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SAZETAK

Za dugoroCno odrziv razvoj danasnjega drustva vazno je razvijati oblike turizma Ciji
se uspjeh ne mjeri samo visinom ulaganja ili brojem dolazaka i noc¢enja turista nego i
specificnim izravnim i neizravnim koristima koje donosi podru¢ju odnosno ¢lanovima
pripadaju¢e lokalne zajednice. Umrezavanje i suradnja razliCitih dionika unutar
lokalne zajednice u svrhu ostvarivanja takve vrste turizma zahtijeva specifiCan
menadzment i organizacijske strukture sposobne za usporedno ostvarivanje
drustvenih i ekonomskih ciljeva.

Osnovni je cilj ovog rada utvrditi organizacijske elemente relevantne za uspostavu
efikasne organizacijske strukture namijenjene poduzetniStvu u sluzbi zajednice s
naglaskom na uspostavu turizma zasnovanog na potrebama lokalne zajednice. Za
potrebe ostvarenja tog cilja prou€eni su i predstavljeni koncepti suvremene
organizacijske arhitekture, socijalnog poduzetnistva, poduzetniStva u sluzbi zajednice
i turizma zasnovanog na potrebama lokalne zajednice. Posebno su istaknuti primjeri
dobre prakse organizacija koje su uspjeSno spojile ostvarivanje drustvenih i
ekonomskih cilieva. Empirijsko istrazivanje namijenjeno ispitivanju percepcije
potencijalnih nacCina organiziranja i suradnje u planiranju i implementaciji turizma
provedeno je u tri lokalne samouprave unutar Primorsko-goranske Zupanije. Rezultati
istrazivanja potvrdili su temeljnu postavljenu hipotezu kako je na osnovi istrazivanja
percepcije i stavova lokalnog stanovni$tva i lokalnih ponuditelja turistickih usluga
moguce utvrditi glavne elemente koji utjeCu na izbor i uspostavu optimalne
organizacijske strukture namijenjene ostvarivanju ekonomskih i druStvenih koristi za
cjelokupnu zajednicu kroz turizam zasnovan na potrebama lokalne zajednice.
Elementi koji pridonose izrazenoj aktivnoj potpori i sudjelovanju ¢lanova lokalne
zajednice u djelovanju potencijalne nove organizacije su: demokratski pristup,
uklju€ivanje razliCitih kategorija dionika, jasna pravila funkcioniranja organizacije
(prava i obaveze Clanova) te naglasak na konkretnu djelatnost, a ne samo planiranje
turizma.

Temeljem rezultata istrazivanja predlozen je model organizacijske strukture
zadruznog oblika, koja bi okupljala razliCite dionike te stvarala nove turistiCke
proizvode i usluge za potrebe trzista imajuci u vidu interese svih ¢lanova, a ujedno bi
ostvarivala i drustvene koristi za cjelokupnu lokalnu zajednicu.

Klju€éne rije€i: organizacijska struktura, poduzetniStvo u sluzbi zajednice, turizam

zasnovan na potrebama lokalne zajednice



Summary

In order to establish a long-term sustainable development in today's society, it is
important to develop forms of tourism whose success isn't measured solely by the
investment or by the number of arrivals and overnight stays, but by specific direct and
indirect benefits to the area and members of the respective communities. Networking
and joint cooperation between various stakeholders within the local community in
favor of such kind of tourism requires specific management and organizational
structures capable of exercising both social and economic goals.

The main objective of this study is to determine the organizational elements relevant
to the establishment of effective organizational structures for community
entrepreneurship with focus on the establishment of community-based tourism. For
the purpose of achieving such an objective, concepts of modern organizational
architecture, social entrepreneurship, community entrepreneurship and community-
based tourism, are analyzed and presented. Special emphasis is put on examples of
good practices of organizations that have successfully merged the achievement of
social and economic goals. Empirical research in the study of the perception of
potential ways of organizing and cooperation in the planning and implementation of
tourism was carried out in three local governments within the Primorje-Gorski Kotar
County. Research results confirmed the basic hypothesis of the possibility to identify
the main elements that influence the choice and establishment of optimal
organizational structures for the realization of economic and social benefits to the
entire community through community-based tourism, based on the study of
perception and attitudes of local people and local tourist services.

Elements that contribute to an active support and participation of community
members in the operation of a potentially new organization are: a democratic
approach, inclusion of different categories of stakeholders, clear rules of functioning
of the organization (rights and obligations of members), and the emphasis on
concrete activities and not only the planning of tourism. Based on research results,
the model of a cooperative form of organization is presented. It would gather different
stakeholders and create new tourism products and services for the market, taking
into account the interests of all members, as well as social benefits for the entire local
community.

Keywords: organizational structure, community entrepreneurship, community based-
tourism
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1. UvOD

Uvodni dio rada posvecen je predstavljanju problematike i predmeta istrazivanja te
pripadaju¢e svrhe i ciljeva istrazivanja s konceptualnog, empirijskog i aplikativhog
stajaliSta. Uz to predstavljene su glavna i pomoc¢ne hipoteze, objaSnjene su
znanstvene metode koje ¢e biti koriStene za njihovo dokazivanje te je naveden
oCekivani znanstveni doprinos istrazivanja. U zavrSnom dijelu uvoda obrazlaze se

struktura rada.

1.1. Definiranje problema i predmeta istrazivanja

Od poznatog izvjeStaja Svjetske komisije za razvoj i okoli§ (Bruntland komisija) iz
1987. godine paradigma odrzivoga razvoja predstavlja klju¢an pojam u promisljanju
zajedniCke buduénosti i napretka. Ograni¢ena sposobnost okoliSa da ,podnese*
dotadasnji nacin razvijanja i sluzbeno je priznata na poznatoj UN-ovoj Svjetskoj
konferenciji o zastiti okoliSa odrzanoj u Rio de Janeiru 1992. godine, kada je prvi put
koncepcija odrzZivog razvoja jednoglasno prihva¢ena kao jedino poznato rieSenje za
probleme razvoja i okolisa (Crnjar & Crnjar 2009). Temeljni elementi odrzivog
razvoja, poznati i kao stupovi, jesu ekolosSka, druStvena i ekonomska dimenzija
odrzivosti. Znatnija pozornost u ovome radu bit ¢ée posveéena drustvenoj i
ekonomskoj odrzivosti, odnosno njihovu medusobnom odnosu. Drustvena odrzivost
odnosi se na koriStenje prirodnih resursa na nacCin da se povecaju druStvena
jednakost i pravda, a smanje druStveni poremecaji. Naglasak je dan na razvoj
drusdtvenoga kapitala, sustavno sudjelovanje zajednice i razvoj gradanskog drustva
(Gowdy 2000). Na razini organizacija takoder je doSlo do znatnih promjena koje
mogu biti povezane s odrzivim razvojem. Naime stroga podjela na tri glavna sektora:
privatni, javni i tzv. civilni pokazala se neefikasnom za rjeSavanje kompleksnih
drustvenih problema, a rjeSenje se nametnulo u obliku jac¢anja socijalne ekonomije i
socijalnih poduzeca koja se bave spajanjem ekonomskih i drustvenih ciljeva kroz

proces stvaranja i razvijanja ekonomskih aktivnosti kombiniranjem rizika, kreativnosti
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i/ili inovativnosti uz pouzdanu upravljaCku strukturu unutar nove ili postojeée
organizacije (Europska komisija 2004). Sfera u kojoj je posebno izraZeno preklapanje
cilieva socijalnog poduzetniStva i odrzivog razvoja jest podrucje tzv. poduzetniStva u
sluzbi zajednice pod kojim se podrazumijeva stvaranje takvih organizacija koje ce
generirati prihode na trziSno uspjeSan nacin, kroz razliite aktivnosti i inicijative
namijenjene doprinosu lokalnom razvoju, a uz pomo¢ demokratskih upravljackih
struktura koje omogucuju €lanovima zajednice da aktivno sudjeluju u odlucivanju i
menadzmentu (Pearce 2003). Poduzece zasnovano na potrebama zajednice rezultat
je procesa u kojem se zajednica ponaSa na poduzetniCki nacin stvarajuci pritom
specificnu organizacijsku strukturu namijenjenu ostvarivanju drustvenih i ekonomskih
cilieva upravo te zajednice, a kroz postizanje individualnih i zajednickih kratkoroénih i
dugoroCnih koristi — pritom aktivnosti kojima se moze baviti takvo poduzeée nisu
ograni¢ene (Peredo & Christman 2006). Ovo istrazivanje odnosi se na problematiku
primjene poduzetniStva u sluzbi zajednice u podrucju turizma, a predmet disertacije
bit ¢e istrazivanje klju¢nih organizacijskih elemenata za uspostavu ucinkovite
organizacijske strukture namijenjene poduzetniStvu u sluzbi zajednice, na primjeru
ostvarivanja turizma zasnovanog na potrebama zajednice. Turizam je odabran kao
iznimno kompleksan i izazovan fenomen koji ima znatne ekonomske, ekoloSke i
drustvene ucinke na zajednice u kojima se razvija. U tom smislu turizam zasnovan na
potrebama lokalne zajednice (engl. community-based tourism odnosno CBT) proces
je koji omogucuje lokalnu kontrolu razvoja, demokratsko odlucivanje i jednakomjernu
raspodjelu dobrobiti svima na koje turizam utjeCe (Pearce 1992 u Smith & Eadington
1992). Posebno je pritom naglasen bottom-up angazman zajednice u razvoju
turistiCkih proizvoda i usluga ili u stvaranju i implementaciji turistiCke strategije (Hall
2008). Sirom svijeta postoje primjeri uspjesne implementacije CBT-a, no unato¢ tome
pregledom dostupne znanstvene literature moguce je primijetiti da su posebno slabo
istrazeni organizacijski aspekti u fazi uspostave turizma zasnovanog na potrebama
zajednice. Elementi kao $to su organizacijska struktura, principi odlucivanja,
vlasnistvo nad projektima te poticanje Clanova organizacije na aktivhu ulogu u
turizmu zasnovanom na potrebama zajednice prepoznati su kao vazan faktor unutar
vec¢ postojecih studija slu€aja (Goodwin & Santilli 2009; Hamzah & Khalifah 2009), ali
ne i u fazi uspostave takva pristupa turizmu. Poseban izazov predstavlja
kontekstualna odredenost lokalnih zajednica, zbog Cega je tesSko ocCekivati
uspostavljanje generalizacije na temelju dobivenih rezultata. Zbog toga ce se
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posebno pozorno analizirati one odrednice hrvatskoga turistickog sustava koje su u
ovome radu izdvojene kao specifiCne, a bitne su za razvoj turizma zasnovanog na

potrebama lokalne zajednice.

1.2. Svrhai ciljevi istrazivanja

U medunarodnoj literaturi vidljiv je odredeni kontinuitet u istrazivanju koncepata
organizacijske arhitekture poduzetnistva u sluzbi zajednice i turizma zasnovanog na
potrebama zajednice, no u ovoj ¢e se disertaciji ponuditi novi pogled na kombinaciju
tih dvaju koncepata. Svrha istrazivanja jest pomocu bottom-up pristupa istraziti na
koji nacin ¢lanovi lokalne zajednice percipiraju postoje¢u medusobnu suradnju, kako
ocjenjuju mogucnost stvaranja nove organizacije sa specificnim ciliem u turizmu,
njezin ustroj i organizacijske znacajke te nacine na koji bi oni bili spremni sudjelovati

u potpori te nove organizacije i njezinim aktivnostima.

Shodno tome osnovni je cilj ovog rada utvrditi organizacijske elemente relevantne
za uspostavu efikasne organizacijske strukture namijenjene poduzetniStvu u sluzbi
zajednice s naglaskom na uspostavi turizma zasnovanog na potrebama lokalne
zajednice. Navedeni ¢e se cilj ostvariti na dvama temeljima: prvi je teorijsko
prou¢avanje temeljnih koncepata suvremene organizacijske arhitekture, socijalnog
poduzetnistva, poduzetnistva u sluzbi zajednice i turizma zasnovanog na potrebama
zajednice, a drugi empirijsko prou¢avanje percepcije stanovnika lokalne zajednice i
lokalnih turistickih dionika prema potencijalnim nacinima organiziranja za potrebe

suradnje u planiranju i implementaciji turizma.
Zbog kompleksnosti tematike formirane su sljedece tri skupine specifi¢nih ciljeva:
1. Ciljevi konceptualnog istrazivanja:

- Istraziti literaturu i sistematizirati postojeCe spoznaje o konceptima
organizacijske arhitekture, organizacijske strukture, kulture i principa
organiziranja, u kontekstu odrZivog razvoja i socijalnog poduzetnistva s

posebnim naglaskom na poduzetnisStvo u sluzbi zajednice

- Analizirati primjere dobre prakse poduzetniStva u sluzbi zajednice te

uspostave i menadZzmenta turizma zasnovanog na potrebama zajednice s
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naglaskom na organizacijskim aspektima (organizacijskoj strukturi, nacelima

odlucivanja, implementaciji odluka i vlasniStva)

Na temelju dosadas$njih znanstvenih istrazivanja i vlastitih spoznaja formulirati
teorijski model klju¢nih elemenata koji utjeCu na uspostavu efikasne
organizacijske strukture namijenjene zajednickom odlucivanju i implementaciji
trziSnih turistiCkih aktivnosti u cilju ostvarivanja kratkorocnih i dugoro¢nih

koristi za cjelokupnu zajednicu.

2. Ciljevi empirijskog istrazivanja:

Testirati postavljeni teorijski model koriStenjem deskriptivne, bivarijatne i

multivarijatne statistiCke analize; odnosno:

Ispitati percepciju stanovnika lokalne zajednice i lokalnih ponuditelja turistickih

usluga o postojecoj razini suradnje u zajednici

Utvrditi elemente koji utjeCu na stav stanovnika lokalne zajednice i lokalnih
ponuditelja turistickih usluga prema mogucnosti organiziranja u svrhu

sudjelovanja u planiranju i implementaciji turistickog razvoja

Utvrditi elemente koji utjeCu na stav lokalnih ponuditelja turistiCkih usluga
prema mogucnosti organiziranja u svrhu medusobne suradnje i ostvarivanja

drustvenih i ekonomskih vrijednosti

Utvrditi znacajnost razlike u ocjeni navedenih varijabli izmedu lokalnog
stanovnistva i lokalnih ponuditelja turisti¢kih usluga te s obzirom na odabrana

demografska obiljezja (mjesto prebivanja)

Na temelju analize prikupljenih kvalitativnih podataka koristenjem ,utemeljene
teorije“, postaviti teoriju o kljuénim elementima u izboru organizacijske
arhitekture adekvatne za uspostavu turizma zasnovanog na potrebama

zajednice.

3. Aplikativni ciljevi:

Potvrditi vaznost poznavanja i istrazivanja navedenih koncepata, kao i
ispitivanja predlozenih varijabli i njihove medusobne interakcije, u cilju

stvaranja relevantne znanstvene podloge za buduca istrazivanja
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- Istaknuti primjenjivost rezultata istrazivanja u praksi odrzivog razvoja lokalnih
zajednica kroz kreiranje prijedloga izgleda novih organizacijskih struktura
namijenjenih turizmu zasnovanom na potrebama lokalne zajednice na

podrucju Hrvatske.

Putem ostvarivanja postavljenih skupina ciljeva ovaj rad tezi osiguranju kvalitetne,
znanstveno utemeljene teorijske, metodoloske, ali i praktiCne platforme spoznaja koja
do sada nije bila obuhvacena ni jednim istrazivanjem i spremna je za daljnje

prouc¢avanje i modifikacije.

1.3. Polazne znanstvene hipoteze istrazivanja

U skladu s identificiranim jazom u dosadasnjim znanstvenim istrazivanjima proizasla

je sljedeca glavna hipoteza rada:

Na osnovi istrazivanja percepcije i stavova lokalnog stanovnistva i lokalnih
ponuditelja turistickih usluga moguée je utvrditi glavne elemente koji utje€u na
izbor i uspostavu optimalne organizacijske strukture namijenjene ostvarivanju
ekonomskih i drustvenih koristi za cjelokupnu zajednicu kroz turizam zasnovan

na potrebama zajednice.

Navedena hipoteza implicira nekoliko pomoc¢énih hipoteza koje se mogu promatrati s
aspekta konceptualnog i empirijskog istrazivanja.

Pomocéne hipoteze vezane za konceptualni dio istrazivanja:

PH1: PoduzetniStvo u sluzbi zajednice u kontekstu uspostave turizma zasnovanog na

potrebama zajednice ucinkovit je nacin organiziranja relevantnin dionika za

dugoroc¢an odrZivi razvoj.

PH2: Organizacijska struktura za uspostavu i menadZzment poduzetniStva u sluzbi
zajednice kroz primjenu u turizmu mora biti specificno oblikovana, ukljuCivati
relevantne dionike u zajednici i osiguravati demokratski, solidarni i jednakopravni

odnos medu ¢lanovima.

Pomocne hipoteze vezane za empirijski dio istrazivanja:
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PHS3: Percepcija postojecih odnosa i suradnje medu stanovnicima lokalne zajednice
koju imaju stanovnici lokalne zajednice znacajno je povezana sa sudjelovanjem i
potporom uspostavi organizacijskih struktura namijenjenih turizmu zasnovanom na

potrebama lokalne zajednice.

PH4: Percepcija organizacijskih elementa (ravnopravnost u odluCivanju, odabir
organizacijske strukture, raspodjela odgovornosti i obaveza, udio u vlasnistvu,
zajednicki monitoring i evaluacija rezultata...) vaznih za turizam zasnovan na
potrebama lokalne zajednice od strane stanovnika lokalne zajednice i lokalnih
ponuditelja turistiCkih usluga, statistiCki je znaCajno povezana sa sudjelovanjem i
potporom uspostavi organizacijskih struktura namijenjenih turizmu zasnovanom na

potrebama lokalne zajednice.

PH5: Odnos lokalnih ponuditelja turistiCckih usluga prema postojeéim dionicima
razvoja turizma u zajednici statisticki je zna¢ajno povezan s aktivnim sudjelovanjem i
potporom ponuditelja u uspostavi organizacijskih struktura namijenjenih turizmu

zasnovanom na potrebama zajednice.

PH6: Percepcija glavnih prepreka za zajedni€ko odlucivanju i suradnju u
implementaciji turistickih aktivnosti koju imaju lokalni ponuditelji turistiCkih usluga
statistiCki je znaCajno povezana sa aktivnim sudjelovanjem i potporom uspostavi

organizacijskih struktura namijenjenih CBT-u.

PH7: Analizom kvalitativnih podataka — sekundarnih (o kontekstualnim znaCajkama
pojedinih lokalnih zajednica i postojec¢im lokalnim organizacijskim strukturama) te
prikupljenih primarnih (o percepciji i stavovima lokalnog stanovniStva i lokalnih
ponuditelja turistiCkih usluga) — moguce je doéi do spoznaja relevantnih za odabir
efikasne organizacijske strukture namijenjene uspostavi turizma zasnovanoga na

potrebama lokalne zajednice.

1.4. Metodologija istrazivanja

Problematika kojom se ova disertacija bavi bit e u teorijskome dijelu rada

predstavljena temeljem analize hrvatske i inozemne znanstvene i struCne literature. U

14



tom ¢e smislu biti koristeni dostupni sekundarni podaci o glavnim istrazivackim
temama (organizacijskoj strukturi i principima, socijalnom poduzetniStvu,
poduzetniStvu u sluzbi zajednice i turizmu zasnovanom na potrebama zajednice).
Vazan element konceptualnog istrazivanja predstavljat ¢e usporedna analiza
organizacijskih elemenata odabranih studija slu¢aja koje prikazuju dobre prakse u
provedbi poduzetniStva u sluzbi zajednice i turizma zasnovanog na potrebama

zajednice.

Uz sekundarne podatke, za potrebe disertacije provedeno je i empirijsko istrazivanje
radi prikupljanja primarnih podataka. Empirijsko istrazivanje provedeno je pomocu
dvaju upitnika kao mjernih instrumenata jer je ispitivanje provedeno na dvjema
razli¢itim kategorijama unutar osnovnog uzorka ¢lanova lokalne zajednice: ,obi¢nim*
stanovnicima lokalnih zajednica te stanovnicima-ponuditeljima turistiCkih usluga u tim
istim zajednicama (kao odabranim kljuénim dionicima u procesu uspostave turizma
zasnovanog na potrebama zajednice).

Koncepti koji ¢e biti ispitivani u upitniku namijenjenom lokalnim stanovnicima
uklju€uju: percepciju postojecéih odnosa i suradnje medu ¢lanovima lokalne zajednice,
percepciju organizacijskih elemenata i struktura za odluCivanje i implementaciju
turizma u zajednici te (kao zavisne varijable) spremnost na aktivhu potporu i
sudjelovanje u radu nove organizacijske strukture. U upitniku namijenjenom lokalnim
ponuditeljima turistiCkih usluga ispituju se koncepti percepcije glavnih prepreka za
suradnju u odluc€ivanju i implementaciji turizma u zajednici, odnos prema postojeéim
dionicima razvoja turizma u zajednici, te, kao i kod prethodne kategorije, percepcija
organizacijskih elemenata i struktura za odlu€ivanje i implementaciju turizma u
zajednici i spremnost na aktivnhu potporu i sudjelovanje u radu nove organizacijske
strukture. Specifi¢nost ispitivanja te ciljne skupine u tome je Sto se nakon ispitivanja
anketnim upitnikom, pri testiranju modela, planira obaviti polustrukturirani intervju s
lokalnim ponuditeljima turisti¢kih usluga, a u svrhu prikupljanja kvalitativnih podataka.
Takva vrsta podataka potrebna je kao doprinos izgradnji teorije pri izboru optimalne

organizacijske strukture.

Osnovni skup na kojem ¢e se prikupljati navedeni podaci odnosi se na odabrane
lokalne zajednice na podrucju Primorsko-goranske zupanije. Reprezentativni uzorak

unutar lokalnih zajednica i ciljnih skupina odredit ¢e se prigodnom metodom.
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Tijekom izrade doktorske disertacije te analize primarnih i sekundarnih podataka,
koristit ¢e se metode analize i sinteze, metode indukcije i dedukcije, metoda
deskripcije, metoda rasc¢lambe, povijesna metoda, komparativha metoda,
metoda klasifikacije, metoda studije slu¢aja te ostale metode koje se pokazu
relevantnima za konceptualni dio istrazivanja i analizu sekundarnih podataka.
Znanstvena i struCna literatura, podaci te ostali materijali i spoznaje dobiveni
koriStenjem pisanog materijala i ostalih izvora obradivat ¢e se primjenom navedenih
metoda uz primjereno citiranje. S obzirom na to da su i poduzetnistvo u sluzbi
zajednice i turizam zasnovan na potrebama lokalne zajednice u kontekstu izbora
organizacijskih principa i struktura izrazito kontekstualno osjetljivi koncepti, potrebno
je s velikom dozom znanstvenog opreza analizirati i prihvacati spoznaje dobivene
istrazivanjem u razli€itim lokalnim zajednicama i drzavama. Stoga je tijekom
istrazivanja posvecena velika pozornost kontekstualnim unutarnjim i vanjskim
C¢imbenicima u formiranju organizacijske strukture, kao s$to su ekonomsko, politicko i
pravno okruzenje, mogucnosti financiranja, postoje¢a percepcija suradnje i volja za
sudjelovanje, osnazivanje i obrazovanje lokalnih dionika u cilju prepoznavanja
zajedniCkih koristi od organiziranja i sl. Imajuéi u vidu da su organizacijska
istraZivanja u kontekstu socijalnog poduzetnistva i poduzetniStva u sluzbi zajednice
iznimno rijetka, vazno je prepoznati i ukljuCiti relevantne kontekstualne elemente i
odijeliti ih od spoznaja koje je moguce nepobitno generalizirati, kako bi se osigurala
valjanost, koherentnost i replikabilnost rezultata istrazivanja.

Za analiziranje primarnih podataka prikuplienih empirijskim istrazivanjem te za
testiranje predloZzenoga teorijskog modela koriStene su statistiCke znanstvene
metode koje uklju€uju deskriptivnu statistiku, bivarijatnu i multivarijatnu analizu.
Za potrebe donosenja zakljuCaka o odabiru adekvatne organizacijske strukture,
prilagodene demokratskim nacCelima menadzmenta svih ukljuCenih dionika i
ostvarivanju dugorocnih koristi za cjelokupnu zajednicu, nije dovoljno analizirati samo
kvantitativne podatke ve¢ su potrebne i kontekstualne informacije, odnosno
kvalitativni podaci o problemima, prednostima i videnju moguc¢nosti organiziranja i
medusobne suradnje razli€itih dionika unutar zajednice. 1z tog je razloga s lokalnim
ponuditeljima turistiCkih usluga, kao relevantnim dionicima u lokalnoj zajednici koji su
ve¢ prepoznali turizam kao moguénost ostvarenja individualnih ciljeva, nakon
ispunjavanja strukturiranog upitnika, obavljen intervju kroz koji se ispituju osobna
videnja o moguénostima buduéeg organiziranja i suradnje za potrebe dugoro¢nog
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razvoja zajednice. Poseban je naglasak stavljen na videnje organizacijskih principa,
metoda odlu€ivanja, provedbe odluka i zadrzavanja nadzora nad planiranim
turistiCkim aktivnostima i projektima. Analizom dobivenih odgovora, koriStenjem
kvalitativne metode ,utemeljene teorije”, pokusat ¢e se doc¢i do znacCajnih
spoznaja koje ¢e biti relevantne u procesu izbora optimalne organizacijske strukture i
njezinih znacajki. Argument za istodobno koriStenje kvantitativnih i kvalitativnih
metoda u istraZivanju, prije svega je u tome Sto je pristup tematici disertacije
(organizacijska arhitektura u funkciji organiziranja za potrebe poduzetnistva i turizma
u sluzbi zajednice) relativno neistrazen u znanstvenoj literaturi i potrebni su svjezi
metodoloski pristupi za odgovaranje na postavljena istrazivacka pitanja. Uz to glavno
je nacelo ,mijeSanoga“® metodoloSkog pristupa upravo prevladavanje zasebnih
nesavrsenosti kvalitativnih i kvantitativnin metoda istrazivanja u svrhu ostvarivanja
komplementarnih prednosti i sinergijskog ucinka (Johnson i Turner, 2003).
Upotrebom razliCitih metoda povecava se mogucnost ispravnoga zaklju€ivanja i

stjecanja novih znacajnih spoznaja o istrazivanoj tematici.

1.5. Ocekivani znanstveni doprinos

Vec je ranije napomenuto kako u hrvatskoj znanstvenoj literaturi gotovo da i nema
radova koji istrazuju temu poduzetniStva u sluzbi zajednice i turizma zasnovanog na
potrebama zajednice. Navedena tematika kontinuirano je istrazivana u inozemnim
znanstvenim radovima, ali odvojeno (organizacijski elementi u pristupu poduzetnistvu
u sluzbi zajednice te turizam zasnovan na potrebama zajednice). Koncepti odredeni
za nezavisne varijable i zavisnu varijablu takoder dosad nisu bili istrazivani kroz takav
model. Doktorskom disertacijom ,Organizacijski aspekti turizma zasnovanog na
potrebama zajednice” oCekuje se doprinos znanosti u trima glavnim aspektima:

teorijskom, metodoloSkom i aplikativnom.

Ocekivani teorijski doprinos rada bit ¢e sistematizacija postojeCih Cinjenica i
rezultata istrazivanja o konceptima socijalnog poduzetnidtva, poduzetniStva u sluzbi
zajednice i turizma zasnovanog na potrebama zajednice kroz prizmu organizacije, uz
doprinos daljnjem razvoju znanstvene misli u tom podrucju. K tome, razvoju teorije u

tom podrucju pridonijet ¢e izdvojeno isticanje spoznaja i praktiCnih primjera dobre
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prakse organizacijskih struktura i principa organiziranja karakteristiCnih za
poduzetnistvo u sluzbi zajednice i turizam zasnovan na potrebama lokalne zajednice.
Posebno je vazno naglasiti izradu konceptualnog modela koji kombinira velik broj, Sto
vec istrazivanih, S§to novih varijabli vezanih uz percepciju organizacijskih elemenata u
kontekstu poduzetnistva i turizma zasnovanog na potrebama zajednice, koje su

ujedno teorijski doprinos ove disertacije.

Primjena mjeSovite metode koja kombinira kvalitativne i kvantitativne metode
istraZivanja, sve popularnija u recentnoj znanstvenoj literaturi, posebno je prikladna
za istrazivanja organizacije i predstavlja metodoloski doprinos ovoga rada. S
obzirom na to da ,mijeSana“ metodologija nema ¢vrst okvir i proceduru provodenja,

svako novo istrazivanje predstavlja doprinos i izazov za buduéu replikaciju.

Sto se tiée aplikativnog doprinosa rada, ovom ¢e se disertacijom, izmedu ostaloga,
znanstvenim metodama nastojati dokazati kako poduzetnistvo u sluzbi zajednice
opcenito, ali i s primjenom u podrucju turizma, predstavlja uspjeSan model dugoro¢no
odrzivog razvoja lokalne zajednice. To je posebno vazno u kontekstu globalnoga
kontinuiranog promisljanja i stvaranja inovativnih praksi namijenjenih ostvarivanju
multidimenzionalnih ciljeva koji vise nisu isklju¢ivo ekonomske ili drustvene prirode.
Konkretna primjena rezultata dobivenih znanstvenim istrazivanjem, osobito u njegovu
empirijskome dijelu, u kombinaciji s istrazenim specificnostima predmetnog podrudja,
bit ¢e ostvarena kroz davanje praktiCnih preporuka za uspostavu organizacijskih
struktura namijenjenih turizmu zasnovanom na potrebama lokalne zajednice na

podrucju Republike Hrvatske, preciznije Primorsko-goranske Zupanije.

1.6. Struktura disertacije

Doktorska se disertacija, pored Uvoda i ZakljuCka, sastoji od Cetiriju medusobno

povezanih poglavlja.

Drugo poglavlje po redu nakon Uvoda nosi naziv Organizacijska arhitektura i
menadzment dionika u kontekstu odrzivog razvoja i posveéeno je teorijskom
definiranju elemenata organizacije koji ¢e biti istrazivani u ovoj doktorskoj disertaciji.
Organizacijska arhitektura, kao koncept koji objedinjuje razliCite aspekte oblikovanja i

ucinkovitosti organizacije, bit ¢e objasnjena putem definiranja i sintetiziranja spoznaja
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o pojmu i dimenziji organizacijske strukture te neformalne organizacije i
organizacijske kulture.

Sljedeéi iznimno bitan pojam o kojem ¢e biti rije€i u poglavlju su dionici
(stakeholders), koji podrazumijevaju sve one pojedince i organizacije koje aktivho
sudjeluju u nekoj inicijativi i/ili na Cije interese navedena inicijativa moze pozitivno ili
negativno djelovati. Glavne teorijske spoznaje o menadZzmentu dionika bit ce
predstavljene kroz objasnjenje nastanka i glavnih elemenata teorije dionika, njezina

daljnjeg razvoja te preporuka za implementaciju menadzmenta dionika.

Tre¢e poglavlije Poduzetnistvo u sluzbi zajednice s primjenom u turizmu
namijenjeno je sistematizaciji znanstvenih spoznaja o vise medusobno povezanih
koncepata. U prvom dijelu poglavlja opisuju se socijalno poduzetniStvo i njegove
znaCajke unutar Sireg pojma socijalne ekonomije te kljucni organizacijski pojavni
oblici u kojima djeluje. Unutar socijalnog poduzetnistva, kao glavni fokus ovoga rada,
izdvojeno je i definirano poduzetnistvo u sluzbi zajednice, takoder putem glavnih
znacajki i teorijskih razmatranja, ali i primjera iz svjetske prakse. Unutar
poduzetnistva u sluzbi zajednice, u konacnom koraku deduktivhog procesa Cetvrtog
poglavlja, izdvojen je turizam zasnovan na potrebama zajednice (engl. community
based tourism). U ovom potpoglavlju na vrlo kratki uvid u kompleksnost turizma
nadovezuje se teorijski opis i obuhvat pojma turizma zasnovanog na potrebama
lokalne zajednice te se analizom nekoliko primjera s razli€itim organizacijskim

pristupima zatvara treCe poglavlje.

Cetvrto poglavlje, posveceno empirijskom istraZivanju postavijenoga teorijskog
modela, nosi naziv Model organizacijske arhitekture namijenjene uspostavi i
menadzmentu turizma zasnovanog na potrebama lokalne zajednice: empirijsko
istrazivanje i rezultati. U njemu su prikazani priprema, tijek i rezultati empirijskog
dijela istrazivanja. Kroz prvu tematsku jedinicu unutar poglavlja prikazane su
smijernice i rezultati kljuCnih dosadasnjih znanstvenih istraZivanja koja su temelj za
konceptualni model istrazivanja predstavljen u sljedecoj tematskoj jedinici. U trecoj
tematskoj jedinici Cetvrtog poglavlja detaljno je opisana metodologija istrazivanja:
vrste podataka koji ¢e se prikupljati, istraZivacka pitanja i ciljevi, postavljene hipoteze,
znaCajke osnovnog skupa i ispitivanog uzorka, nacin prikupljanja podataka, opis
koriStenih instrumenata mjerenja i znanstvenih metoda koje ¢e biti koriStene za

dobivanje rezultata. Tekstualno najobuhvatnija, zadnja tematska jedinica prikazuje
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rezultate empirijskog istrazivanja prema redu koristenja kvantitativnih metoda, a

potom i kvalitativne znanstvene metode.

U posljednjem poglavlju disertacije, nazvanom Preporuke za uspostavu novih
organizacijskih struktura namijenjenih menadzmentu turizma zasnovanog na
potrebama lokalne zajednice u Primorsko-goranskoj zupaniji, nastoje se
iskoristiti rezultati dobiveni empirijskim istrazivanjem u cilju davanja konkretnih
prijedloga za izbor organizacijske strukture koja bi bila ucinkovita za razvoj turizma
zasnovanog na potrebama lokalne zajednice na uZem geografskom podrucju.
Prikazivanjem znacajki i ograniCenja postojec¢ih organizacijskih oblika na lokalnoj
razini nadopunjava se stvorena slika glavnih elemenata o kojima treba voditi racuna,
te se kroz preporuke za oblik, ustrojstvo i usmjerenje novih organizacijskih struktura
namijenjenih turizmu zasnovanome na potrebama lokalne zajednice formira
aplikativni model prema kojem bi nova organizacija trebala biti uspostavljena i

djelovati na podrucju istrazivanih triju lokalnih zajednica, ali i Sire.
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2. ORGANIZACIJSKA ARHITEKTURA | MENADZMENT DIONIKA
U KONTEKSTU ODRZIVOG RAZVOJA

U ovome se poglavlju donose opsezne teme organizacijske arhitekture i
menadZmenta dionika te se elaborira njihova vaznost u kontekstu odrzivog razvoja
kao globalnog trenda u svim podrucjima ljudskog djelovanja.

Organizacijska arhitektura podrazumijeva holisticki pristup analizi organizacije, dok
menadzment dionika unosi etiCku dimenziju u identifikaciju i odnos prema znacajnim
interesnim skupinama koje mogu utjecati na poslovanje predmetne organizacije.
Promatranje organizacijske arhitekture i menadZzmenta dionika kao alata za
ostvarivanje odredenih Sirih ciljeva i koristi koji nisu isklju€ivo financijske prirode ve¢
obuhvacaju i elemente druStvene i okoliSne odrzivosti stvara podlogu za daljnju

teorijsku razradu socijalnog poduzetnistva.

2. 1. Koncept organizacijske arhitekture

U suvremenom svijetu neizvjesnosti i stalnih promjena mnogi se koncepti umjesto
razlaganja na $to manje elemente i njihova zasebnog prou€avanja nastoje promatrati
cjelovito, odnosno holistiCki. Takav pristup omogucuje sagledavanje ,Sire slike®
meduutjecaja pojedinih Cimbenika i nastoji sprijeciti Cestu pogreSku primjene
,dobitnog recepta“ na situacije u kojima kontekstualne specifi¢nosti onemogucuju
copy/paste tehnike rijeSavanja problema. Holisti¢ki pristup zahtijeva multidisciplinarni
pristup, Sirok obzor promisljanja te znatnu koliinu energije i truda, ali dugoro¢no
osigurava kvalitetnije rezultate.

Organizacija kao pojam u Sirem se smislu proteze na Citav realan iskustveni svijet, da
bi se potom suzavao ponajprije na Covjeka i njegovu kulturu, a zatim djelatnosti
povezane s gospodarstvom u obliku reda, svjesnog usmjeravanja k cilju i teznje
prema optimalnom rjeSenju odnosno ekonomiénosti (Zugaj i ostali 2004). Kao takva
izvrstan je primjer za primjenu holistickog pristupa, pogotovo u poslovnom svijetu koji
je izlozen globalizaciji i munjevitim promjenama na trzistu, koje zahtijevaju dubinsko
razumijevanje situacije i donoSenje odluka koje za sobom povlace pitanje opstanka

cjelokupnog poduzeca. Da je holistiCki pristup prepoznat kao uspjeSan nacin
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suvremenog proucavanja organizacijske teorije i prakse, pokazuje i sve CeSce
koriSten koncept organizacijske arhitekture, koji je okosnica ovog poglavlja. Pojam
arhitekture kao umjetnosti (!) i prakse gradnje, planiranja, oblikovanja te izrade
velikog raspona razli€itih objekata raznovrsnih funkcija u kontekstu vremena, mjesta i
kulture u kojima se nalaze (Oxford Dictionary 2015), odnosno u Sirem smislu
kompleksne i pazljivo dizajnirane struktura neCega (Oxford Dictionary 2015), implicira
snaznu metaforu za podruCje organizacije. Prije svega naglasava ulogu
medupovezanosti elemenata u svrhu stvaranja sinergijskog ucinka, odnosno potrebu
stvaranja cjeline od medusobno razli€itih funkcionalnih elemenata, koji ne smiju biti
liSeni ni odredenih neopipljivih zna€ajki (u arhitekturi je to estetika). Tako i
organizacija u svojoj srzi pocCiva na integriranju razliitih elemenata (gradevnih
blokova) u skladnu funkcionalnu i odrzivu cjelinu.

Kako bi se objasnio obuhvat organizacijske arhitekture, teorijska ¢e se podloga
izloziti induktivno. Najprije Ce se jezgrovito opisati osnovne znacajke formalne
organizacije, kroz analizu pojma i vrsta organizacijskih struktura, zatim Ce se
definirati pojam organizacijske kulture kao neopipljive sastavnice svake organizacije,
dok ¢e (tek) u posljednjem pododjeljku biti predstavljena organizacijska arhitektura

kao funkcionalna sinteza navedenih dvaju elemenata.

2.1. 1. Pojam i dimenzije organizacijske strukture

Organizacija sama po sebi vrlo je kompleksan pojam s velikim rasponom znacenja i
mogucih kontekstualnih odrednica. Uprava ta razli€ita poimanja organizacije (moze
ukljuCivati stanje, proces, aktivnost, instrument, instituciju) onemogucuju davanje
univerzalne definicije pa je potrebno najprije odrediti aspekt s kojeg Ce taj pojam biti
promatran. Za potrebe ovoga rada organizacija ¢e biti promatrana kao udruZivanje
ljudi namijenjeno postizanju zajedniCke svrhe (Mooney & Riley 1939), i to putem
racionalne koordinacije aktivnosti odredenog broja ljudi kroz podjelu rada ili funkcija i
hijerarhiju ovlasti i odgovornosti (Schein 2010). Podrucje organizacije kao znanosti i
prakti¢ne discipline vrlo je Siroko i predstavlja predmet zasebnoga opseznog rada,
stoga Ce se u zariSte zanimanja u nastavku postaviti iskljuCivo organizacijska

struktura koja, iako predstavlja njezin klju€an element, nije sinonim za organizaciju.

U latinskome jeziku rijeCi struere i structura znace sklapanje, zidanje, gradu, dok taj

internacionalizam u suvremenim jezicima (npr. u hrvatskome struktura) upuéuje na
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sustav unutarnjih veza i odnosa, neovisno o tome radi li se o zivom organizmu ili
organizaciji te se stoga organizacijska struktura moze promatrati kao anatomija
svake pojedine organizacije (Sikavica 2011). Paralele izmedu pojmova strukture i
anatomije moguce je povuéi i zahvaljujuci Cinjenici da svaka organizacija ima
jedinstvenu strukturu koja slijedi ciljeve formulirane u strategiji (Chandler 1962) i to je
svojevrsni ,genetski kod“ predodreden prije stvaranja same strukture. S druge strane,
jednom formirana organizacijska struktura ne ostaje nepromijenjena tijekom Ccitava
postojanja organizacije, naprotiv ona se mijenja pod utjecajem razli€itih Cimbenika od
kojih su najznacajniji veliCina organizacije, primijenjena tehnologija i vanjska okolina
(Sikavica, 2011), Sto u svijetu prirode predstavlja utjecaj okoline na Ziva biéa.

Precizno definiranje organizacijske strukture kompleksan je zadatak i autori se
razlikuju prema naglasku koji stavljaju na razliCite aspekte. U nastavku se stoga daje

kratak pregled nekih od najpoznatijih definicija organizacijske strukture.
Tablica 1 Definicije organizacijske strukture

Autor/i Definicija

J. Galbraith (1995) ,nacin dekompozicije ukupnog zadatka poduzeca“

,=ukupnost na€ina na koji organizacija dijeli posao na razlic¢ite zadatke

H. Mitzberg (1979) i zatim postiZze koordinaciju izmedu njih®

Hodge i Johnson Lvertikalni raspored rada, ljudi i fizi€kih izvora koji pridonosi uspjehu
(1970) poduzeca“
Drucker (1998) .Jedinstven sustav svih organizacijskih dijelova poduzeéa“

»nacin na koji se alociraju odgovornost i mo¢ te izvrSavaju radne
Blau (1970) procedure medu ¢lanovima organizacije®
Goldhaber,

. : “‘mreza odnosa i uloga koje postoje unutar organizacije“
Dennis, Richetto,

and Wiio (1984)

Hanzekovi¢ et. al.  ,Grada, sastav, struktura poduzeca kao i sastav dijelova koji Cine to
(1992) poduzece”

Novak 1989 u ,Sveukupnost veza i odnosa izmedu i unutar €inilaca proizvodnje na
Sikavica 2011 svim stupnjevima organizacije i u to¢no potrebnim koli¢inama*“

Izvor: autori€in izbor prema pregledima definicija iz Zugaij i ostali 2004; Sikavica 2011; Buble
2005; Zugaj & Schatten 2005

Uvid u navedene definicije daje odgovor STO je organizacijska struktura, ali ne i
ZASTO ona postoji. Organizacijska struktura primarno sluzi kvalitetnoj podjeli posla i
odgovornosti i u funkciji je postizanja ciljeva organizacije. U tom smislu oblikovanje

dizajniranje organizacijske strukture nije proizvod slucajnosti, ve¢ namjeran proces
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orijentiran na stvaranje strukture koja Ce efikasno postizati cilieve organizacije, te
reducirati nesigurnosti i neizvjesnosti oko ponaSanja zaposlenika, podjele i

izvrSavanja zadanih poslova (lvanchevic & Matteson 1990).

Sikavica (2011) organizacijsku strukturu bilo koje organizacije, u smislu zadataka
kojima se bavi, opisuje kroz sljedecCe elemente: organizaciju materijalnih ¢imbenika,
organizaciju ljudskog €imbenika, organizaciju rasclanjivanja i grupiranja zadataka,
organizaciju menadzmenta i upravljanja te organizaciju vremenskog redoslijeda
poslova.
Ulogu organizacijske strukture moguce je promatrati i ponesto drugacije, npr. Hall je
organizacijskoj strukturi pripisao zadatke produkcije i osiguravanja rezultata,
minimiziranja ili reguliranja individualnih utjecaja na organizaciju i uspostavljanje
konteksta za odrZavanje moci i donoSenje odluka (Hall 1999). Navedeno objedinjuje
u tri klju€ne funkcije organizacijske strukture (Hall 1999):
1. Tehnicka funkcija — struktura mora predstavljati najprikladnije nacline za
ostvarivanje zadanih zadataka i odredenih ishoda
2. Relacijska funkcija — regulira i uspostavlja odredena pona$anja i politike za
donoSenje odluka
3. Funkcija moéi — propisuje hijerarhiju unutar organizacije (odnos autoriteta i
pokoravanja).
U ovome pododieljku fokus je na izgradnji i vrstama formalne organizacijske strukture
koju karakterizira namjera u izgradnji relativno stabilnih odnosa i procesa unutar
organizacije, stoga tako odredene funkcije izravno upucuju na odredene aspekte i
dimenzije o kojima je potrebno voditi raCuna pri oblikovanju dizajnu organizacijske
strukture i analizi njezine u€inkovitosti. U nastavku slijedi opis najvaznijih aspekata i
dimenzija vezanih uz podjelu rada unutar organizacijskih struktura.
Diferencijacija se Cesto koristi kao sinonim za sloZenost organizacije, a moze se
definirati kao stupanj sloZzenosti organizacijske strukture u kontekstu razlaganja posla
na jednostavnije zadatke (lvanchevic & Mattheson 1990). Razlikuju se okomita
(vertikalna) i vodoravna (horizontalna) diferencijacija. Okomita diferencijacija upucuje
na podjelu zadataka prema broju hijerarhijskih razina, pri ¢emu se razlikuju ,visoke"
organizacijske strukture s puno hijerarhijskih razina i ,plitke“ organizacijske strukture
koje imaju mali broj hijerarhijskih razina (Sikavica, 2011). Dimenzija hijerarhije
iznimno je vazna u svakoj organizaciji jer je u izravnoj vezi s delegiranjem autoriteta,

odnosno dimenzijom centralizacije koja se odnosi na mjesto odlu€ivanja unutar
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hijerarhijskih slojeva organizacije. Uz odluCivanje se mozZe vezati i pojam raspona
nadzora koji se odnosi na broj ljudi koje nadgleda jedan menadzZer u poduzecu (ili je
mjerodavan za neki aspekt njihova rada). Centralizirane organizacije odluke i raspon
nadzora zadrzavaju isklju€ivo na viSim hijerarhijskim razinama ili ¢ak isklju€ivo u
rukama vrhovnog menadzmenta (Gibson i ostali 1994).

Uz okomitu diferencijaciju za organizacijsku strukturu vazna je i vodoravna
diferencijacija, koja se Cesto poistovjecuje sa specijalizacijom i odnosi se na stupan;
do kojeg su radni zadaci na istoj razini hijerarhije u organizaciji podijeljeni na
odvojene poslove. Specijalizacija zadataka omogucava radniku da postane
specijalist u radu jednog posla, odnosno da se izvjesti za obavljanje jedne vrste
zadatka (lvancevich & Mattheson, 1990).

Proces suprotan diferencijaciji, koji zadatke grupira u logi¢ne skupine odnosno
.gradevne blokove“ naziva se integracija. Diferencijacija i integracija medusobno su
komplementarni procesi, kojima se nastoji posti¢i omjer ,usitnjenosti® odnosno
.grupiranosti zadataka optimalan za efikasno izvrSavanje predvidenih aktivnosti i
postizanje zacrtanih ciljeva.

Jo$ jedna bitna dimenzija organizacijske strukture jest formalizacija — stupanj do
kojeg su zaposlenicima odredena pravila i procedure za radne aktivnosti nasuprot
poticanja kreativhog, autonomnog rada i u€enja (Nahm i ostali 2003). Razina
formalizacije moze se procijeniti kao visoka odnosno niska.

Sve navedene dimenzije snazno su medusobno povezane i Cesto ih je teSko
promatrati zasebno pri analizi organizacijske strukture. Formalizacija tako najCeSce
ovisi 0 stupnju slozenosti (okomite i vodoravne diferencijacije): sloZenije organizacije
naime inkliniraju viSem stupnju formalizacije, dok one s relativno hijerarhijski plitkom i
horizontalno integriranom strukturom (niska razina specijalizacije) preferiraju i nizi
stupanj formalizacije s pravima odlucivanja i komunikacijskim kanalima premrezZenim
unutar i izmedu razli€itih razina organizacijske strukture (Gibson i ostali 1994). Vazno
je napomenuti da istrazivanja nekih autora upucuju na postojanje negativne veze
izmedu visokog stupnja formalizacije i inovacije u poduzeéu (Damanpour 1991).
Veli¢ina organizacije kao faktor ima vaznu ulogu u podizanju organizacijske strukture,
pa tako male organizacije pretezno imaju nisku razinu specijalizacije i sloZenosti
opcenito, visoku razinu centralizacije, manje su formalistiCki ustrojene te imaju plitku
hijerarhiju (Nelson & Quick 2002). S druge strane, velike organizacije vecinom

obiljezava visoka razina specijalizacije i slozenosti strukture, niza razina centralizacije
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odlu€ivanja (radi izbjegavanja preopterecenosti vrhovnog menadzmenta), velik broj
hijerarhijskih razina s uskim rasponom kontrole te potreba naglasenije formalizacije
odnosa i komunikacije (Nelson & Quick 2002).

Meduodnosi dimenzija i aspekata organizacije mogu se jasnije prikazati tablicom 2.

Tablica 2 Odnos glavnih dimenzija i aspekata organizacijske strukture

Glavne dimenzije Prateci aspekti

1. Visoka specijalizacija
Visoka formalizacija 2. Delegiranje autoriteta

3. Sirok raspon nadzora

1. Visoka specijalizacija
Visoka centralizacija 2. Centraliziranje autoriteta

3. Sirok raspon nadzora

1. Visoka specijalizacija
Visoka slozenost (kompleksnost) 2. Delegiranje autoriteta

3. Uzak raspon nadzora

Izvor: lvancevich & Mattheson 1990, p 445

Nijedna od odluka koje je potrebno donijeti o dimenzijama i aspektima organizacijske
strukture nije jednostavna niti postoje apsolutno ispravni recepti koji djeluju neovisno
o kontekstu.

Visoka organizacijska struktura po pitanju hijerarhijskih razina teorijski osigurava visu
razinu nadzora i ima jasan pregled odgovornosti za uspjeh/neuspjeh, no u
kombinaciji s visokom razinom formalizacije moze demotivirati zaposlenike za
razmisljanje ,izvan okvira“ i otkrivanje ucinkovitijih naCina za izvrSavanje aktivnosti,
od onih trenutno propisanih, odlu€enih na viSoj razini i proceduralno implementiranih
u rad. Kod delegiranja autoriteta vazno je imati na umu da se mo¢ donoSenja odluka
u pitanjima koja su dio rutine odredenih radnih mjesta objektivno moze smatrati
delegiranjem autoriteta, no zaposlenici te rutinske odluke ne smatraju delegiranjem
autoriteta jer i dalje nemaju mogucnost sudjelovanja u srednjoronom ni strateSkom
odlucivanju (Ford 1979 u Gibson et. al 1994).

Specijalizacija kao koncept dijeljenja zadataka i odgovornosti na sto viSe razli€itin
elemenata i usavrSavanja djelatnika za tako segmentirana radna mjesta moze

osigurati vecu efikasnost i brzinu zbog rutiniranog rada i uhodanih zaposlenika, ali
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otezava prilagodbu novim aktivnostima, kao i komunikaciju i reagiranje u slucaju
pojavljivanja problema jer zaposlenici obi¢no nisu svjesni ,Sire slike“ (Child, 1987).
Visok stupanj horizontalne integracije poslova u organizacijskoj strukturi predstavlja
.Skuplje“ rjeSenje koje zahtijeva visokokvalitetne zaposlenike Sirokog raspona
vjestina i znanja, koji se dodatno educiraju kako bi razumijeli cjelokupni proces
(Davenport & Nohria 1994).

Organizacijsku strukturu potrebno je oblikovati vodeci raCuna i o vanjskom okruzZenju
organizacije. Istrazivanja su pokazala kako u sigurnom okruzeniju i stabilnim uvjetima
organizacijska struktura poduzeca moze imati centraliziranu hijerarhiju s
formaliziranim pravilima i procedurama te visokom specijalizacijom, dok je u
visokonesigurnom okruzenju preporucljivo decentralizirati odluCivanje, uspostaviti
manije rigidna pravila i politike te izravnati hijerarhiju (Nahm i ostali 2003). Naglasak
je na stvaranju mehanizama brze prilagodbe promjenama iz okoline uz zadrzavanje
visoke razine vrijednosti za kupce upravo putem izravnog odluCivanja zaposlenika
gotovo ,na licu mjesta“ (Doll & Vonderembse 1991).

Navedene dimenzije i aspekti te njihovi meduodnosi u kombinaciji s razvojem
poslovne okoline na globalnoj razini bili su podloga za formiranje temeljne podjele
organizacijskih struktura na klasi¢ne i organske strukture (poznate i pod nazivom

adaptivne, odnosno inovativne).

2.1.1.1. Klasi¢ne organizacijske strukture
U organizacijskoj literaturi klasi¢ne organizacijske strukture poznate su joS i pod

nazivima mehanicisticke, tradicionalne odnosno birokratske strukture.
Stvaranje tih organizacijskih struktura pocelo je s razdobljem intenzivne
industrijalizacije poCetkom 20. stolje¢a i pojavom prvih korporacija. Potreba za
postizanjem Sto vece produktivnosti uz smanjivanje troSkova kroz organizaciju ljudi i
resursa postala je srediSte zanimanja i teoretiara i prakti¢ara. Kljuéne misli bile su
posvecene utvrdivanju najucinkovitijeg nacina podjele rada i osmisljavanja pravila i
procedura za minimiziranje neizvjesnosti u korist ,rutiniranja“ procesa proizvodnje
kombiniranjem mehanizacije i radne snage. Najvaznije doprinose promisljanju o
organizacijskoj strukturi po¢etkom 20. stolje¢a dali su (Huczynski & Buchanan 2007):
o Frederick Winslow Taylor: kao glavne cilieve istaknuo je postizanje
uCinkovitosti (output po radniku), predvidljivost posla (standardiziranje

zadataka) i nadzor (autoritet kroz hijerarhiju)

27



Henry Laurence Gantt: uveo je sustav razliitog placanja radnika po zadanom
ucinku te stvorio ucinkovit dijagram za planiranje rasporeda i napretka
pojedinih radnih zadataka (gantogram)

Henry Ford: uveo je tzv. industrijsku traku koja je unaprijedila produktivnost
tadasnje, ali i buduce industrijske proizvodnje; naglasak je stavio na
zamjenjivanje ljudskog rada strojnim radom, osmislio sustav supervizije i
nadzora svih faza proizvodnog procesa

Max Webber: prvi je poCeo Koristiti pojam birokracije za specificnu
organizacijsku strukturu utemeljenu na nacelu racionalnosti, impersonalnim
odnosima, visoke razine pouzdanosti, preciznosti, regulacije i ucinkovitosti
koje ostvaruje detaljnom podjelom poslova, kreiranjem te postivanjem pravila
i procedura, kao i strogim nadzorom kroz hijerarhijske razine

Henry Fayol: ,otac je teorije klasichog menadzmenta; uveo je promisljanje o
idealnoj organizacijskoj strukturi neovisnoj o veli€ini, tehnologiji i podrucju
djelatnosti poduzeca koja je oblikovana na nacelima funkcijske podjele posla,
hijerarhijskin odnosa, birokratskog nadzora uskog raspona i precizno

postavljenih uloga.

Svi navedeni doprinosi formirali su srz klasi¢nih organizacijskih struktura koje i danas

u mnogobrojnim inaCicama predstavljaju globalno najrasSireniji nacin dizajniranja

organizacije. Naziv mehanicisticke (engl. mechanist) organizacijske strukture

utemeljen je upravo na teznji da se organizacija ponasa kao stroj: ispunjava zadatke

na predvidljiv nacin, uz standardizirane inpute i outpute te minimalne rizike i otklone

od zadane rutine.

U kontekstu ranije opisanog, dimenzije i aspekti koji karakteriziraju klasiCne

organizacijske strukture jesu (Gullet 1975 u Gibson i ostali 1994):

visoka razina centralizacije u odluCivanju, tako da sve kljuéne odluke donosi
iskljuivo vrhovni menadzment, a odgovornost za izvrSavanje zadataka i
provodenje odluka distribuirana je pristupom top-down

visoka razina specijalizacije, temeljena na radnim i vremenskim standardima
utvrdenim metodama ,znanstvenog menadZzmenta“ te grupiranju istovrsnih
radnih mjesta (tehnicari s tehni¢arima, prodavaci s prodavacima itd.)
neprekinuti hijerarhijski lanac formira ,visoku® organizacijsku strukturu, sloZzenu

i s velikim brojem zaposlenika, u kojoj obi¢no osobe viSeg statusa na
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hijerarhijskoj ljestvici posjeduju vise znanja i mogucnosti za rjeSavanje
problema te se stoga nerijeSeni problemi prosljeduju vi$oj hijerarhijskoj razini.
- Svaki zaposlenik odgovoran je isklju€ivo jednom nadredenom
- Poslovi se obavljaju prema detaljno razradenim procedurama i pravilnicima
kako bi se osigurala jednoobraznost rezultata te otklonila moguca neizvjesnost
uzrokovana pojedina¢nim razlikama
- Takvu standardizaciju prati visoka razina formalizacije u svim elementima
rada, ukljuCujuci i (pretezno vertikalne) komunikacijske kanale: u svrhu
izbjegavanja favoriziranja od zaposlenika se trazi formalan, neosoban i
drustveno distanciran odnos prema drugim zaposlenicima i klijentima
- Sustav nagradivanja temelji se na poslusnosti u izvrSavanju uputa
supervizora, napredovanja su uvjetovana postignu¢ima, ali obavezno i
godinama rada u poduzecu, od zaposlenika se oCekuje visoka razina lojalnosti
u zamjenu za ,cjelozivotno“ zaposlenje.
Prednost takve vrste organizacijskih struktura ocCitovala (i oCituje) se u ispunjavanju
zahtjeva za proizvodnom ucinkovitosti i maksimalno ucinkovitim koriStenjem strojeva
u (tada pretezno) masovnoj proizvodnji. Centralizacija autoriteta u kombinaciji s
inzistiranjem na formalizaciji svih radnih zadataka uz naglasak na impersonalnom
odnosu omogucila je zaposlenicima da to€no znaju koji su njihovi zadaci,
odgovornosti i pravila kojih se moraju pridrzavati. Zbog toga u Sirem smislu klasi¢nim
organizacijskim strukturama pripadaju sve one koje imaju naglasene (ne nuzno sve)
navedene principe, pa tako i: heterarhije, klaster, front/back strukture, izvrnute
organizacije, hibridne i mjeSovite organizacijske strukture itd. No temeljne klasi¢ne
organizacijske strukture koje su osnova za sve ostale oblike organiziranja jesu
funkcijska i divizijska organizacijska struktura (Sikavica 2011), stoga je njihove

znacajke, prednosti i nedostatke potrebno detaljnije prouciti.

29



Tablica 3 Karakteristike, prednosti i nedostaci funkcijske i divizijske organizacijske strukture

Funkcijska organizacijska struktura

v'najstariji nacin organiziranja; grupira sli¢ne aktivnosti i poslove temeljem glavnih poslovnih
funkcija (proizvodnja,razvoj, nabava, financije, ljudski resursi, marketing/prodaja, R&D)
v'prikladna za monoproizvodne organizacije koje koriste samo jednu vrstu tehnologije
v'nacelo izvrSenja

v'razlikuju se pocetni, standardni i zreli oblik te procesno orijentirana funkcijska struktura

Prednosti Nedostaci

¥ potiée se specijalizacija po funkcijama v'tesko je utvrditi odgovornost za poslovni

v"ako funkcijski struénjaci medusobno dobro rezultat
suraduui,”moze doci do poboljSanja i inovacija vuska perspektiva za zaposlene
u podrucjima

v'nedostatak Sire perspektive kod

Jiagani N . . k Sir T
jacanje zajednistva zaposlenih unutar iste sagledavanja situacije

funkcije
v v'moguce poteskoée u komunikaciji i
suradniji medu razli¢itim funkcijama

lakSe planiranje i organiziranje

Divizijska organizacijska struktura

v'nacelo objekta

v'divizionalizacija i decentralizacija strukture nastala zbog znacajne diversifikacije proizvoda i
trzista

v'ovisno o kriteriju za departmanizaciju razlikuju se: predmetna/proizvodna, teritorijalna i
struktura orijentirana prema kupcima

Prednosti Nedostaci

v'Prilagodljivija je okolini i brze reagira na
promjene [ izazove od  funkcijske
organizacijske strukture

v'Vedi troskovi zbog udvostru¢avanja
poslovnih funkcija po divizijama

v'Jake divizije mogu oslabiti ukupni

v'Velika posvecenost pojedinaénim linijama | . : 90 -
integritet organizacije kao cjeline

proizvoda, teritorijima ili kupcima
v'otezana dublja specijalizacija u smislu
koriStenja vjestina zaposlenih svugdje gdje
su potrebne

v'Decentralizacija organizacije u smislu
stanovite autonomnosti divizija i veCe podjele
odgovornosti

Izvor: prilagodeno prema Sikavica (2011)

Funkcijska i divizijska organizacijska struktura ishodiSni su oblici organizacijskih
struktura te su i danas u razliCitim inaCicama prisutne u oblikovanju suvremenih
organizacija. lako su relativno pogodne za laku provedbu ustroja i nadzora, obje
organizacijske strukture imaju i vazne nedostatke. Kako bi se pokus$ale iskoristiti
prednosti i premostiti nedostaci tih dviju struktura, ustrojene su tzv. neoklasi¢ne
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organizacijske strukture, u koje spadaju matriéna i projektna struktura (Zugaj i ostali
2004).

lako ih mnogi autori ve¢ svrstavaju u organske modele organizacijskih struktura,
matriCna i projektna organizacijska struktura i nadalje imaju vecinu znacajki klasi¢nih
organizacijskih struktura (centralizacija, formalizacija, sloZenost...), stoga ce biti
ukratko predstavljene u ovome pododjeljku.

Projektna organizacijska struktura nastala je u SAD-u, primarno za potrebe vojske
i svemirskih istrazivanja, gdje je bio potreban odmak od klasi¢nih organizacijskih
struktura radi boljeg izvrSavanja kompleksnih zadataka (Sikavica 2011). Radi se o
privremenoj organizaciji koja pomocu specijalistiCkih timova zaposlenika iz razliitih
funkcijskih podru€ja nastoji uspjeSno zavrsiti pojedinaéni projekt (Gordon i ostali
1990). Cleland i Ireland projektnu organizacijsku strukturu opisuju u sklopu matri¢ne
organizacijske strukture (o kojoj ¢e poslije biti govora) s naglaskom na formiranje
tima ljudi iz postojece organizacijske strukture u svrhu ostvarivanja nekoga posebnog
zadatka (Cleland & Ireland 2007). Projektna organizacijska struktura obi¢no je
dodatna struktura koja se implementira u postojecu i traje dok traje projekt koji treba
izvrsiti, osim u slu€aju stalne projektne strukture, koja se veze uz projektne procese u
organizacijama kojima su projekti iskljuiv oblik poslovanja (Hauc 2007). Uz stalnu i
nestalnu projektnu strukturu, postoji i oblik individualne projektne strukture, koja
uklju€uje radno mjesto projektnog menadzZera u organizaciji, te tzv. Cista projektna
organizacija, u kojoj su projekti potpuno samostalni i neovisni o funkcijskoj
organizacijskoj strukturi (Sikavica 2011).

Detaljniji pregled prednosti i nedostataka tako oblikovane dizajnirane strukture bit ¢e
dan u opisu konceptualno vrlo slicne, matricne organizacijske strukture.

Matri€na organizacijska struktura oblikovana je kao izravna kombinacija funkcijske
i diviziiske organizacijske strukture (Kolodny 1979), odnosno kao trajnija
implementacija projektne organizacijske strukture u funkcijsku organizacijsku
strukturu. Zadrzavanjem medusobno ravnopravnih funkcija uz dodavanje
organizacijskih jedinica zaduzenih za pojedine projekte/proizvode, stvorena je
struktura s naglasenijom horizontalnom komunikacijom (za razliku od Cistih klasi¢nih
struktura) u kojoj svaki zaposlenik odgovara dvojici nadredenih: funkcijskom
menadzeru i projektnom/proizvodnom menadzeru (Huczynski & Buchanan 2007).
Tom se strukturom nastoji posvetiti pozornost i dodijeliti optimalni ljudski resursi
svakom proizvodu/projektu (Sto nije bilo dovoljno zastupljeno u funkcijskoj
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organizacijskoj strukturi), uz izbjegavanje udvostru€avanja funkcijskih zaposlenika
(Sto je bio problem divizijske strukture). U matricnoj strukturi zaposlenici vezani uz
pojedine funkcije dodjeljuju se odredenoj proizvodnoj liniji ili projektu, uz objektivnu
mogucnost da (ovisno o potrebi za njihovim angazmanom) rade na viSe razliCitih
proizvoda/projekata. Takva departmanizacija po funkciji i po proizvodu najviSe
odgovara onim poduzecima koja moraju brzo odgovarati na promjene iz dva ili vie
okruzenja (npr. tehnologija i trziSte), kao i onima koja imaju bitna ograniCenja u
financijskim i ljudskim resursima (McCollum & Sherman 1991 u Gibson i ostali 1994).
Kao i kod projektne strukture, dvostruki hijerarhijski lanac predstavlja nedostatak jer
iz perspektive zaposlenika prioritet u donoSenju odluka, nadziranju i izdavanju
naredbi nije do kraja definiran. Struktura u kojoj obuceni zaposlenici, ovisno 0 svojim
specijalnostima mogu djelovati u viSe timova/projekata zahtijeva koordinacijske
napore u odrzavanju ravnoteze i donekle utjeCe na mogucnost napredovanja
pojedinacnih zaposlenika (Daft 2007).

Unato¢ naporima matricne i projektne organizacijske strukture da pridonesu
fleksibilnosti poduzeca i premoste izazove koji dolaze iz okruzenja koje se brzo
mijenja, te su organizacijske strukture postale spore, slozene, koordinacijski
zahtjevne i orijentirane prema unutra (Mintzberg H. u Ridderstale & Nordstrom 2004).
Zbog toga je doSlo do znatnijeg preokreta u promisljanju oblikovanja organizacijskih

struktura i nastanka organskih modela.

2.1.1.2. Organske organizacijske strukture
Vrijeme nastanka projektne i matriCne organizacijske strukture (60-e godine 20.

stolje¢a) bilo je obiljezeno pove¢anom svijesti o promjenama iz okoline koje
zahtijevaju brzu prilagodbu i odgovore, za koje klasicne mehanicki orijentirane
organizacijske strukture nisu pogodne. DotadasSnja apsolutna stabilnost jednom
izgradene organizacijske strukture, pod utjecajem promjena u tehnologiji, drustvu i
trendu globalizacije zamjenjuje se dinamiénom stabilnoséu koja klasi¢nim
organizacijskim strukturama dodaje element neizvjesnosti i implementira mehanizme
kojima se na promijenjene uvjete $to brZze odgovara (Boynton & Victor 1991). Osim
utjecaja vanjske okoline na poduzece i njegovu strukturu, pozornost se pocela
posvecivati i ljudskom Cimbeniku u smislu da ljude nije moguce gledati kao
produzetke strojeva, bez uzimanja u obzir psiholoskih i socioloSkih aspekata radnih

zajednica (Sriéa 1990 u Zugaj i ostali 2004). Na primjer, rigidna hijerarhijska struktura
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vecine birokratskih organizacija osim $to alocira zadatke i odgovornosti te nadzire
rad na njima, istodobno predstavlja fiksni obrazac za dodjelu nagrada, privilegija i
moci, stvarajuci superiornije i inferiornije zaposlenike, ¢ime se poniStava ucinak
potrebnih kolektivnih napora za ostvarivanje rezultata, demotivira zaposlenike i ne
potiCe inovativnost (Child 1987).

Sam naziv organske strukture (u odnosu na mehanicistiCke strukture) implicira
znacajke zivih organizama, a prvi koji su uveli tu podjelu u organizacijsku literaturu
bili su Tom Burns i George McDonald Stalker. Navedi autori istaknuli su
nemogucnost odredivanja uvijek ucinkovite jedinstvene organizacijske strukture i
naglasili kljuénu ulogu okoline u smislu da mehanicisticka organizacijska struktura
odgovara poduzecu koje djeluje u stabilnoj okolini koriste¢i nepromijenjenu
tehnologiju, dok se organske strukture uklapaju u poslovanje onih poduzeca koja se
suocCavaju s nepredvidivim zadacima (Burns & Stalker 1961 u Huczynski & Buchanan
2007).

Promjene nastale unutar organskih organizacijskih struktura u odnosu na uvrijeZene
dimenzije i aspekte klasi¢nih struktura jesu (Daft 2007; Gibson i ostali 1994; Green |
ostali 2004; Mansoor i ostali 2012):

- Visoku razinu formalizacije zamijenila je niska razina formalizacije,
horizontalna (Cesto) osobna komunikacija, radi brze proto€nosti informacija i
rieSavanja problema

- Visok stupanj centralizacije i zadrzavanje autoriteta na viSim razinama
zamjenjuje decentralizacija i plitka organizacija u kojoj veci broj zaposlenika
moze donositi odluke, u svrhu prilagodbe neocCekivanim promjenama i
maksimiziranja vrijednosti za kupce

- Shodno prethodnome, specijalizaciju zamjenjuje blaga podjela rada koja
zahtijeva Siroku osnovu vjesStina i znanja zaposlenika, osposobljenost za
donoSenje odluka i iskustvo (pojacana potreba za obrazovanjem zaposlenika i
njihovo upoznavanje sa ,Sirom slikom®)

- Smanjivanjem diferencijacije, organske strukture imaju snaznu horizontalnu
integraciju, sto rezultira jednostavnijom strukturom

- Cjelokupna formalna struktura organizacije sklonija je promjenama i

reorganiziranju, ¢ak i kad to nije izravno uvjetovano promjenama u okolini
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- Naglasak je na specijaliziranim manjim timovima Kkoji se Kkoriste
tehnologijom, njeguju otvorenu komunikaciju i suradnju te povezanost medu
razli€itim timovima.

Navedene znacajke poticu dodatno motiviranje i angazman zaposlenika u smislu
inovacije i kreativnosti pri obavljanju zadataka za koje viSe nisu presudne
formalizirane procedure i pravila, jer su Cesto i izravan rezultat zahtjeva okoline, a ne
unaprijed definiranog plana koji je donio vrhovni menadzment (Mansoor i ostali
2012).

lako je promjena tezista u definiranju dimenzija i aspekata najizrazajnija znacCajka
organskih struktura, ostala nacela organiziranja nisu se promijenila, pa se iz tog
razloga organske strukture smatraju evolucijskom nadgradnjom postojecih struktura
te i dalje funkcioniraju u zajedni¢kim okvirima. Klasi¢ne organizacijske strukture nisu
odbacCene nego su unaprijedene novim ,organskim“ elementima koji poboljSavaju
njihovu fleksibilnost i uspjeh u izvrS§avanju zadataka i postizanju ciljeva.

U nastavku su opisane najvaznije organske organizacijske strukture.

Timska organizacijska struktura zapravo je izdvojena sastavnica matriCne
odnosno  projektne  strukture u  kontekstu  posvecéivanja  specificnom
projektu/proizvodu ili kupcu kroz stvaranje posebnog tima sastavljenog od ljudi
razli€itih kompetencija i funkcijskih podrucja. U tom se smislu timska organizacijska
struktura uspostavlja unutar postojecih organizacijskih struktura, svaki put kad se
oblikuju timovi, a takoder moze biti i potpuno samostalna organizacijska struktura,
kada takav nacin funkcioniranja postane redoviti modus operandi poduzeca (Sikavica
2011). Kod timske organizacije vazan je ,organski‘ element odsutnost hijerarhije;
naime u timu su svi ¢lanovi ravnopravni neovisno o njihovoj ,uobi¢ajenoj“ funkciji u
poduzeéu. Po obavljenom poslu tim se obi¢no raspusta i zaposlenici prelaze na
druge zadatke, odnosno oblikuju se novi timovi. Upravo ta znaCajka privremenosti
poznata je pod pojmom adhockracije ili ad hoc organizacije. Radi se o unaprijed
odredenom (ograni¢enom) ,roku trajanja“ koji se moZe odnositi na bilo koju
organizacijsku strukturu, ako se ona uspostavlja privremeno, za potrebe izvrSenja
odredenog zadatka i raspusta kada je on ostvaren (Beyerlein i ostali 2003).
Procesna organizacijska struktura predstavlja zaokret u odnosu na klasi¢nu
organizaciju kroz prepoznavanje vaznosti grupiranja resursa oko procesa umjesto
funkcija ili pojedinih proizvoda. Pod procesom podrazumijeva se organizirana

skupina povezanih zadataka i aktivnosti pomoc¢u kojih se inputi transformiraju u
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outpute i stvara vrijednost za kupca (Hammer& Stanton, 1999). Procesi su nacelno
horizontalni, pa je i sama organizacijska struktura gradena oko njih plitka i ima visok
stupanj integracije zbog olakSavanja komunikacije i koordinacije aktivnosti; obi¢no
potpomognutih koristenjem informacijske tehnologije. Ponovo je rije€ o strukturi
unutar strukture, jer se obi¢no procesno orijentirani timovi stvaraju unutar postojecih
funkcijskih organizacijskih struktura kako bi se dinamizirao njihov odnos prema
kljucnim poslovnim procesima (Sikavica 2011). lako promiCe fleksibilnost i brz
odgovor na potrebe kupaca kroz timski rad i preuzimanje odgovornosti bez
naglasene hijerarhijske stege, procesna organizacijska struktura moze biti
problematicna za implementaciju jer je odredivanje kljuénih procesa tezak i skup
zadatak i za pozitivne ucinke potrebno je temeljito izmijeniti klasiCni organizacijski
pogled na oblikovanje dizajn posla, filozofiju menadZzmenta i sustav nagradivanja
(Hoag & Cooper 2004).

Mrezna organizacija primarno je razvijena u svrhu odgovaranja na dva izazova:
visoku razinu interorganizacijske specijalizacije te potrebu za brzom prilagodbom
nestabilnom organizacijskom okruzenju. Interorganizacijska specijalizacija odnosi se
na potencijal za udruzivanje kompetencija i vjeStina organizacija iz razli€itih podrucja
u svrhu zadovoljavanja potreba kupaca za visokokvalitetnim uslugama i proizvodima
(Nadler i ostali 1992). Procesi koncentriranja na osnovnu djelatnost i eksternaliziranja
svih ostalih aktivnosti dovode do umrezavanja (engl. networking) izmedu razliCitih
organizacija u svrhu zajedni¢kog rada na trazenom proizvodu/usluzi. Naziv mrezna
organizacija (a ne struktura) upucuje na to da je rije¢ o slabo formaliziranoj,
nehijerarhijski ustrojenoj privremenoj pojavi s praktic¢ki neogranic¢enim mogucnostima
Sirenja, ulazaka i izlazaka novih ¢lanova — stoga je neki nazivaju ,organizacijom bez
granica“ (Gibson i ostali 1994). Umrezavanje moze pridonijeti smanjenju nesigurnosti
u poslovanju te pruZziti usluge vrhunskih stru€njaka u razliitim podrucjima, bez
potrebe da oni budu trajno zaposleni u poduzeéu — najveéi je doprinos efikasnosti i
rasprostranjenosti  mreznih  organizacija dala tehnologija informacijske i
komunikacijske podrske (Sikavica 2011). Mrezne organizacije razlikuju se s obzirom
na razlog umrezavanja, broj ¢lanova i njihovu pojedinacnu snagu, razinu formalizacije
itd., pa upravo o tim elementima ovisi i op¢a stabilnost organizacije. Fleksibilnost i
efikasnost kod mreZne organizacije izrazito su izraZeni, kao i iznimne mogucnosti za

male organizacije da pomocu umrezavanja konkuriraju na zahtjevnih trziStima, no
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nedostatak formalnijeg okvira i izravne kontrole moze negativno utjecati na motivaciju
i odanost zaposlenika (Cummings & Worley 2005).

Uz mreZnu organizacijsku strukturu usko se vezuje i pojam virtualne organizacije
kao mreze poduzecéa, dobavljaCa, kupaca i podizvodaca, koji su povezani putem
informacijske tehnologije s namjerom dijeljenja vjestina, pristupa trzistima i
upravljanja troskovima. Misija je virtualne organizacije odredivanje kljuéne
sposobnosti ili resursa s potencijalom za ostvarenje visoke stope dobiti te gradnja
virtualne organizacije oko tih kapaciteta, s naglaskom na agilnosti i razmjeni sirovina,
materijala, znanja, vjestina, informacija, tehnologija, proizvoda itd. medu ¢lanovima
virtualne organizacije (Senior & Fleming, 2005). Pojam virtualnosti u tom se
kontekstu odnosi na €injenicu da se €lanovi organizacije nalaze na fizicki razli€itim
(moguce i vrlo udaljenim) mjestima te Cesto rade od kuce i komuniciraju posredstvom
informacijske tehnologije (drasti€no smanjenje troSkova ureda, sastanaka i sl.), dakle
ne povezuje ih fizicka infrastruktura karakteristicna za poduzec¢a (Senior & Fleming,
2005). Virtualne organizacije odgovaraju na promjene iz okoline iznimno brzo jer se s
nastalom promjenom i problemom koji ona donosi odmah bavi onaj ¢lan mreze
kojemu je to podrucje osnovna djelatnost, $to daje snagu poduzec¢ima koja se svojim
kompetencijama i vjeStinama ne bi bila u moguénosti samostalno natjecati na trzistu i
biti konkurentna (Daft 2001). Nedostatak hijerarhije, formalizacije u radnim
procedurama i zadacima, izravnhog nadzora i precizne diferencijacije virtualnu
organizaciju svakako ¢ine reprezentativnim predstavnikom organskih struktura, ali
istodobno predstavljaju i dvosjekli ma¢ kada nedostatak pravila i jasnih smjernica
dovede do odustajanja pojedinih ¢lanova organizacije u kljuénim trenucima za
uspjeSno obavljanje posla (Cummings & Worley 2005).

Organskim organizacijskim strukturama pripadaju i druge nespomenute
organizacijske strukture, ali njihove se znaCajke ne razlikuju bitno od glavnih
elemenata procesnih, timskih, mreznih i virtualnih organizacija. Uz to, najvazniji
trendovi u suvremenom oblikovanju organizacije bit ¢e opisani iz perspektive
drustvene odrzivosti u pododijeljku 2. 3. 2.

lako je kroz opis organskih organizacijskih struktura do izraZzaja doSla vaznost
neformalnih procesa i komunikacije izmedu zaposlenika kao i Cinjenica da
organizacija moze uspjesno djelovati na trziStu i bez krutih pravila i rigidne formalne
strukture, pravo znacenje koje ,neopipljivi“ elementi imaju za uspjeh poduzeca bit ce

prikazano kroz kratak opis neformalne organizacije i organizacijske kulture.
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2.1.2. Neformalna organizacija i pojam organizacijske kulture

Prethodna rasprava o dimenzijama, aspektima i vrstama organizacijskih struktura
odnosila se na formalnu organizaciju, odnosno sve one elemente koje izri€ito i
formalno (pismeno) propisuje menadzment poduzeca (opis radnih mjesta, status ljudi
u organizaciji, norme ponasanja, opis procedura u pojedinim situacijama, sustav
nadzora i nagradivanja itd.). U tome pododjelijku u ZariStu je prikaz osnovnih
elemenata tzv. neformalne organizacije i organizacijske kulture koji mogu biti
generator uspjeha i konkurentnosti, jednako kao i ,nevidljivi“ uteg koji koc€i kvalitetno
poslovanje i dugoro€an uspjeh poduzeca.

Neformalna organizacija (poznata i pod nazivom ,stvarna“ organizacija) oblikuje se
spontano kao odgovor na zadanu formalnu organizacijsku strukturu i vezana je za
psiholoSke i socioloSke znaCajke zaposlenika i njihova djelovanja u organizaciji
(Sikavica 2011). Moze se jos definirati i kao mreZa odnosa i veza koja se uspostavlja
izmedu Cclanova organizacije temeljem zajedniCkih interesa i prijateljstava, a
ukljuCuje: osjecaje, potrebe i Zelje ¢lanova, osobne i grupne ciljeve i percepciju,
prestiz i mo¢, neformalne vode, grupne norme, osobne animozitete i prijateljstva
(Huczynski & Buchanan 2007).

Formalna organizacija ne uzima u obzir postojanje drustvenih i individualnih potreba
zaposlenika i usmjerava se isklju€ivo na posao koji je potrebno obaviti. Kao protuteza
neformalna organizacija automatski i spontano odgovara na radne uvjete, zadatke i

oCekivanja zaposlenika te ima sljedeée znacajke (Pujari 2013):

1. oblikuje se neovisno o namjerama i utjecaju glavnih menadzera organizacije

2. oblikuju je zaposlenici, najéeSc¢e radi zadovoljenja drustvenih i psiholoskih potreba
3. ne slijedi propisane tijekove komunikacije, autoriteta i nadzora shodno tome izvori
informacija koje se prosljeduju Cesto su nepoznati ili namjerno prikriveni

4. iako ne ovisi o volji nadredenih, povezana je s formalnom organizacijskom
strukturom: Cesto se nakon faze otkrivanja sposobnosti, vjestina, iskustva i osobina
pojedinih zaposlenika stvaraju nepisani obrasci za rjeSavanje zadataka, problema i
situacija koji mozda nisu u skladu s prvobitno postavljenom organizacijskom
strukturom, ali viSe odgovaraju zaposlenicima. Glavni elementi za usporedbu

formalne i neformalne organizacije dani su u tablici 4.
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Tablica 4 Usporedba formalne i neformalne organizacije

Formalna organizacija

Neformalna organizacija

Struktura  pjanirana, stabilna, formalna, Spontana, dinami¢na, pod

stati¢na utjecajem osjecaja

Cilievi - profitabilnost, ostvarenje Zadovoljstvo &lanova
zadanih zadataka
Kriterij za utjecaj unutar - Aytoritet dan hijerarhijskom Osobnost i karizma;
organizaclie  pozicijom; top-down pristup bottom-up pristup

Kontrolni mehanizmi  prjjetnja otpustanjem, Psiholoske i/ili  socijalne
degradiranjem u hijerarhiji, sankcije u smislu

financijske sankcije

izopéavanija iz skupine

Komunikacija

Definirani  formalni  kanali,
pisana komunikacija, dijelom

Nedefinirana, vrlo brz protok
informacija, ¢esto usmeno ili

neformalnim kanalima;
koristenjem drustvenih mreza

zadani predlo&ci i pravila

Izvor: prilagodeno prema Huczynski i Buchanan 2007, 461

U trenutku nastanka organizacije formalna i neformalna organizacija su identiCne, a s
vremenom nastaje sve veci raskorak medu njima. Taj se raskorak moze smanijiti ili
ukloniti  prilagodavanjem sluzbene strukture stvarnom stanju, odnosno
formaliziranjem uspostavljenih radnih mehanizama izmedu interesnih i/ili i prijateljskih
skupina (Weihrich i Koontz 2005). Jedan od nacina za to je svjesno razvijanje
organizacijske kulture poduzeca.

Naime, iako su po nekim znacCajkama sli¢ne, neformalna organizacija i organizacijska
kultura nisu sinonimi. Organizacijska kultura razvija se tijekom vremena, polako se
mijenja i predstavlja trajniji obrazac prema kojem se oblikuje neformalna organizacija.
Na organizacijsku kulturu itekako moZze utjecati menadzment poduzec¢a kroz pozorno
kadroviranje i uvodenje praksi namijenjenih socijaliziranju radnika, stvaranju
specificnih odnosa medu njima i ohrabrivanju odredenih obrazaca ponaSanja (Groat
1997). Ako je neformalna organizacija automatska reakcija na strukturu, internu i
eksternu okolinu poduzeca, pravac i bit tog reagiranja ipak ¢e imati kao podlogu
(osim na samom pocetku djelovanja neke organizacije) prethodno razvijenu
organizacijsku kulturu (Groat 1997). MozZe se reCi da je organizacijska kultura
permanentni obrazac ponasanja neformalne organizacije, razvijen pod utjecajem
okoline i odluka menadZzmenta poduzeca. Naravno da takav opis organizacijske
kulture ni priblizno ne prikazuje vaznost i obuhvat tog pojma, o kojem su napisani

mnogi znanstveni i struéni radovi. Stoga u nastavku slijedi pregled najpoznatijih
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definicija pojma, glavnih utjecaja na organizacijsku kulturu te njezinih najvaznijih

pojavnih oblika i vrsta.
Tablica 5 Definicije organizacijske kulture

Autori Definicija

Donelly (1984)  shvacanja, vrijednosti, etika, Zivotni stilovi i u velikoj mjeri karakter izvrénih
direktora, ali i neposredno podredenih. Svaka organizacija ima svoju
uobi€ajenu kulturu ili osobnost

Schein (1985) uzorak onih osnovnih pretpostavki koje je izmislila, otkrila ili razvila
skupina dok je ucila kako se nositi s problemima integracije i prilagodbe
vanjskom okruzeniju, koje su se pokazale dovoljno ispravnima da ih se
prenosi novim ¢lanovima kao nacin razmisljanja o stvaranja stava

Handy (1986) niz vrijednosti normi i uvjerenja

Sholz (1987) implicitna, nevidljiva, intrinzi¢na i neformalna svijest organizacije koja
usmijerava ponasanje pojedinaca i koja se oblikuje iz njihovog ponasanja.

Bennet (1994) kulturu organizacije €ine njezini ¢lanovi, njihovi obi&aji, oblici ponasanja te
odnosi spram rada i same organizacije

(Huczynski i kolekcija relativno jednolikih i trajnih vrijednosti, vjerovanja, obi¢aja,
Buchanan, tradicija i praksi koje dijele postojeci, a u€e novi ¢lanovi organizacije i
2007) prenose se s jedne generacije zaposlenika na slijedecéu

Izvor: prilagodeno prema Zugaij i ostali 2004; Huczynski i Buchanan 2007; Sikavica 2011

lako postoji jednako dugo kao i sama organizacija, ve¢a pozornost definiranju i
analiziranju organizacijske kulture pocCela se posvecivati (tek) osamdesetih godina
20. stolje¢a. Ponajprije su je primijetili poslovni konzultanti, koji u njoj vide vazan
¢imbenik dugoro€nog uspjeha, a ubrzo potom posvecuju joj se i akademski krugovi.
Jedan je od prvih teoretiCara organizacijske kulture Edgar Schein, Ciji je doprinos i
danas medu najvaznijima u tom podrucju. Schein razlikuje tri glavne razine kulture:
osnovne pretpostavke, vrijednosti i povrSinske manifestacije (Schein 2010):

- Osnovne pretpostavke: uzimaju se zdravo za gotovo i vezane su za ljudsko
ponasanje opcenito, zakonitosti rada u organizaciji, odnos prema okolini i sl.
Proizlaze iz temeljnih vrijednosti koje su obi¢no zasnovane na moralnim,
drustvenim ili religijskim postulatima koji se ue u djetinjstvu i modificiraju
tijekom Zivota

- Organizacijske vrijednosti predstavljaju zajedni¢ke upute za sve zaposlenike
i smjernice za njihovo pona$anje te su obi¢no izravno i neizravno prisutne kroz
strategiju, strukturu, stil rukovodenja, odabir zaposlenika i sl. lzvor

organizacijskih vrijednosti obicno su osobni stavovi i vrijednosti osnivaca
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organizacije, koji se nadopunjuju rieSenjima koja su se pokazala uspjeSnima u
svladavanju problema iz proSlosti te ponekad inovativnim idejama novih
Clanova. U tom kontekstu organizacijske vrijednosti obi¢no su ,proizvod®
prosSlosti, razvijen kako bi pridonio stabilnijoj i uspjesnijoj buducnosti
organizacije
Povrsinske manifestacije (oblici) organizacijske kulture izravno proizlaze iz
operacionalizacije organizacijskih vrijednosti. UkljuCuju materijalne oblike i
obrasce ponasanja koji ,8alju poruku“ okolini poduzeéa, ali i samim
zaposlenicima. Radi se o vidljivim (iako ne nuzno i napadnim) manifestacijama
kao Sto su:
- ceremonije i rituali (npr. ,lezerni petci®, zajedni¢ka okupljanja, rukovanje
prilikom primopredaje odredenih duznosti medu smjenama itd.
- posebni te€ajevi i edukacije
- geste i odjeca koji sluze naglaSavanju bitnih vrijednosti organizacije
(salutiranje u vojsci, uniforme, pravila kombiniranja boja i uzoraka itd.)
- Sale, price, legende i mitovi koji kruze medu ¢lanovima organizacije, a podcrtavaju
zajednicki duh i reprezentativni nacin ponasanja
- jezik/terminologija koji naglasavaju status ili zajedniStvo u obavljanju posla (,Clanovi
ekipe®, ,suradnici®, ,Clanovi tima“ itd.)
Navedeni sustav kao podlogu ima jasnu namjeru da organizacijska kultura pozitivnho
predstavi organizaciju u smislu imidza tvrtke odnosno odrazavanja Zeljene slike
organizacije, ali treba imati na umu da na organizacijsku kulturu utje€u i mnogi faktori
koji nisu pod nadzorom menadzmenta ili se tijekom vremena mogu udaljiti od izvornih
organizacijskih vrijednosti, npr. objektivha razina predanosti, tolerancije morala i
medusobnog prijateljstva unutar radne skupine, stil vodenja pojedinih menadzera,
veli€ina i sloZzenost organizacije, raspolozivi resursi dostupni za provodenje sustava
nagradivanja (Sikavica 2011).
Kompleksnost unutarnjih i vanjskih elemenata koji utjeCu na djelovanje organizacije
stvara velik broj razliitih vrsta organizacijskih kultura. Teorija i praksa razlikuju vise
klasifikacija unutar kojih su obi¢no definirani odredeni ekstremi, ovisno o
promatranome obiljezju.
Za razliku od organizacijske strukture, koja je relativnho stabilna, organizacijska
kultura nije sveobuhvatna i ne zahvacéa ,ravhomjerno“ cjelokupnu organizaciju, stoga

Schermerhorn i suradnici razlikuju dominantnu kulturu (skup vrijednosti Kkoji
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prevladava u organizaciji), supkulturu (odnosi se na manju skupinu unutar
organizacije) i kontrakulturu (zastupljena u manjem dijelu organizacije, ali izravno
negira vrijednosti dominantne kulture) (Schermerhorn i ostali 2000).

Ovisno o mogucnosti sudjelovanja u donoSenju odluka, vazna je i podjela na
participativhu i neparticipativhu (autokratsku) kulturu; prva je obiljezena odnosima
povjerenja, otvorene komunikacije, davanja autonomije zaposlenicima i pruzanjem
mogucnosti da izraze svoje misljenje, ideje i probleme te aktivho sudjeluju u
donosenju odluka, dok druga vrsta kulture podrzava odnose utemeljene na pravilima,
individualnom radu i odgovornosti (nasuprot timskog duha) te zaposlenici dobivaju
isklju€ivo onoliko odgovornosti i autoriteta koliko odgovara njihovu hijerarhijskom
poloZzaju u organizaciji (Gordon i ostali 1990 u Sikavica 2011). Naravno da
organizacije nemaju iskljuCivo participativnu ili iskljuivo autokratsku organizacijsku
kulturu, ve¢ se kre¢u negdje izmedu dviju krajnosti i ovisno o trenutnom stanju,
cilievima i potrebama prilagodavaju menadzZerske stilove i razinu sudjelovanja u
odlucivanju koju ¢e omoguciti svojim Clanovima. lako participativna organizacijska
kultura na prvi pogled djeluje kao najbolja opcija za suvremene organske
organizacijske strukture, jer se uklapa u njihove temeljne znacajke (otvorenost,
adaptabilnost, decentralizacija, plitka hijerarhijska struktura), u situacijama kada
vrijeme predstavlja kljuénu odrednicu participativno odlu€ivanje moze produZiti
vrijeme donos$enja odluke i nastetiti ukupnom rezultatu (Sikavica 2011).

Osnovnim vrstama organizacijskih kultura pripadaju takoder jaka i slaba kultura,
jasna i nejasna kultura, izvrsna i uzasna kultura te postojana i prilagodljiva kultura
(Zugaj i ostali 2004).

Organizacijske vrste popriliéno su ,crno-bijele“ u svojim podjelama, stoga je vrlo
vazno poblize objasniti glavne tipove organizacijskih kultura, koji sadrze viSe

dimenzija i znacajki te stoga bolje prikazuju stvarnu sliku u organizacijama.
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Tablica 6 Prikaz odabranih tipova organizacijskih kultura

Deal i Kennedy, 1982
+ Brzina feedbacka -
+ | »SVE ILI NISTA* (maéo kulturaili kultura | ,,KLADI SE NA SVOJU KOMPANIJU*
jakih momaka) (analiticko-projektna kultura)
v'Dugoro¢na ulaganja i dugo ¢ekanje na
v'Ohrabruje se inicijativa pojedinaca, rezultate
v Cjelodnevni rad, medusobno nadmetanje, | ¥'Polagana gradnja karijere, izostanak
£ | nagradivanje samo visokih rezultata pokazivanja emocija, formalna
N komunikacija, naglasena hijerarhija
_E »KRUHA | IGARA*" (tvrda kultura) PROCESNA KULTURA
&'\Ul v'Velika uzurbanost i aktivizam v'Zajednicki cilj zamagljen i
vTimski rad, prijateljstvo, organizirana | marginaliziran; fokusiranje  na
okupljanja zaposlenika, jac¢anje integriteta _pOJevdlnac.ne zadatke, njihovo savrSeno
kroz zajednicke izraze i kratice izvrSavanje s naglaskom na procedure |
v'Nagraduje se stvaranje i pridonoSenje dokumentfalcuu (birokracija) _ _
organizaciji v'"Motivacija kroz unapredenja, naglaseni
! statusni simboli i hijerarhijski autoritet
Edwards i Kliener (1998)
+ + Briga za u€inak -

BRIZNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA
v'Okrenuta ljudima, njihovo zadovoljstvo | vZeli ostvariti ukupan uginak uz
vaznije je od uspjeha organizacije maksimalno iskoristenje ljudskih resursa

9 v'Naglasak na izobrazbi, timskom radu i | vIlzazovni  poslovi,  visok  stupan;

3. | kvaliteti Zivota zaposlenika pojedinacne odgovornosti i adekvatno

< nagradivanje za uspjeh

_g RAVNODUSNA KULTURA STROGA KULTURA

@ | vPretezno u silaznoj fazi Zivotnog ciklusa | vIskljugivo postizanje poslovnog ucinka
poduzeca v'Visoke plaée i bonusi za ostvaren
v'Opca apatija i nedostatak vizije uspjeh, ali bez posebnih dodatnih

: aktivnosti i jatanja meduljudskih odnosa

Handy (1986)

KULTURA MOCI
(poduzetnicka kultura)
v'Sredisnja licnost koja odreduje pravila i
procedure i intenzivho komunicira sa svima

v'Timska jezgra oko glavne li¢nosti- vode,
orijentacija na ljude, brza reakcija na
promjene

KULTURA ULOGA ILI BIROKRATSKA
ULOGA

v'Zaposlenici su iskljucivo nositelji uloga,
v'"Naglasak na formalnim pravilima i
procedurama

KULTURA ZADATAKA ILI TIMSKA
KULTURA

v'Prijateljska organizacijska klima, rad u
timovima, postovanje, energi¢nost i aktivnost

KULTURA POJEDINCA
v'U prvom planu individualna kvaliteta i talent

v'Organizacija samo kao alat za ostvarivanje
interesa pojedinaca

Izvor: Prilagodeno prema Zugaj i ostali 2004, 22-31
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Uz spomenute tri tipologije organizacijskih kultura nisu i jedine, ali predstavljaju
najvaznije teorijske modele na Cijim je temeljima nastao velik broj drugih modela
organizacijskih kultura.
Kao $to je ranije spomenuto, osobne vrijednosti pojedinca imaju iznimnu ulogu u
oblikovanju organizacijske kulture, bilo da se radi o vrijednostima, moralu, motivaciji i
stavu prema poslu koji imaju pojedinacni zaposlenici poduzec¢a ili sam njegov
osnivac, koji ih onda izravno pretvara u imidz i sliku organizacije. Navedeni elementi
mogu se promatrati i u kontekstu nacionalnih kultura i zna€ajki mentaliteta pojedinih
Sirih geografskih podrucja. U tom se smislu istiCe W. G. Ouchi svojim Z-modelom
organizacijske kulture kojim je pojedinacnim intervjuiranjem predstavnika poduzeca
nastojao identificirati osnovne znacajke kulturoloSke okoline bitne za organizacijsku
kulturu japanskih i ameriCkih poduzeca, a zatim ,dobitne” elemente spojiti u novu
vrstu organizacije (Ouchi 1981 u Sikavica 2011). Istrazivanje medusobne sli¢nosti
znacajki organizacijske kulture, ovisno o drZavi u kojoj poduzece djeluje jedan je od
najvaznijih znanstvenih doprinosa Geerta Hofstedea, koji je utvrdio pet glavnih
dimenzija prema kojima se ,nacionalne kulture® mogu analizirati: hijerarhijska
distanca, individualizam/kolektivizam, Zenstvenost/muzevnost, izbjegavanje neizvjes-
nosti odnosno nadzor nesigurnosti (Hofstede 1998 u Jekni¢ 2011).
Usmjeravanje na organizacijsku kulturu kao jednu od kljuénih odrednica uspjeha
poduzecéa znatno je napredovalo od svojih po€etaka u 80-im godinama 20. stoljeca.
Tako je organizacijska kultura u teorijskom smislu postala prepoznata kao jedna od
varijabli u modelima organizacijske djelatnosti, ,rame uz rame® sa strategijom,
strukturom, sustavima, stilom, vjeStinama i osobljem (primjer McKensyeva 7S
modela). Istrazivanjima je dokazana pozitivna povezanost izmedu znacajki
organizacijske kulture i ucinkovitosti menadzmenta; kao i objektivna vaznost
razvijanja adekvatne organizacijske kulture za uspjeSnu implementaciju poslovne
strategije (Buble 2005). Opseznim viSegodiSnjim istrazivanjem poduzeca iz razli€itih
industrijskih sektora Denison i Mishra uspjeli su izravno povezati organizacijsku
kulturu i uspjeSnost organizacije putem Cetiriju kljucnih obiljeZja (Denison i Mishra
1995):

Ukljuéenost (sudjelovanje) zaposlenika — obiljezje vazno za visoku razinu

adaptabilnosti organizacije na promjene iz okoline i inovativnosti zaposlenika;

manifestira se kroz opunomocivanje (empowerment) zaposlenika, timsku

orijentaciju, razvoj sposobnosti i vjestina
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- Konzistentnost — dosljednost u djelovanju organizacije koja se (dosljednost)
postize kroz stalno vodenje raduna o temeljnim vrijednostima na svim
hijerarhijskim razinama, kroz razvijene mehanizme ostvarivanja konsenzusa
Cak i kod teskih problema te kroz koordinaciju i integraciju razliCitih odjela,
projekata i razina poduzeca

- Adaptabilnost — fleksibilnost organizacije kroz aktivho stvaranje promjena i
prilagodbe konkurenciji, usmjerenost prema potroSadima i kontinuirano
organizacijsko ucenje

- Misija — potreba da strateSko usmjerenje organizacije bude oblikovano kroz

jasnu misiju, viziju i strategiju koje daju smisao i pravac rada svih zaposlenika.

Autori tvrde kako uspjeSne i ucCinkovite organizacije moraju njegovati sva Cetiri
navedena obiljeZja jer zanemarivanje bilo kojeg od njih dovodi do smanjenih
performansi poduzeca.

U doba intenzivne globalizacije, brzih promjena na trzistu i vrlo kompleksnih utjecaja
koji u kratkom roku dovode do naglih uspjeha ili propasti poduzeca, iznimno uspjesne
organizacije potrebno je vrlo pozorno analizirati. Primjeri uspjeSnih svjetski poznatih
poduzecéa kao Sto su Microsoft, Google, Apple, Amazon, McDonalds i mnoga druga
koja imaju specificne adaptabilne organizacijske strukture te ulazu velik trud u
stvaranje ,pobjednicke” organizacijske kulture pokazuju vaznost holistiCkog pristupa
promatranju organizacije te medudjelovanja njezinih formalnih i neformalnih

elemenata.

2.1.3. Organizacijska arhitektura kao sinteza formalne i neformalne organizacije
Nakon izlaganja osnovnih znacCajki organizacijskih struktura te neformalne
organizacije i organizacijske kulture, organizacijska arhitektura moZe se mnogo
jasnije sagledati kao funkcionalna sinteza klju¢nih elemenata formalne i neformalne
organizacije. Pojam organizacijska arhitektura relativno je novijeg datuma (90-e
godine 20. stolje¢a), stoga o njoj nema ekstenzivne literature kao o organizacijskim
strukturama ili organizacijskoj kulturi. U nastavku Ce biti izlozeno nekoliko pogleda na
bit definicije i obuhvata pojma organizacijske arhitekture koji je Cine konceptom
primjenjivim za analizu suvremenih organizacija.

U teorijskome smislu najzasluznijima za holistiCki pristup analizi organizacije kroz

organizacijsku arhitekturu smatraju se istrazivaci: David A. Nadler, Marc S. Gerstein i
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Robert B. Shaw, iji se najvazniji doprinos sastoji u inzistiranju na tome da formalni
aspekti organizacijske strukture moraju biti dopunjeni aspektima normi, vrijednosti i
neformalnih odnosa koji postoje unutar Clanova organizacije na svim razinama.
Prema misljenju navedenih autora, analiza organizacijske arhitekture moze pridonijeti
povecanju efektivnosti organizacije, koja tada nije rezultat lokalnih optimizacija, ve¢
poboljSavanja koordinacije izmedu klju¢nih organizacijskih komponenata: ljudi, rada,
formalne i neformalne organizacije (Nadler i ostali 1992). JoS vece znacCenje
neformalnoj organizaciji daje sveobuhvatna definicija organizacijske arhitekture kao
drustvenog i poslovnog sustava koji tvore slozene organizacije te ukljucuje
formalnu strukturu, dizajniranje radnih procesa, prirodu neformalne
organizacije, kulturu i stil djelovanja te procese selekcije, socijalizacije i
razvoja ljudi (Nadler i ostali 1992).

Sto se tie meduodnosa formalne i neformalne komponente organizacijske
arhitekture, vazno je napomenuti da struktura nije jednostavna posljedica
prevladavajuce organizacijske kulture, kao Sto ni organizacijska kultura nije izravna
posljedica strukture koja je uspostavljena, ve¢ je njihov medusobni utjecaj vrlo
kompleksan (Sikavica 2011).

Brickley, Smith i Zimmerman smatraju da organizacijska arhitektura treba biti odraz
onoga Sto poduzece zeli postiéi i biti, i to kroz 3 kljuCna elementa: dodjeljivanje prava
o odlucivanju, sustav nagradivanja i sustav evaluacije izvedbe elementa (Brickley i
ostali 2009).

Osim naglaska na koordinaciji unutarnjih &imbenika poduzec¢a, organizacijska
arhitektura inzistira na medusobnom povezivanju i drugih elemenata u fazi
oblikovanja organizacije, kako bi se stvorio sinergijski u€inak u ostvarivanju zadane
svrhe. Nadler i Tushman tako istiCu sljede¢e spoznaje i preporuke (Nadler i Tushman
1997):

1. Organizacijske kompetencije jedan su od rijetkih odrzivih izvora konkurentske
prednosti

2. Organizacijska arhitektura daje konceptualni okvir za koriStenje strateskih
usmjerenja u razvoju organizacijskih sposobnosti i kompetencija

3. Na svakoj razini organizacije organizacijsko oblikovanje jedan je od najmoc¢nijih

alata za upravljanje performansama
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4. Neovisno o obuhvatu i ljestvici, odredene je temeljne koncepte potrebno primijeniti
na svakoj razini oblikovanja organizacije

5. Postoji logiCka povezanost izmedu aktivnosti i odluka koju je potrebno primijeniti i
na oblikovanje organizacije na svim razinama

6. Ne postoji savrSeno oblikovana organizacija, to je proces vaganja izbora i koristi

7. Najbolje oblikovanje oslanja se na znanje, iskustvo i struénost ljudi u organizaciji

8. | najbolje oblikovanje moze podbaciti zbog manjkavog planiranja ili loSe izvedene
implementacije

9. Kontinuirano redizajniranje nuznost je svih suvremenih organizacija, stoga je
vazno stvoriti fleksibilnu arhitekturu koja podrZzava konstantne promjene

10. Fleksibilna arhitektura koja maksimalno iskoriStava konkurentske prednosti

organizacije, s viemenom ¢e i sama postati klju¢na konkurentska prednost.

Navedene smjernice odnose se na oblikovanje (dizajn) organizacije, odnosno na
odluke koje su u ovlasti menadzera organizacije i utje€u na formalnu organizaciju, ali
organizacijsku arhitekturu ¢&ine i aspekti neformalne organizacije, odnosno
organizacijske kulture na koje nije moguce u potpunosti utjecati putem menadzerskih
odluka. Galbraith kroz tzv. ,model zvijezde® definira pet klju¢nih komponenata u
oblikovanju organizacije, a to su: strategija, upravljanje ljudskim resursima, sustavi
nagradivanja, struktura te poslovni procesi i lateralne veze (Galbraith i ostali 2001 u
Zugaj i Schatten 2005). Opasnosti za organizaciju koje moZe prouzrogiti lose

planiranje nekog od navedenih elemenata jesu (Nadler i ostali 1992):

- Nejasna strategija: zbunjenost, nedostatak opéeg smjera kretanja,
nepostojanje kriterija donoSenja odluka dovodi do unutarnje nekonzistentnosti
koja se pretvara u slabost

- Neuskladenost strukture sa strategijom, cilievima i okolinom organizacije:
nemogucnost efikasne mobilizacije resursa, neefektivna izvedba i gubljenje
prilika za postizanje konkurentskih prednosti

- Neuzimanje u obzir vaznosti razvoja procesa i njihove koordinacije: zastoj u
inovacijskim ciklusima, teSko¢e u protoku informacija, neefikasna suradnja
medu odjelima

- Neuskladenost normi unutar sustava nagradivanja s ciljevima organizacije:
opasnost negativnoga unutarnjeg nadmetanja, pogresnih rezultata, rasipanja

energije i frustracije zaposlenika
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- Upravljanje ljudskim resursima koje ne osnazuje i ne motivira ljude: opc¢a losa
izvedba posla, napori koji ne stvaraju rezultate i nezadovoljstvo zaposlenih.
U nastavku je shema organizacijske arhitekture koja spaja razliCite do sada
spomenute elemente u konac¢nu zaokruzenu sliku organizacije.

Slika 1 Shema organizacijske arhitekture

LJUDSKI FORMALNA NEFORMALNA POSLOVNI
POTENCIJALI ORGANIZACIWA ORGANIZACIJA PROCES
STRATEGIJA | —
A0 + + E%Eﬁr% + ey —
ARHITEKTURA
ORGANIZACI) E

Izvor: Zugaj i Schatten 2005, 2

Shema sadrzi dinamiCne komponente (neformalna struktura i poslovni procesi) u
kombinaciji s elementima organizacijske strukture, sve zaokruzeno strategijom kao
svojevrsnim zidom koji postavlja granice u djelovanju organizacije. Organizacijska
kultura kao bitna komponenta organizacijske arhitekture nije zasebno prikazana, ali o
njoj se vodi raCuna kao o sastavnom dijelu neformalne organizacije. Kao takva
primjenjiva je na sve vrste organizacija, neovisno o njihovu usmjerenju (trziSna
konkurentnost, orijentacija na ostvarenje profita ili drutvenih ciljeva i sl.).

U kontekstu poslovnog menadZmenta najnoviji radovi fokusiraju se uze u odnosu na
pojam organizacije i istrazuju arhitekturu poduzecéa (engl. Enterprise Architecture)
definiranu kao ,zaokruZenu cjelinu principa, metoda i modela koji se Kkoriste u
oblikovanju i realizaciji organizacijske strukture, poslovnih procesa, informacijskih
sustava i infrastrukture poduzeca® (Lankhorst 2012). Naglasak je i dalje na
holistiCkom pristupu koji omogucava fleksibilnost i prilagodljivost, ali uz vodenje
racuna o zadrZavanju biti poslovanja poduzeca. Posebno se naglasava vaznost

kvalitete arhitekture, koja mora sluziti glavnim ciljevima poduzec¢a i omogucéavati
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razlikovanje elemenata koji se mogu manje ili viSe slobodno mijenjati te onih

elemenata koji ne smiju biti podlozni promjenama.

Zahvaljujuci svojoj sveobuhvatnosti i holistitkom pogledu na organizaciju, za potrebe
analize organizacijskin modela i principa vezanih za tematiku doktorske disertacije,

bit ¢e koriSten upravo pristup organizacijske arhitekture.

2.2. Pojam dionika i uloga njihova organiziranja

Ovo potpoglavlje nadovezuje se na organizacijsku arhitekturu na nacin da ,Siri“
pogled i izvan granica organizacije, na skupine i pojedince na koje utjeCe svojim
djelovanjem. Od doba preliminarnog definiranja teorije dionika 80-ih godina 20.
stolje¢a do sada teorija je stalno prou€avana i nadogradivana u smislu teorijskih
doprinosa, ali i implementacije u praksi. Danas se teorija dionika smatra jednim od
najvaznijih teorijskih konstrukta u disciplini poslovne etike (Stanford Encyclopedia of
Philosophy 2014).

U hrvatskoj znanstvenoj literaturi teorija dionika nije dovoljno zastupljena. Stovise, ne
postoji suglasje o tome na koji nacin adekvatno prevesti engleski pojam
,Stakeholder®. ,Sluzbenim® prijevodom tog pojma na hrvatski moze se smatrati rijec
,<dionik“ koja se aktivno koristi upravo u skladu s definicijom koju je dao zacetnik
teorije Robert Freeman (o ¢emu ce viSe rije€i biti u nastavku). Naziv dionik izveden iz
rijeCi (u)dio nastoji se pribliziti igri rijeCima koju odrazava i izvorni termin u
engleskome jeziku; naime rijeC stakeholder (dionik) tvorbeno podsjec¢a na rijeci
stockholder i shareholder (dioni¢ar i udjelni¢ar), a smisao je te asocijativne veze
naglasavanje slicnosti, ali i razlika medu konceptima koji se kriju u semantici tih
pojmova. RijeC dionik prvi se put pojavila u priruéniku DruStveno odgovorno
poslovanje, koji je izdao UNDP (UNDP 2005). Usporedno sa Sirenjem prepoznavanja
i upotrebe rijeci dionik, pojedini su autori u podrucju ekonomije ipak odlucili koristiti
izvorni termin stakeholder, pa tako Boris Sisek u svojim znanstvenim radovima govori
o ,stakeholderskom pristupu® i ,stakeholdingu“ (Sisek 2001; Sisek i Rezek 2007;
Sisek i Strahonja 2012), a tako i Cetinski i Peri¢, koji u svojem sveuciliSnom

udzbeniku opisuju ,projektne stakeholdere® (Cetinski i Peri¢ 2006), dok npr. Santini
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piSe o teoriji interesno utjecajnih skupina (Santini 2007), takoder misle¢i na
dionike/stakeholdere.

U ovom c¢e se radu dosljedno koristiti termin dionik odnosno izrazi ,teorija dionika“ i
.,menadzment dionika“ pri izlaganju najvaznijih spoznaja o toj tematici od prvobitne

definicije i obuhvata, preko daljnjih doprinosa do implementacije u praksi.

2. 2. 1. Prvi koraci u definiranju dionika i prou€avanju njihova menadzmenta

U drugoj polovici dvadesetog stoljeCa teoretiCari, ali i praktiCari u podrucju
menadZmenta viSe nisu mogli zanemarivati klju¢an utjecaj vanjske okoline koja je
porastom svoje dinamicnosti, kompleksnosti, heterogenosti i neizvjesnosti dobila
kljuéno znacenje za opstanak poduzeca (Buble 2005). Posljedica toga bio je
.<formalan“ nastanak strateSkog menadzZzmenta namijenjenog provodenju procesa Kkoji
Ce osigurati optimalna rieSenja s aspekta unutarnje i vanjske okoline. Kao elementi
vanjske okoline C€iji utjecaj na uspjesSnost poduzeca nikako ne mozZe biti zanemaren
nametnuli su se zaposlenici, kupci, banke, javnost, organizacije civilnog drustva te
razliCite druge interesne skupine, ovisno o prirodi poduzeca, njegovoj imovini i
djelatnosti koju obavlja.

Rije€ dionik prvi je put upotrijeblijen 1963. godine u dokumentu Stanford Research
Instituta (SRI), u kojem je problematizirana dotadasnja paradigma dioni¢ara kao
jedine skupine kojoj je odgovoran menadzment poduzec¢a (Freeman 2010). U tom
dokumentu koncept dionika definiran je kao ,one skupine bez dije bi potpore
organizacija prestala postojati“ (SRI 1963 u Freeman 2010). Zamisao da poduzece
treba za svoje poslovanje odgovarati Sirem krugu interesnih skupina i pojedinaca od
iskljuivo vlasnika odnosno dioni¢ara poduze¢a razmatrana je kroz 60-te i 70-te
godine 20. stoljeca unutar Cetiriju vaznih domena: korporativnhom planiranju, teoriji
sustava, korporativnoj drustvenoj odgovornosti i organizacijskoj teoriji. Klju¢nu ulogu
u formiranju teorije dionika ima Robert Edward Freeman koji je prvobitan pojam
dionika modificirao u afirmativnom smislu kao ,bilo koju grupu ili pojedinca koji
mogu utjecati, ili se na njih utje€e pri ostvarivanju ciljeva organizacije”
(Freeman 1984 u Sisek 2001). Drzec¢i se opceg oblika definicije dionika, njihove

identifikacije i menadzmenta Freeman je shematski prikazao glavne kategorije
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dionika relevantne za svako poduzecée, neovisno o njegovoj strukturi i podrucju

djelovanja.

Slika 2 Glavne skupine dionika

Mediji
Interesne

Zaposlenici Shestine

Dobavljaci Kupci

PODUZECE

Lokalna

s Vlasnici
zajednica

Udruge za Posebne
zastitu interesne
okolisa skupine

Izvor: prevedeno i prilagodeno prema shemi iz Freeman 2010, 34

Slika 2 prikazuje izvornih 10 kategorija dionika, ali prema rijeCima samog autora,
takva podjela sadrzi visok stupanj generalizacije navedenih kategorija, te svaka od
tih kategorija sadrzi jednako vazne potkategorije (Freeman 2010). Elementarna
klasifikacija napravljena u svrhu preciznije definicije dionika i postavljanja temelja za
identifikaciju njihova utjecaja jest ona na primarne i sekundarne dionike. Primarnim
dionicima smatraju se sve one skupine i pojedinci o kojima ovisi opstanak
organizacije (dioni€ari, zaposlenici, kupci, dobavljaci, kljuCne drZavne institucije), dok
se u Sirem smislu svi oni pojedinci/skupine koji su zahvaceni djelovanjem
organizacije kroz proizvode, politike i radne procese (npr. javnost, organizacije za
zastitu javnih interesa, lokalne zajednice, drzavne sluzbe, trgovacke organizacije,
konkurenti, sindikati, mediji itd.) mogu smatrati sekundarnim dionicima (Freeman
1984). Takva podjela pridonosi nastojanjima da se utvrde prioritetni dionici, a
pojednostavnjen i generaliziran opis nekih od njihovih najvaznijih zahtjeva/potreba
(bez situacijskoga konteksta i interesa uvjetovanih specifi€énim utjecajima iz okoline)

nalazi se u Tablici 7.
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Tablica 7 Skupine dionika i njihovi najvazniji zahtjevi/potrebe

Dionicari

Sudjeluju u podjeli dobiti, dodatnim ponudama dionica na trzistu, prema
ugovoru imaju prava u udjelima tijekom likvidacije, zatim u kontroli
poslovnih knjiga, transferu dionica, izboru glavnih menadzera itd.

Kreditori

Zainteresirani su za povrat svojeg ulaganja, imaju prioritet u slu€aju
likvidacija.

Zaposlenici

Ocekuju ekonomsku, psiholoSku i drustvenu satisfakciju na radnome
mjestu, zastitu od nepredvidivog ponasanja nadredenih. Zainteresirani su
za udio u pozitivnim rezultatima poslovanja, zele slobodnu moguénost
formiranja ili pridruzivanja sindikatu u cilju kolektivnog pregovaranja o
pravima te oCekuju adekvatne radne uvijete.

Klijenti/kupci

Oc¢ekuju kvalitetan proizvod koji ima dodatnu vrijednost u odnosu na cijenu,
odgovarajuée jasne upute za uporabu, jamstva o kvaliteti, po mogucnosti
olaksSice pri pla¢anju i/ili razviene modele financiranja u slu€aju skupljih
proizvoda

Dobavljaci

Zainteresirani su za dugoro¢nu suradnju zasnovanu na fer odnosima u
pogledu izvr§avanja rokova u isporuci i plaéanju dobara i usluga

Vlada
(drzavne
institucije)

Glavni zadaci vlade i njezinih tijela odnose se na osiguravanje pla¢anja
poreza, pravednoga trziSnog natjecanja, posStivanje zakonskih okvira u
podrucju poslovanja opcenito, ali i unutar specificnog podrucja/grane kojom
se organizacija bavi.

Sindikati

Oc¢ekuju da budu prepoznati kao legitimna tijela za pregovaranje o pravima i
obvezama zaposlenika, zauzimaju se za ostvarivanje veceg utjecaja na
donoSenje poslovnih odluka.

Konkurenti

Nadaju se pravednoj trziSnoj utakmici, poStivanju normi ponaSanja i
pripadaju¢ega zakonskog okvira.

Lokalna
zajednica

Od poduzeca ocekuje da stvori zdravu i produktivnu radnu sredinu za
zaposljavanje, zeli ostvariti moguénost utjecaja na donoSenje dugoroc¢nih
poslovnih politika poduze¢a u segmentima drustvene odgovornosti prema
zajednici (potpora lokalnim projektima u podrudju kulture, dobrotvornog
rada i sl.), nabave lokalnih dobara i usluga te zastite okolisa.

Sira javnost

Ocekuje sudjelovanje i doprinos u formuliranju zakonskih okvira vaznih za
drustvo u cjelini; oCekuje kvalitetne mogucnosti komunikacije s javnim i
privatnim sektorom te transparentnost u poslovanju poduzeca. Zauzima se
za ,postenu” cijenu proizvoda i usluga na trzistu te oblikuje ,javno mnijenje”
koje moze biti vrlo vazno za opcu reputaciju i trziSno pozicioniranje
poduzeca.

Menadzeri

lako nisu smatrani zasebnom skupinom dionika, vazni su za sagledavanje
organizacije. Njihovi se interesi uvelike podudaraju s interesima
organizacije/poduzec¢a, ali suvremeni mehanizmi poticanja vrhovnog
menadzera koji uklju€uju bonuse na povecéanje trziSne vrijednosti poduzeca
stavljaju interese menadzera uz bok interesima dioniCara.

Izvor: autori€ina prilagodba prema Cleland i Ireland 2007

Freeman je u svojem radu iz 1984. godine ostvario znatan zaokret u odnosu na

dotad uvrijezenu teoriju principal-agent ustvrdivSi kako glavnu ulogu u stvaranju

poslovnhog modela ne treba imati samo maksimizacija dobrobiti dioni¢ara nego i
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interes Sirih skupina i kategorija koje su povezane s organizacijom i njezinim
poslovanjem. Dakle Sira funkcija postojanja i aktivnosti poduzeéa nije samo
ekonomska odrzivost, ve¢ takoder i drustvena odgovornost (Brink 2011). Tematika
implementacije moralnosti u poslovanje poduzeca i izvan granica obveza propisanih
zakonom i ranije je bila prisutna, ali vec¢ina miSljenja iSla je u smjeru pretpostavke
kako takav pristup neminovno, u financijskom smislu, Steti interesu dionicara,
odnosno vlasnika poduze¢a. No Freeman je kao zaCetnik teorije dionika svoje
kapitalno djelo posvetio upravo dokazivanju pozitivnog smjera odnosa izmedu eti¢kih
praksi u menadzmentu dionika i poboljSanja profitabilnosti, stabilnosti, rasta i opc¢e
uspjeSnosti poduzeca (Freeman 1984). Na taj nacin Freeman je menadzment dionika
predstavio kao uspjednu dugorocnu strategiju za suoCavanje s promjenama u okolini
i mnogi su se istrazivacCi poslije posvetili produbljivanju toga koncepta i polemiziranju

o vaznosti dionika te nacinu njihova adekvatnog menadzmenta.

2. 2. 2. Daljnji doprinosi teoriji menadZmenta dionika

Vitalnost i vrijednost teorije dionika ogleda se i u vrlo velikom broju teorijskih
doprinosa, dokaza, opovrgavanja, debata i kritka na temu te teorije, koje su
objavljene u zadnjih 30 godina. Kako teorija dionika nije sredisnji teorijski koncept
ovoga doktorskog rada, u nastavku slijedi kratak osvrt na posebno vazne doprinose
pojedinih autora razumijevanju dionika i stvaranju okvira njihova uspjeSna
menadZmenta.

Jedna je od pretpostavki inicijalne Freemanove teorije visok stupanj ovisnosti
poduzeéa o svojim primarnim dionicima i njihovim zahtjevima, pa bi se u skladu s
time poduzee moglo definirati kao sustav primarnih dionika kompleksnih
medusobnih odnosa zbog razli€itih prava, ciljeva, oCekivanja i odgovornosti, kojima je
poduzece duzno stvoriti i distribuirati bogatstvo ili vrijednost u dovoljnoj koli€ini da
zadovolji zahtjeve svih skupina primarnih dionika (Clarkson 1995). No ako se za
neprijepornu €injenicu uzme tvrdnja da se interesi svih identificiranih dionika trebaju
uzeti u obzir u procesu odlucivanja u organizaciji, vrlo je jednostavno uoditi kljucni
problem teorije dionika, tzv. paradoks dionika (engl. ,stakeholder paradox®). Prema
Goodpasteru, nije logi¢no orijentirati korporativne odluke prema moralnim
vrijednostima koje izravno proturjeCe interesima dioniCara koji su legitimni dionici,

nista manje vazni od neke druge kategorije (Goodpaster 1991). Pojednostavnjeno
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govoreci, teorija dionika priznaje dioniCare kao legitimnu kategoriju dionika poduzeca,
te njihov interes (a to je maksimizacija dobiti) spada medu ukupne interese o kojima
treba voditi racuna unutar teorijskoga okvira koji per se zagovara napustanje nacina
razmisljanja okrenutog prema profitu. Dakle, inicijalna teorija dionika nije pruzila
nikakav mehanizam prema kojem bi se odredivala vaznost i prioritet interesa
pojedinih skupina dionika u situacijama kada su ti interesi u izravnom sukobu. Upravo
zbog razli¢itih aspekata s kojih se moze proucCavati odnos organizacije i njezinih
dionika, Donaldson i Preston utvrdili su tri glavna pristupa teoriji dionika: normativni,

instrumentalni i deskriptivni pristup (Donaldson i Preston 1995).

Slika 3 Tri glavna pristupa teoriji dionika
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Izvor: prilagodeno prema Donaldson i Preston 1995

De Colle sistematizira bit razlika izmedu tih triju pristupa na sljedeci nacin (de Colle

2005):

- Deskriptivni pristup teoriji dionika orijentiran je na provodenje istrazivanja koja
pruzaju uvid u odnose i interakciju menadzmenta organizacije i dionika te opisivanje i

objasnjavanje najvaznijih elemenata i problema u tim odnosima.
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- Instrumentalni pristup dionike promatra iz perspektive menadzera kojima je u cilju
efikasnost i efektivnost organizacije te dionike tretira kao instrument koji im moze

pomodi (i odmoci) u postizanju ciljeva organizacije.

- Normativni pristup pretpostavlja da menadZzeri imaju moralnu obvezu voditi rauna o
interesima dionika neovisno o tome kakve Ce to posljedice imati za organizaciju,
stoga ne opisuje njihove odnose, ve¢ proucava i propisuje nacin na koji bi trebali biti

ustrojeni, s etickoga gledista.

Razumijevanje tih glavnih pristupa predstavlja dobar uvod u problematiku
identifikacije skupina dionika i odredivanja prioriteta medu njihovim zahtjevima
odnosno interesima. Naime, tijekom devedesetih godina 20. stolje¢a razliCiti su se
autori svojim radovima grupirali u dvije glavne skupine kad je rije€ o Sirini pogleda na
relevantne dionike: pobornike instrumentalnog i pobornike normativnog pristupa. lako
je Freeman svoju definiciju koncipirao na nacin da obuhvaca vrlo Sirok krug
potencijalnih dionika, autori orijentirani na instrumentalni pristup postavljaju odredene
dimenzije koje suzavaju taj skup. Jedan od najvaznijih doprinosa teoriji dionika
ostvarili su Mitchell, Agle i Wood koji u svojem radu podrobno analiziraju sve
dotadasnje definicije i poglede na dionike te formuliraju vlastite dimenzije prema
kojima je moguce razlikovati dionike od ostalih skupina/pojedinaca. Te kljuéne

dimenzije su (Mitchell i ostali 1997):

- Moc¢ — autori je percipiraju u Sirem smislu kao sposobnost pojedinca i skupine da
nekoga drugog ,natjeraju“ da ucini nesSto Sto inae samovoljno ne bi uradio, te
naglasavaju kako je fluidna u smislu moguénosti da je neka skupina/pojedinac dobiju,
ali i izgube

- Legitimnost — takoder je vrlo Sirok pojam, ovisno o tome Sto Cini osnovu za
legitimnost, ali autori se slazu da predstavlja zasebnu dimenziju, iako je Cesto
percipirana kao znacajka koja se nadopunjuje s pojmom moci (pogotovo u kreiranju

koncepta autoriteta)

- Hitnost — znacCajka koja naglasava dinami¢nost stvarnoga svijeta, definirana kao
potreba za neodgodivom pozornosti i sastoji se od dviju odrednica: vremenske
osjetljivosti odnosno vremenskog okvira unutar kojega je dionicima prihvatljivo da se
njihov zahtjev/interes zadovolji te kriticnosti koja predstavlja razinu vaznosti koju

predmetni interes/zahtjev ima za dionika.
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Isprepletanje prisutnosti navedenih znacajki ujedno formira razli€ite tipove dionika i
time ukazuje na stav koji menadzment organizacije treba zauzeti kad je rijeC o
zahtjevu tih skupina/pojedinaca. Kljuéni dionici oni su koji imaju sve tri znacajke, dok
one skupine/pojedinci koji imaju samo jednu od navedenih znacajki ne zahtijevaju
znacajnu reakciju menadzmenta niti su percipirani kao trenutana opasnost za
poslovanje (Mitchell i ostali 1997). Takav pristup zasigurno stavlja interese
organizacije i njezine ciljeve u prvi plan, dok su dionici tu samo potencijalne prepreke
koje treba ,drzati na oku“, neovisno o potencijalnoj moralnoj opravdanosti njihovih
zahtjeva. Na tom je tragu i klasifikacija Edena i Ackermanna, koji definiraju dionike
,Kao ljude ili male skupine koje posjeduju mo¢ da pregovaraju, odgovore na strateSku
buduc¢nost organizacije ili tu buduénost promijene® (Eden i Ackermann 1998). Isti
autori uvode jo$ jednostavniju shemu koja dionike svrstava prema dvjema glavnim
dimenzijama: moc¢i da utje€u na organizaciju te interesu koji imaju za to. Slika 4
predstavlja opisana dva pristupa dionicima kroz graficki prikaz njihovih klju¢nih

znacajki (navedeni su i nazivi pojedinih skupina dionika).
Slika 4 Dva pristupa dionicima

Mitchell et. al: Eden i Ackermann:
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dionik pravom KONTEKSTA
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4. Dominantni dionik MOC
5. Opasni dionik
6. Ovisni dionik

7. NEOSPORNI dionik
Izvor: prevedeno i prilagodeno iz Mitchell i ostali 1997 te Eden i Ackermann 1998

Kao $to je navedeno, spomenuti autori pretezno su orijentirani na instrumentalni

pristup teoriji dionika, odnosno menadzment dionika smatraju instrumentom za
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ostvarivanje boljih performansi, poslovnih rezultata i dugorone uspjeSnosti
organizacije. Druga skupina autora dionicima pristupa normativno: u legitimne
dionike ukljuCuju sve one ,pojedince ili skupine Ciji su ciljevi povezani s organizacijom
te o kojima organizacija potencijalno ovisi (Johnson i Scholes 2002). U drugoj
varijanti dionici su svi oni koji imaju utjecaj ili na koje ¢e imati utjecaj strategija
organizacije (Nutt i Backoff 1992). lako u definicijama nema eksplicitnoga eti¢kog
elementa, spomenuti autori pozivaju se na demokraciju, etiku i potrebu za socijalnom
pravdom pri identifikaciji i menadzmentu dionika te naglasavaju kako nije bitna
koli¢ina moc¢i koju dionici posjeduju u odnosu na organizaciju, ve¢ opravdanost
njihovih zahtjeva i uCinak koji strategija organizacije ima na svoju okolinu. Kod
normativnog pristupa teoriji dionika vazno je istaknuti da dionike treba uzeti u obzir
ve¢ pri definiranju vizije i misije organizacije, koja u tom slu€aju obi¢no kombinira
ekonomske s nekim ,viSim“ drustvenim ciljevima koji obuhvacaju neke od kategorija
dionika poput kupaca, zajednice, zaposlenika. | u kasnijim fazama planiranja, poput
budZetiranja odnosno realokacije resursa, interesi dionika su bitan element koji
ponekad moze prevagnuti pri dodjeli sredstava razliCitim aktivnostima i predvidanju
potencijalnih troSkova (zastita okoliSa, stimulacija zaposlenika, edukacijski programi
itd.). Vaznost normativnog pristupa identifikaciji i menadZzmentu dionika te nacini
uklju€ivanja dionika u organizacijsku strukturu, odlu€ivanje i vlasniStvo nad
organizacijom, bit ¢e prisutni u nastavku disertacije, pogotovo u potpoglaviju 2.3.2.
Koncepti vazni za druStvenu odrzZivost organizacijske arhitekture i menadzmenta

dionika.

2. 2. 3. Preporuke za implementaciju menadzmenta dionika
Od nastanka teorije dionika pojavio se operativni problem pri prijenosu u praksu:
nedostatak adekvatnih i efikasnih alata koji bi u organizacijskom smislu omogucili
praéenje i zadovoljenje interesa svih relevantnih dionika. Ako se ostaje pri Siroj
(normativnoj) definiciji dionika, a opet ne iskljuCuje ekonomska odrzivost organizacije
u smislu ostvarivanja ciljeva poslovanja, pojavljuje se velik broj vaznih pitanja. Neka
od tih pitanja su:
- Kojim se nacelima menadzeri trebaju voditi pri identifikaciji i menadZmentu
dionika?

- Koji su glavni koraci u procesu menadzmenta dionika?
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- Kako utvrditi i rangirati prava pojedinih kategorija dionika (prethodno spomenut
problem paradoksa dionika)?
- Koje aktivnosti organizacija moze provoditi u odnosu na dionike kako bi se
sprijecile ili ublazile posljedice konfliktnih situacija?
U ovome, zadnjem dijelu potpoglavlja o dionicima pokuSat ¢e se odgovoriti na
navedena pitanja kroz kratak pregled najvaznijih nacela, metoda i koncepata pomocu
kojih je moguce prakticho implementirati menadZzment dionika u djelatnost

organizacije.

Kako bi se vrhovni menadzment bolje prilagodio potrebi za aktivnijim ukljuivanjem
dionika u poslovne procese na svim razinama, centar za poslovnu etiku Clarkson
osmislio je poznatih sedam univerzalnih nacela kojih bi se menadzeri trebali
pridrzavati kako bi osigurali otvorenost i transparentnost menadzerskih procesa
prema dionicima. Osnovna pretpostavka na kojoj ta nacela pocivaju odnosi se na
moralni imperativ iskrenosti i otvorenosti menadzmenta prema dionicima kao stav koji
vodi do dugoro¢nog uspjeha poduzec¢a (Clarkson Centre for Business Ethics, 1999 u
de Colle 2005):

1. MenadZeri trebaju identificirati i aktivno nadzirati zahtjeve i potrebe svih
legitimnih dionika pri donoSenju oduka i provodenju pripadajucih aktivnosti

2. Menadzeri trebaju slusati potrebe dionika i otvoreno komunicirati o njihovim
potencijalnim doprinosima kao i rizicima koje snose zbog povezanosti s
poduzecem

3. Menadzeri trebaju prihvatiti procese i modele ponaSanja koji uvazavaju
potrebe i mogucnosti svih kategorija dionika

4. Menadzeri trebaju prepoznati odnos truda i adekvatne nagrade za dionike te
medu dionicima pokusSati posti¢i pravednu distribuciju koristi i tereta od
aktivnosti poduzec¢a ne zanemarujuci pripadajuce rizike i potencijalnu ranjivost

5. Menadzeri trebaju suradivati s drugim privatnim i javnim organizacijama kako
bi osigurali da rizici koji su posljedica poslovnih aktivnosti poduzec¢a budu
minimizirani, a u svim onim slu¢ajevima kada ne mogu biti izbjegnuti da budu
primjereno kompenzirani

6. Menadzeri bi trebali izbjegavati aktivnosti koje potencijalno ugrozavaju
elementarna ljudska prava ili povecavaju rizike koji mogu biti potencijalno

neprihvatljivi dionicima
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7.

Menadzeri bi trebali biti svjesni potencijalnih sukoba izmedu njih samih kao
relevantne kategorije dionika te legalne i moralne odgovornosti koju imaju
prema ostalim kategorijama dionika. Takvi sukobi trebali bi biti rjeSavani
otvorenom komunikacijom, primjerenim izvjeStavanjem i odgovaraju¢im

sustavom poticaja te, po potrebi, vanjskim nadzorom.

Navedena nacCela opcenito odreduju osnovne etiCke norme pri menadzmentu svih

relevantnih dionika, ali ne predstavljaju korake u procesu toga menadzmenta.

Znatan doprinos toj tematici dali su autori iz podru€ja projektnog menadZzmenta.

Imaju¢i u vidu vremensku ograniCenost projekta i veci rizik ugrozavanja zacrtanih

rokova aktivnosti zbog nepredvidenih reakcija iz okoline, teoretiCari i praktiCari

projektnog menadZmenta imaju poseban interes u stvaranju uspjeSnog modela

menadzmenta dionika. Tako u poglavlju ,MenadZment projektnih dionika“ Cleland i

Ireland naglasSavaju potrebu da projekti prepoznaju i zadovolje interese svih dionika,

a ne samo korisnika i vlasnika projekta te predstave model menadZzmenta dionika koji

je mogucée primijeniti i izvan projektnog menadzmenta, a sastoji se od sljedecih
koraka (Cleland i Ireland, 2007):

1.

Identificiranje dionika — taj korak ukljuCuje dubinsko promisljanje koje su sve
skupine i pojedinci povezani s projektom izravno ili neizravno, dakle
odredivanje primarnih i sekundarnih dionika

Prikupljanje informacija o dionicima — proces sli€an analizi konkurenata, naime
projektni menadzeri zanimaju se za identificirane dionike: potrebno je doznati
pojedinosti o njihovim znaCajkama, resursima, mogucnostima, interesima i
zahtjevima. Uz to u tom se koraku odlu€uje i o tome kome ¢e sve informacije o
dionicima biti distribuirane (ako se radi o osjetljivim podacima).

Identifikacija misije dionika — u tom koraku definira se priroda povezanosti
dionika s projektom/poduzeéem odnosno nastoje se $to preciznije odrediti
dugoro¢ne namijere identificiranih dionika prema projektu. Primarno se
odreduje trenutan karakter namjera dionika (pozitivan ili negativan stav prema
projektu/poduzecu).

Odredivanje snaga i slabosti dionika — kako bi se donijela ispravna odluka o
strategiji menadzmenta pojedinih skupina dionika, potrebno je analizirati

njihove snage kao $to su: javna potpora, politiCka snaga, pristup kljuénim
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resursima, predanost ¢lanova, odnosno nedostatak tih snaga kao moguce
slabosti.

5. ldentifikacija strategije za menadzment dionika — nakon dubinske analize
znacajki identificiranih dionika te njihovih snaga i slabosti odreduju se
dugoroCne smijernice za svaku identificiranu skupinu i plan aktivnosti
orijentiranih na menadzment dionika

6. Predvidanje ponaSanja dionika — nakon odabira strategije za menadzment
dionika projektni tim pristupa predvidanju oCekivanog ponasanja dionika u
smislu reakcije na aktivnosti u sklopu odabrane strategije. Procjenjuje se hoce
li dionici zadrzati primarne namjere, postoji |li mogucénost za njihovo
udruZivanje, kakav ¢e utjecaj na projekt imati njihove reakcije i sl. Predvidanja
se vrSe unutar kategorija kao Sto su stratesko usmjerenje dionika, ekonomski
interes, zakonska prava, politicka potpora, Zivotni stil, oportunizam itd.

7. Implementacija odabrane strategije za menadZment dionika — zavrsni korak
odnosi se na implementaciju odabrane strategije uz obavezno pracenje
razvoja situacije, izvjeSc¢ivanje o eventualnim promjenama i osiguravanje

komunikacijskih kanala za daljnju komunikaciju s dionicima.

Navedeni model dopusta velike moguénosti modifikacije ovisno o situaciji i kontekstu
u kojem poduzece djeluje. Vrlo je vazan segment u tom modelu odredivanje vaznosti
pojedinih skupina dionika, pri ¢emu primarni dionici ukljuuju dioni¢are i ulagace,
zaposlenike, kupce i dobavljace, zajedno sa skupinom tzv. javnih dionika poput viade
i lokalne zajednice. Unutar primarnih dionika javlja se ve¢ opisani problem paradoksa
dionika koji, unato€ opcoj namijeri ukljuCivanja interesa Sireg raspona razlicitih
dionika, prednost daje ipak dioniCarima/ulaga¢ima kao vlasnicima poduzeca pri
donos$enju odluka o strategiji i poslovanju. Znatan doprinos rjeSavanju tog problema
na konceptualnoj razini dali su John Kay i Margaret Blair. Oboje autora polaze od
prouCavanja koncepta vlasniStva kao skupa specifi¢nih prava i funkcija koji nisu u
potpunosti u posjedu dioni¢ara/ulagaca (teorija principal-agent), stoga im i ne bi
trebala pripadati znaCajna razina modéi i zahtjeva u odnosu na ostale kategorije
dionika. Kay je razvio model skrbniStva (engl. trusteeship), prema kojem strateske i
izvrSne odluke donosi odbor direktora ili glavni menadzer samostalno, a materijalnom
i nematerijalnom imovinom poduzeéa upravilja se s ciliem poboljSavanja vrijednosti

imovine i pravednog uravnotezivanja razliCitih zahtjeva za prinosima koje ta imovina
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donosi (Kay 1996 u Sisek 2001). Na taj se nacin nastoje formirati dugoro¢ni odnosi
povjerenja, a osim rezultata poslovanja od menadzZera se oCekuje i da brinu o
elementima poput reputacije poduzeca u zajednici, kvalifikaciji i oCekivanjima
zaposlenika i dobavljaca itd.

Blair se takoder posvetila pitanjima vlasnistva unutar korporacije, ali s osvrtom na
rizik ulaganja novca koji je priznat kao izvor dodatnih prava za dioniare/ulagace, u
odnosu na rizik zaposlenika koji ulazu svoj rad u poduzece, a suoCavaju se sa
smanjenom konkurentnosti na trziStu rada ako specijaliziraju svoje vjesStine za
specificne potrebe odredenog poduzeca (Blair 1995). Zahtjev za sigurnoscéu
ulaganja, koji imaju dioni€ari/ulagaci, trebao bi biti primjenjiv i na zaposlenike,
pogotovo u slu€aju visokotehnolodkih suvremenih poduzeca, koja su zasnovana na
intelektualnom kapitalu u obliku ideja i Ciji zaposlenici snose puno veci rizik te
predstavljaju vecu i teze zamjenjivu vrijednost za poduzeée od pukih djelatnika Cija
su (najc¢eSc¢e minimalna) prava regulirana radnim zakonodavstvom.

No teorijsko nadilazenje paradoksa dionika i dalje ne predstavlja smjernice za
konkretne aktivnosti poduzeéa u primjeni menadzmenta dionika u strateSkom
promisljanju, ali i svakodnevnoj poslovnoj praksi. Naj¢eSce odlu€ivanje o adekvatnim
aktivnostima prema dionicima i prioritetiziranju njihovih zahtjeva i interesa ipak ovisi o
percepciji moc¢i (utjecaja) koju imaju na poduzece u interakciji s interesom da
reagiraju, odnosno prakticiraju svoju mo¢, kao Sto su to prikazali ranije spomenuti
Eden i Ackermann. Preporu¢eno ponasanje prema dionicima, ovisno o njihovoj razini

interesa i moc¢i predstavljeno je na slici 5.
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Slika 5 Shema rangiranja interesa dionika i prijedlog primjerenih akcija

|. Potrebno je odrzati [I. Potreban pazljiv
njihovo zadovoljstvo menadzment

IV. Potrebno ih je IIl. Potrebno je odrzati
nadzirati uz njihovu informiranost
minimalan trud

|

Slab interes jak

Izvor: Prilagodeno prema www. stakeholdermap. com; pristupljeno 12. 11. 2014.

Shema vrlo pojednostavnjeno daje preporuke za razliCite kategorije dionika, ovisno o
njihovoj razini moci i interesa te se moze lako koristiti u svakoj situaciji, od strateSkog
planiranja do donoSenja operativnih odluka. Strelice izmedu kvadranata na slici
ukazuju na veliku vjerojatnost promjene u koli€ini interesa koji dionici pokazuju prema
aktivnostima poduzeca, ovisno o razli¢itim faktorima, dok je promjena u razini moci
takoder moguca, ali sporije i teze ostvariva. U prvom kvadrantu nalaze se oni dionici
koju posjeduju znatnu koli€¢inu moéi (utjecaja na poduzece i njegove aktivnosti), ali
trenutno nemaju interesa za upletanje. Radi se o kriti¢nim kategorijama dionika poput
npr. zakonodavnih tijela ili institucionalnih podupiratelja, koji se ve¢inu vremena mogu
ponasati pasivno, ali velik utjecaj koji imaju na poduzece i njegovu strategiju zahtijeva
da se podrobno analiziraju i prate njihove namjere te pokuSaju predvidjeti reakcije u
sluCaju promjene uvjeta u okolini. Menadzment poduzecCa trebao bi odrzavati
zadovoljstvo te kategorije dionika kroz postivanje dogovorenih odredbi, zakonskih
regulativa i putem redovitog izvjeStavanja, ali i razvijenih drugih oblika komunikacije.
Drugi kvadrant prikazuje najvaznije dionike za opstanak poduzeca: one s visokom

razinom interesa i velikom moci. Ovisno o orijentaciji i strategiji poduzec¢a, to mogu
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biti svi primarni dionici ili samo neke kategorije identificirane kao najvaznije (prema
neoklasic¢noj teoriji poduzeca to su isklju€ivo dionicari/vlasnici, a uz njih toj skupini
obavezno pripadaju kupci/klijenti, klju¢ni dobavljaci itd.). Aktivhosti u svrhu
menadZmenta tih dionika moraju biti izvedene vrlo pozorno, s obzirom na to da o
njihovu zadovoljstvu ovisi postojanje i ostvarenje ciljeva poduzeca, stoga je njihove
interese i zahtjeve potrebno pratiti i odgovarati na njih redovito kroz operativnho
odlucivanje, ali i u formiranju dugoro€ne razvojne strategije poduzeca. Treci kvadrant
obuhvaca vrlo raznolike skupine dionika, koje uvelike ovise 0 pozicioniranosti i
podrucju djelovanja poduzeca, ali i mnogim kontekstualnim €imbenicima iz okoline.
To su dionici s relativno niskom razinom modi, ali interesno povezani s poduze¢em u
negativnom i pozitivnom smislu. Primjeri mogu biti obitelji zaposlenika (Cak i sami
zaposlenici ako ih poduzecCe tretira kao zamjenjiv input, a ne vazan entitet u
donoSenju odluka), razli€¢ite udruge civilnog drustva, aktivistiCke skupine i sli¢no.
MenadZzment poduzeca te dionike treba promatrati kao potencijalno vrijedne
saveznike koje treba drzati informiranima i u korak s elementima poslovanja
poduzeéa koja ih zanimaju, unato¢ Cinjenici da zbog nedostatka moci (trenutno) ne
predstavljaju vazan ¢imbenik u poslovanju poduzeca. Kvalitetha komunikacija s tim
dionicima omogucava podlogu za minimiziranje negativnih u€inaka u slu€aju sukoba
ili nepredvidenih nepovoljnih situacija za poduzece. Konacno, Cetvrti kvadrant
obuhvaca sve one dionike koji u odredenom trenutku nemaju visoku razinu moéi ni
interesa za poduzece, ali potrebno ih je nadzirati (s minimalnim utroSkom napora i
resursa) jer njihova moc¢ i/ili interes mogu porasti pod utjecajem nepredvidivih

okolnosti. Sira javnost dobar je primjer te kategorije dionika.

Opisani pristup identifikaciji i menadZzmentu dionika u razliitim varijacijama Cest je
suvremenoj znanstvenoj literaturi i praksi, a prilagodava se specifiénim situacijama i
podrucjima. Npr. skupina autora na Celu sa Savageom razvila je jednostavnu matricu
preporuka za menadzment dionika, zasnovanu na 2 dimenzije: potencijalu za
prijetnju organizaciji i potencijalu za suradnju s organizacijom. Na taj su nacin
klasificirali dionike na one koji podupiru, mjeSovite tipove, marginalne tipove i one
dionike koji ne podupiru organizaciju te su preporucili strategije za svaku kategoriju
(Savage i ostali 1991). Turizam je posebno zastuplieno podrucje u proucavanju
identifikacije i menadzmenta dionika, pa se velik broj radova bavi upravo razvijanjem

strategija za menadZment dionika na razini javnog i privatnog turistiCkog sektora u
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destinaciji (Sautter i Leison 1999; Sheehan i Ritchie 2005; Timor i Getz 2008 itd.).
Posebno je zanimljiv rad Forda, Peepera i Groesock, koji na primjeru kongresnih
infocentara podrobno razraduju matricu dionika temeljem utjecaja na resurse,
kongruencije vlastite strategije te fokusal/interesa za kongresne infocentre i za svaku
kategoriju mastovitih naziva (kriticni prijatelji, slabi prijatelji, tihi konkurenti,
indiferentni, agresivni konkurenti te zavidni) savjetuju odgovarajuce aktivnosti u cilju

uspjeSnog menadzmenta (Ford i ostali 2009).

Moze se ustvrditi kako, za razliku od Clarksonovih nacela, navedeni pristupi dionike
promatraju ,preko niSana“ i menadzment dionika shvacaju donekle kao ,tajnu“
strategiju za postizanje najboljih rezultata uz minimum napora i izostavljanje
aktivnosti koje nece izravno pridonijeti poslovanju poduzeca. Postoji i drugacije
videnje menadzZmenta dionika koje ih smatra vaznim izvorom ideja, pomoci, potpore,
pa i konkurentske prednosti na trZistu te zagovara transparentan mehanizam i
komunikaciju. Tako Bryson smatra da dionici mogu biti od velike pomocéi u
aktivnostima formuliranja strateSkih intervencija kada za njima postoji potreba,
trazenja odgovora na probleme te monitoringa i evaluacije ucinaka strateskih
intervencija (Bryson 2004). Isti autor predlazZe sljedeCe razine uklju€ivanja dionika u
odluc€ivanje unutar poduzeca (Bryson 2004):
- Informiranje — dionicima se obecava da ¢e biti informirani o svim vaznim
odlukama vezanim uz aktivnosti poduzecéa
- Konzultiranje — dionici imaju pravo biti informirani o procesu odlucivanja i
izraziti misljenje o tome, a poduzeée se obvezuje da ¢e im pruziti povratnu
informaciju o eventualnom utjecaju njihova misljenja na konace odluke
- Uklju€ivanje — odnosi se na zajednicki rad kako bi se zahtjevi i potrebe dionika
implementirali u kona¢ne odluke te kako bi im se pruzila povratna informacija
o konacnoj razini utjecaja koji su ostvarili
- Suradnja — poduzeCe se obvezuje u Sto vecoj mjeri implementirati
zahtjeve/potrebe dionika pri dono$enju odluka
- Osnazivanje/opunomocenje (engl. empowerment) — poduzeée se dionicima
obvezuje da Ce postivati i ispuniti odluku koju dionici donesu o predmetu koji

im je od velike vaznosti.

Takav nacin uklju€ivanja dionika u dono$enje odluka bitan je element u izravnoj
implementaciji nacela menadZzmenta dionika, a preporuke u tom segmentu ukljucuju
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izgradnju povjerenja, dugoro¢nih ugovornih odnosa izmedu poduzeca i unutarnjih
suradnika, eticno ponasanje, sudjelovanje zaposlenika u odlucivanju i vlasnickim
pravima itd.

U osnovi postoje tri kljuéna razloga zbog kojih je vazno voditi raCuna o dionicima
prilikom menadzmenta poduzeca: prije svega to su eticki razlozi odnosno drustvena
odgovornost kao vrijednost sama po sebi, zatim razlozi prakticne prirode s obzirom
na to da su minimalni zahtjevi u pogledu odnosa s odredenim skupinama dionika
propisani zakonom (zaposlenici, dobavljaci i sl.) te u konacnici, radi dugoro¢nog
uspjeha poduzeéa i strateSkog planiranja u smislu identificiranja prilika i prijetnji iz
okoline, te analiziranja unutarnjih snaga i slabosti.

Analiza trenutnog stanja upucuje na nerazmjer u bogatstvu i moc¢i na svim razinama,
pra¢en globalnim problemom zagadenja i neumjerene potroSnje resursa. Navedeni
problemi rezultirali su paradigmom odrzivog razvoja o kojoj ¢e biti rijec€i u iduéem
potpoglavlju, a upravo etiCka komponenta menadzmenta dionika bit ¢e predstavljena
kao velik potencijal za daljnji razvoj organizacijskih arhitektura Ciji ¢e smisao biti
dugoroCna odrzivost, a ne isklju€ivo profitabilnost, produktivhost i maksimizacija

financijskih rezultata.

2. 3. Nacela drustveno odrzivog razvoja u kontekstu organizacijske arhitekture i
menadzmenta dionika

Od osamdesetih godina 20. stoljeCa odrzivi razvoj kao paradigma i globalno
prepoznata ideja doZivio je snazan uspon. Posvecen mu je iznimno velik broj
istrazivanja, strateSkih dokumenata, sporazuma, protokola, akcijskih planova i sl. koji
i dalje raste. Na potrebu za odrzivim razvojem pozivaju se svi visoki duznosnici i
predstavnici vlada svjetskih drzava, u svojim programima ga podrzavaju politi¢ari
razli€itih usmjerenja, poduzeéa ga redovito spominju u svojim razvojnim strategijama,
a znatan dio organizacija civilnog drustva odrzivi razvoj ima na prvom mjestu
prioriteta svojega djelovanja. |z pojma odrzivog razvoja nastale su ,specijalizirane”
inaCice poput odrzivog Zivljenja, odrZive gradnje, odrzivog turizma, odrzive
poljoprivrede, obrazovanja za odrZivi razvoj, odrzivih gradova, koje se spominju u
razlicitim medijima. U tom se kontekstu ¢ak moze zakljuciti kako ignoriranje odrzivog

razvoja kao svojevrsnog ,superbrenda“ znaci zaostajanje u osobnim horizontima (Lay

64



1998 u Simle$a 2010). Celnici drzava kontinuirano podrzavaju inicijative i potpisuju
sporazume i protokole kojima se obvezuju na izvrSavanje razliCitih ciljeva u pogledu
ekoloske (klimatske promjene, smanjenje emisije CO,, obnovljivi izvori energije,
zelene strategije u proizvodnji, prometu, turizmu itd.) i drustvene odrzivosti
(smanjenje nejednakosti i diskriminacije, iskorjenjivanje siromastva, gladi, Sirenje
obrazovnih mogucnosti itd.). Nazalost, stanje u praksi i stvarnost daleko su od pojma
odrzivosti: prirodna staniSta i dalje se uniStavaju, okoli$ se u velikoj mjeri oneciS¢ava,
a drustveni problemi poput nejednakosti u raspodjeli bogatstva, siromastva, gladi,
epidemija bolesti i sl. i dalje pogadaju dvije tre¢ine populacije (United Nations 2015).
Kao objektivna ilustracija nedostatnoga stvarnog pomaka moze posluziti zajednicki
plan Ujedinjenih naroda pod nazivom Milenijski ciljevi, kojim se 189 ¢&lanica UN-a
potpisivanjem zajednicke deklaracije 2000. godine obvezalo na ispunjavanje osam
mijerljivih ciljeva: iskorjenjivanje ekstremnog siromastva i gladi, pravo na osnovno
obrazovanje, promicanje ravnopravnosti spolova, smanjenje stope smrtnosti djece,
poboljSavanje zdravlja majki, borbu protiv HIV-a i drugih bolesti, odrzivost okoliSa i
stvaranje globalnog partnerstva za razvoj (UNDP 2015). U predvidenom roku od
petnaest godina jedino je djelomi¢no ispunjen cilj vezan za iskorjenjivanje
ekstremnog siromastva, koji je kao jednu od ciljnih vrijednosti imao prepoloviti broj
ekstremno siromas$nih ljudi, koji Zive dnevno s manje od 1,25 dolara (tj. da 2015.
bude upola manje takvih ljudi u odnosu na 1990. godinu). Ta je cilijna vrijednost
ostvarena jo§ 2010. godine (UN 2015), ali uspjeh donekle pada u sjenu zbog
Cinjenice da 43% svjetskoga stanovniStva (2,5 milijarde ljudi) i dalje Zivi s 2 dolara
dnevno (Inequality Watch 2015), Sto cCini upitnim izbor kriterija ostvarenja cilja.
Najveci problem koji se isprijeCio u petnaest godina planiranih za provodenje
Milenijskih ciljeva jest Cinjenica da je samo pet od 189 €lanica Ujedinjenih naroda
izdvojilo dogovorenih 0,7% BDP-a za pomo¢ najsiromas$nijima, i to Danska,
Luksemburg, Nizozemska, Norveska i Svedska, dok se udio kojim u rje$avanju
globalnih problema sudjeluju najbogatije zemlje krece oko 0,3% BDP-a (United
Nations Millenium Project 2015).

Multidisciplinarnost definiranja i promis$ljanja odrzivog razvoja opcenito, kao i tematika
jaza izmedu govorenja i €injenja na tom podrucju zahtijeva neprestano znanstveno
promisljanje. Kako to medutim nije glavni predmet ove doktorske disertacije, u
nastavku ¢e se vrlo jezgrovito predstaviti samo znaCenje pojma i njegove glavne
dimenzije. Odnos prema okoliSu, odnosno ekoloSka komponenta odrzivog razvoja,
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najceSca je prva asocijacija pri spominjanju odrzivog razvoja, no zbog znanstvenog
podruCja disertacije i njezine uze tematike, vec¢a pozornost bit ¢e posveéena
medusobnoj interakciji i uravnotezivanju ekonomske i drustvene dimenzije odrzivosti.
Iz tog razloga ukratko ¢e se prikazati trenutno najznacajniji indeksi kojima se na
globalnoj razini mjeri drustvena odrzivost, a nakon toga ¢ée se razmotriti koncepti
kojima se druStvena odrzivost odrzivog razvoja manifestira i implementira kroz
djelovanje poduzeca putem ranije objasSnjene organizacijske arhitekture i

menadzmenta dionika.

2. 3. 1. Definiranje odrzivog razvoja s naglaskom na drustvenu odrZivost

Postoji opéi konsenzus o tome da je pojam odrZivog razvoja prvi put sluzbeno
predstavljen 1987. u znamenitom izvjestaju ,Nasa zajedniCka buduénost®, koji je
sastavila Svjetska komisija za okolis i razvoj (Crnjar i Crnjar 2009). Od tada do 2015.
godine odrzivi razvoj Cesto je spominjan, privlagan i intuitivno razumljiv koncept.
Njegova multidisciplinarnost, doza apstraktnosti i nemogucénost odredivanja radi li se
o cilju ili kontinuiranom standardu omogucuje pridavanje razliCitih znacenja tome
pojmu.

Autori Rogers, Jalal i Boyd tvrde kako postoje ¢ak sedamdeset i dvije definicije
odrzivog razvoja u literaturi, od kojih prva datira iz 1972. godine (Rogers i ostali
2006). U nastavku je pregled tek nekoliko najpoznatijin definicija tog pojma, koje ¢e
posluziti kao ishodiSne toCke u daljnjoj raspravi o temeljnim elementima odrzivog

razvoja i njihovoj povezanosti.

Tablica 8 Pregled najpoznatijih definicija odrzivog razvoja

Autorli Definicija

Svjetska komisija za Proces u kojem su sadaSnje generacije u stanju zadovoljiti sve
okolis i razvoj svoje potrebe ne ugrozavajucCi zadovoljavanje potreba buducih
(,Brutland  komisija“), generacija

1987

IUCN, UNEP i WWF Odrzivi razvoj proces je unapredivanja kvalitete ljudskog Zivota koji
(1991) se odvija u okvirima tzv. nosivoga kapaciteta odrzivih ekosustava
Goodstein (2003) Spre€avanje naruSavanja prosje¢noga zivotnog standarda za

buduce generacije koji se ne moze posti¢i sve dok se siromastvo
izravno ne napadne, jer siromastvo i degradacija okoliSa idu jedno
uz drugo.

Pearce (1993) Odrzivi razvoj bavi se pitanjima razvoja drustva na nacin da
troSkovi razvoja nisu transferirani na teret budu¢im generacijama ili
da je barem uloZen napor za kompenzaciju tih troSkova
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Autorl/i Definicija

Forum For the Future OdrZivi razvoj dinami¢an je proces koji omoguc¢ava ljudima da
(2007) ostvaruju svoje potencijale i pobolj$aju kvalitetu zivota na nacine
koiji stite i poboljSavaju prirodne sustave na Zemlji.

Izvor: Prilagodeno prema Rogers i ostali 2006; Crnjar i Crnjar 2009 te Simle$a 2010.

Gotovo sve navedene definicije zagovaraju poboljSavanje postojeceg stanja u smislu
standarda i kvalitete Zivota ljudi, uz uzimanje u obzir okoliSnih efekata. To se moze
izravno povezati s dvama temeljnim stupovima odrZivog razvoja: ekoloskom i
drustvenom odrzivosti. Njima treba pridruziti tre¢i stup, ekonomsku odrzivost, koja se
izravno ne navodi ni u jednoj definiciji, ali je implicirana kroz temeljni ekonomski
zakon ograni¢enosti odnosno potrebe upravljanja ograni€enim resursima kako bi se
zadovoljile ljudske potrebe. Ekonomska odrzivost moze se definirati kroz ostvarivanje
rasta, ucinkovitosti i pravedne distribucije bogatstva. Drustvena se odrzivost povezuje
sa sudjelovanjem u donoSenju odluka, mobilnosti i kohezijom, ostvarivanjem
drudtvenog identiteta i razvojem institucija, dok ekolo8ku odrzivost definira
postovanje cjelovitosti razliCitih ekosustava, prihvatnoga kapaciteta i zastite prirodnih
resursa (Kordej-De Villa 2009). Malo drugaciji pogled na tri stupa odrzivosti nudi
ekonomist Svjetske banke Mohan Munasinghe, koji ih definira odvojeno: ekonomsku
odrzivost kao maksimiziranje prihoda uz zadrzavanje stalnog dotoka kapitala,
ekoloSku odrzZivost kao odrzavanje kapaciteta za oporavak i unapredenje te
robusnost bioloskih i fizikalnih sustava, a druStvenu odrzivost kao zadrzavanje
stabilnosti drustvenih i kulturnih sustava (Munasinghe 1993). | jedan i drugi oblik
definiranja stupova odrzivog razvoja ,pati“ od znatnog stupnja apstrakcije. Sto toéno
oznaCavaju pojmovi pravedna“ raspodjela ili zadrZzavanje odnosno odrZavanje
stabilnosti? Na koji se nacin navedeni koncepti mogu kvantitativno odrediti u svrhu
odlucCivanja koje su prakse odrzive, a koje nisu? Taj se problem moze jasno uociti i iz

tre¢e definicije glavnih dimenzija odrZivog razvoja (Sahota 2013):

- EkoloSka dimenzija: zahtijeva da prirodni kapital ostane netaknut, u smislu da
izvori i glavne funkcije okoliSa ne budu degradirani. IskoriStavanje obnovljivih
izvora ne bi smjelo premasiti stopu samoobnavljanja tih izvora. Iskoridtavanje
neobnovljivih izvora energije treba biti minimizirano i ne smije premasivati
razine zadane strateSkim smjernicama.

- Drustvena dimenzija: zahtijeva koheziju druStva i koordinirani rad cjelokupnog

drusStva na ostvarivanju zajednickih ciljeva. Individualne potrebe kao $to su
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zdravlje, dobrobit, hrana, skloniste, obrazovanje i izrazavanje kulturnog
identiteta trebale bi biti zadovoljene.
- Ekonomska dimenzija: pojavljuje se kada razvoj usmijeren na drustvenu i

ekolosku odrzivost postane financijski izvediv odnosno mogug.

U ovome je opisu okoliSna dimenzija stavljena u prvi plan, uz nadogradnju u vidu
drusStvene odrzivosti, dok ekonomska odrzivost (ne) prati druge dvije dimenzije, a
iako preciznije definirani, koncepti i dalje nemaju mijerljivost niti mogucnost
objektivhog sagledavanja napretka.

Osim preciznog definiranja dimenzija odrzivog razvoja u svrhu njihove
operacionalizacije, teSko¢a se pojavljuje i pri odlucivanju o prioritetima pojedine
kategorije odrzivosti nad ostalima. Naime tri stupa odrZivosti trenutno ne zauzimaju

ravnopravne pozicije.

Slika 6 Prikaz odnosa prioriteta odrZivog razvoja

1.
ekonomija
okolis drustvo
2.
3.
okolis
ekonomija drustvo
okoli§ drustvo
ekonomija

Izvor. Autori€ina izrada prema shemama u Simlesa 2010, 23 te Senge i ostali 2008, 102

Prvi je prikaz na shemi naj¢e8¢e predstavljanje stupova odrzivog razdoblja kao

medusobno ravnopravnih. Pritom je medutim problemati¢no fokusiranje iskljucivo na
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(relativno malen) prostor u kojem se sve tri dimenzije preklapaju. Prikaz lijevo mozda
je najtocCnija slika danasnjeg stanja u svijetu, koja u prvi plan stavlja gospodarski rast
izrazen kroz porast BDP-a, maksimizaciju profita i fokusiranje na financijske ucinke
svih aktivnosti. Drustvo i okoli§ tu imaju sporednu ulogu, koja se uzima u obzir
onoliko koliko to nalazu zakoni (ili potencijalna kazna zbog njihove primjene). Mnogi
autori smatraju da je glavni razlog zanemarivanja druStva i okoliSa slijedenje
postulata neoklasicne ekonomske doktrine, koja naglasak stavlja na privatizaciju i
deregulaciju u javhom sektoru, restriktivnu fiskalnu politiku s umanjenim socijalnim
izdacima te tretiranje rada i radnika kao i svakoga drugog proizvodnog faktora.
Rezultat navedenoga ogleda se u postoje¢em globalnom sustavu raspodjele
bogatstva. Medu mnogim znanstvenicima koji se bave ekonomskim pristupom
odrzivom razvoju, posebno vazan doprinos promiSljanju tema nejednakosti i
nefunkcionalnoga globalnog ekonomskog sustava koji ih uzrokuje dali su nobelovac
Joseph E. Stiglitz (kritika medunarodnih institucija i politickih mjera sklonih trziStu
kapitala) te Thomas Piketty (problem nasliednoga kapitala i potreba globalnog
oporezivanja).

Treéi prikaz, tzv. ,model babuske®, koji je kreirao Roger Levett, ekonomiju smjesta u
srediSte koncentricnih krugova kako bi se naglasila njezina ucinkovitost samo kad
djeluje u krugu dobrobiti drustva (kvalitete Zivota, ostvarenja jednakosti itd.), dok je
drustvo i njegov razvoj smjeSteno u krug okoliSa, bez kojeg ne moze opstati. Takva
hijerarhija ovisnosti ekonomije o drustvu te ekonomije i drustva o prirodi koja ih
okruZuje predstavlja znatan pomak od promatranja presjeka gdje se dimenzije
sastaju ili ,guranja“ drustva i okoliSa u sluzbu ekonomije.

Navedene razlike u pristupima ogledaju se i kroz dva temeljna pristupa odrzivom
razvoju. Neoklasiéni koncept tzv. slabe odrzivosti pretpostavlja zamjenjivost
prirodnoga kapitala (prirodna bogatstva, krajobraz, tlo, staniSta, klima itd.)
proizvedenim kapitalom (zgrada, oprema, infrastruktura, tehnologija i sl.), stoga u
srediSte stavlja ekonomsku produktivnost, dok pristup tzv. jake odrzivosti u fokusu
ima odrzavanje stalnih zaliha prirodnoga kapitala, koji je klju€an za buducu odrzivost i
ne moze biti zamijenjen nikakvim proizvedenim kapitalom (OECD 2007 u Crnjar i
Crnjar 20009).

Uz pretpostavku da nije moguée odjednom u potpunosti zaustaviti svaku vrstu
troSenja prirodnoga kapitala, potrebno je pokusSati uravnoteziti aspekte drustvene i

ekonomske odrzivosti u cillu opravdavanja iskoriStavanja prirodnih resursa
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maksimalnim drustvenim ucinkom. Stoga je u literaturi od devedesetih godina 20.
stolje¢a poznat i pojam odrzivi ljudski razvoj (engl. Sustainable Human Development)
kao razvoj koji ne generira samo ekonomski rast, ve¢ i ravnopravno distribuira koristi,
regenerira okoli§, osnazuje ljude umjesto da ih marginalizira, daje prioritet
siromasnima, prosirujuci njihove izbore i prilike i pruza im mogucénost sudjelovanja u
odlucivanju o stvarima koje ih se ticu (Hopkins 1991). U svrhu mjerenja drustvene
odrzivosti skupina autora predvodena M. Hagom i A. K. Senom 1990. godine razvila
je indeks ljudskog razvoja (engl. Human Development Index; HDI) koji od 1991.
godine UNDP Koristi u svojim izvjeS¢ima o ljudskom razvoju (Dewan 2009). Indeks
ljudskog razvoja nastoji utvrditi kvalitetu Zivota ne oslanjajuci se isklju€ivo na
ekonomske pokazatelje poput BDP-a zbog toga Sto BDP ne prikazuje distribuciju
ostvarenih vrijednosti u druStvu niti utjecaj ekonomskih aktivnosti na uvjete Zivota.

HDI kombinira sljedeéa tri pokazatelja (Simlesa 2010):

- Zivotnu dob (kao moguénost dugog Zivota)
- Moguénost edukacije (pismenost; broj upisanih polaznika prema razli€itim
razinama obrazovanja)
~Pristojne“ uvjete za zivot (BDP po glavi stanovnika; paritet kupovne modi).
Tako koncipiran, HDI nastoji ukljuciti ekonomsku dimenziju u mjerenje razvoja, ali ne
kao jedini kriterij. Zemlje s visokim BDP-om per capita ne moraju nuzno imati najvisi
HDI, StoviSe slab rezultat preostalih dvaju pokazatelja ukazuje na potencijalni
stanovnika: kao primjer moze posluZziti Etiopija koja 10 puta viSe novca ulaze u vojsku
nego u vodnu i kanalizacijsku infrastrukturu (Simle$a 2010). Prema podacima za
2013. godinu, najvisi HDI ima Norveska, zatim slijede Australija, Svicarska i
Nizozemska, dok je Hrvatska na 47. mjestu (Human Development Reports 2015).
HDI ima svojih nedostataka, medu kojima je i prevelika jednostavnost u smislu
izostavljanja razliCitih varijabli koje utjeCu na razinu kvalitete zivota, a koja spada
medu glavne cilieve druStvene odrzivosti i odrzivog razvoja opcéenito. U
makroekonomskom smislu, kvaliteta Zivota mozZe se promatrati kao postojanje uvjeta
neophodnih za dobar Zivot, odnosno obiljezavanje prisutnosti (ili odsutnosti) i razine
osnovnih zivotnih uvjeta kao Sto su: hrana, voda, smjestaj, zdravstvena zastita,
edukacija i sl. (Veenhoven 1996). S druge strane, kvaliteta Zivota na individualnoj

razini, u kontekstu izraza ,voditi kvalitetan Zivot® u svakom je slu€aju povezana s
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osnhovnim uvjetima Zivota, ali uklju€uje i puno kompleksnije subjektivne i objektivne
kriterije koje svaki pojedinac percipira u kontekstu svoje kulture i sustava vrijednosti,
a u odnosu na osobne ciljeve, oCekivanja, standarde i poteSkoce (WHO 1997).
Postoje razliCiti instrumenti za mjerenje kvalitete Zivota, ali u kontekstu drustvene
odrzivosti mozda je najzanimljiviji indeks koji je razvio OECD pod nazivom Indeks
boljeg Zivota (engl. Better Life Index). Indeks je razvijen 2011. godine i radi se o
interaktivnom alatu koji na subjektivnoj ljestvici mjeri percepciju svakog pojedinca
kroz jedanaest glavnih varijabli: uvjete stanovanja, financijske prihode, posao,
potporu zajednice, obrazovanje, kvalitetu okoliSa, zdravlje, angazman u civilnom
sektoru, zadovoljstvo Zivotom, sigurnost i ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog
Zivota (OECD 2015). Individualne pokazatelje moguce je pratiti za 34 drzave Clanice
OECD-a, kao i ukupan rezultat, prema kojemu se na prvom mjestu nalazi Australija,
slijede je Svedska, Kanada i Norveska (OECD 2015).

2. 3. 2. Koncepti vazni za druStvenu odrZivost organizacijske arhitekture i
menadZmenta dionika

Neovisno o tome kakvim se pokazateljima mijeri, na druStvenu odrzivost na razliCite
nacCine utjeCu aktivnosti poduzeca koja djeluju na trziStu. Stoga je potrebno
identificirati koncepte koji najbolje utjelovljuju nacela odrZivog razvoja u podrucju
organiziranja i menadzmenta poduzeca kako bi se moglo utvrditi koje su prakse u
sluzbi iskljuCivo ostvarivanja profita, koje spajaju ekonomsku odrzivost s onom
drustvenom, a koje pozitivne prakse imaju naglaSenu komponentu drustvene

vrijednosti naustrb ekonomske ucinkovitosti.

Veliku vaznost za uravnotezivanje ekonomske i drusStvene komponente imaju
suvremeni trendovi u dizajnu i poslovanju organizacija na trzistu. Osnovna je
misija velikog broja suvremenih poduzeca ostvariti ,dinami¢ku ravnotezu“, koja iako
je prividno paradoksalan pojam, najbolje utjelovljuje teznju za unutarnjom stabilnoS¢u
koja istodobno moze brzo odgovoriti i prilagoditi se promjenama iz turbulentne i
nepredvidljive okoline (Sikavica 2011). Potrebu za dinami¢kom ravnotezom prije
svega uzrokuje trend globalizacije kao medunarodne integracije dobara, tehnologija,
rada i kapitala (DujSin 1999). U tom su smislu organizacije u stalnoj utrci jer
»,Smanjivanjem® svijeta geografska pozicija u smislu ograni¢ene konkurencije viSe ne
znaci nista i potrebno je stalno ulaganje u znanje, tehnologije, istraZivanje i razvoj

kako se ne bi zaostajalo (Lon&ar 2005). Upravo je tehnologija, pogotovo
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informacijska, utjecala na uspostavu globalno umrezenih trziSta i organizacija, te na
razdvajanje rada od konkretnog mjesta i vremena, odnosno omogudila je rad na
daljinu i fleksibilan rad (Birchall i Lyons 1995). Sveprisutan trend koji u velikoj mjeri
primjenjuju organizacijske strukture poput organizacije djeteline i ,obrnute krafne”
(Zugaj i Schatten 2005), ali i ostali tipovi struktura odnosi se na izdvajanje,
eksternaliziranje ili outsourcing. Prepustanje obavljanja odredenog segmenta
djelatnosti vanjskim dobavljaCima bilo je poznato i ranije, ali se tek od 2000. godine
razvila globalna tendencija izdvajanja velikog broja sekundarnih djelatnosti,
prvenstveno zbog ustede i u skladu s prate¢im trendom smanjivanja organizacija
(engl. downsizing) kroz otpustanje radnika (Sikavica 2011). Posebno je vazno sve
CeSCe eksternaliziranje osnovne djelatnosti poduzec¢a kroz pogone u razli€itim
zemljama zbog usStede u proizvodnim troSkovima (primjeri Nikea, Benettona,
automobilskih koncerna itd.) kao i mijenjanje sjedista kompanija radi poreznih

olakSica — poznato i pod nazivom offshoring (Daft 2007).

Tehnologija i globalizacija kao kreatori stalne neizvjesnosti u okolini organizacije u
kombinaciji s trendom ,vitke® proizvodnje i menadzmenta, liSenih bilo kakvih
ekonomski neefikasnih troSkova, stvorili su uvjete u kojima je primjena nacela
drustvene odrzivosti vrlo zahtjevna. Implementacija drustvenih cilieva u poslovanje
organizacija dobrim dijelom zahtijeva odmak od neprestane utrke za maksimizacijom

profita radi odredenih ,viSih“ ciljeva, pa se moZe povezati s pojmom poslovne etike.

Najjednostavnija definicija poslovnu etiku smatra implementacijom moralnog
ponasanja u sve strateSke i operativne razine poslovanja od ponaSanja pojedinca u
nekom poslovhom sustavu pa do odnosa koje organizacije imaju s dobavljadima,
kupcima i ostalim dionicima (Vuji¢ i ostali 2012). Predmet je poslovne etike
meduodnos poslovnog motrista, koje u prvi plan stavlja ekonomske vrijednosti (dobit,
prihodi, troSkovi, cijene, konkurentske prednosti itd.), i moralnih vrijednosti (kao $to
su: postenje, pravda, prava, duznosti, povjerenje i sl.) koje se smatraju ,ispravnima®“.
Narav tog odnosa tumace razliite poslovne etike: moralni kapitalizam, socioloSka
teorija, teorija ljudskih prava itd. (Vuji¢ i ostali 2012).

Opceprihvacena je podjela poslovne etike na dvije razine: (Johnson i ostali 2008):
-makrorazina: obuhvaca problematiku odnosa poduzec¢a s drugim organizacijama i

pojedincima u drustvu. OcZekivani raspon tih odnosa kreée se od Laissez-faire
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poduzeéa do poduzeca koja u velikoj mjeri prakticiraju korporativnu drustvenu

odgovornost

- individualna razina: pona$anje i aktivnosti pojedinih ljudi u organizaciji.

Navedena podjela iznimno je bitna za drustvenu odrzZivost u kontekstu prethodno
opisivanih pojmova menadzmenta dionika i organizacijske arhitekture jer naglasava
podjelu na etiCnost unutar same organizacije (ponasanje pojedinaca) i eti¢nost u
postupcima organizacije (koja se ovaj put gleda kao cjelina) prema drugim
organizacijama/pojedincima iz okruzZenja. U nastavku je shema glavnih skupina
dionika, koji ovaj put nisu podijeljeni na primarne i sekundarne, ve¢ na unutarnje

dionike te dionike iz poslovne i opce okoline poduzeca.

Slika 7 Shema unutarnjih i vanjskih dionika

Dobavljaéi

‘ ’

# Zaposleni
4 . T {
L Menadzer : Poduzece ,
.
Vasnikici ] " N\,

Drzava

Interesne skupine

Izvor: autori€ina izrada
Oblikovanje organizacijske arhitekture te njezinih formalnih i neformalnih elemenata

obiljezava odnos koje ¢e poduzeCe imati sa svojim ,unutarnjim“ dionicima
(zaposlenici, menadzeri, vlasnici — na slici obiljezeno elipsom), ali i oblikuje politiku
odnosa prema dionicima iz okoline poduzeéa (konkurenti, dobavljaci, lokalna
zajednica, kupci, drzava i interesne skupine). lako se prema odredenim izvorima
smatraju dijelom vanjske odnosno poslovne okoline poduze¢a (Buble 2005),
zaposlenici su u ovom promiSljanju integralni dio poduzea, odnosno njegovi
unutarnji dionici obuhvaceni organizacijskom arhitekturom. Prethodno objasnjeni

pristupi (normativni nasuprot instrumentalnome pristupu menadzmentu dionika) u biti
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pokazuju omjer brige za drustvenu korist u odnosu na isklju€ivu orijentiranost na

ekonomsku dobrobit poduzeca.

Klju€ni pojam koji spaja primjenu poslovne etike i odrzivi razvoj jest drustveno
odgovorno poslovanje (engl. Corporate Social Responsibility). Kao i mnogi
kompleksni pojmovi, drustveno odgovorno poslovanje ima razliCite definicije i mnogi
su autori pridonijeli objadnjavanju klju€nih podrucja i dimenzija koje ono obuhvacéa. U
jednoj se od naj¢esce koridtenih definicija drustveno odgovorno poslovanje smatra
opredjeljenjem za unapredenje dobrobiti zajednice kroz diskrecijsku i dobrovoljnu
poslovnu praksu te na racun vlastitih resursa (Kotler i Lee 2009). Bitan doprinos
razvoju tog pojma dao je Carroll jo§ 1979. godine naglasSavaju¢i da se model
uspjeSnoga drustveno odgovornog poslovanja sastoji od ekonomskih, zakonskih,
dobrovoljnih i filantropskih odgovornosti (Carroll 1979 u Strandberg 2009). Drustvena
odgovornost moze se promatrati i kao dobrovoljne aktivnosti koje premasuju
minimalne zakonske norme koje sva poduze¢a moraju postivati (Holmberg 1992),
odnosno aktivnosti koje pridonose nekom druStvenom dobru onkraj interesa

poduzeca i zakonskih regulativa (Kao 1993 u Osmanagi¢ Bedenik i Labas 2012).

Sto se ti¢e podrugja djelovanja, Europska komisija u drustveno odgovornome
poslovanju uoCava dvije glavne dimenzije (Europska komisija 2001): unutarnju
(prakse drustveno odgovornog poslovanja unutar poduzeéa, primarno obuhvacaju
zaposlenike, menadzment ljudskoga kapitala, zdravlje, sigurnost, menadzment
prirodnih resursa i financija u procesu proizvodnje) i vanjsku (odnosi s dionicima
unutar zajednice, opce postivanje ljudskih prava, odnos prema okoliSu). Podrucja
kojima se bavi drustveno odgovorno poslovanje mogu se podijeliti na razli€ite nacine,
a mozda je najpoznatija podjela ona u Medunarodnom standardu za podrucje
druStvene odgovornosti, koje predvida sedam osnovnih dimenzija: organizacijsko
upravljanje, razvoj i angazman u zajednici, ljudska prava, radne prakse, pravedne

operativne aktivnosti i odnos prema kupcima (ISO 26000).

Pristup oblikovanju organizacijske arhitekture i menadzmentu dionika iz unutarnje i
vanjske okoline u odnosu na ostvarivanje odredenih drustvenih koristi, moze se
sazeti u Cetiri glavna pristupa: laissez-faire, pristup prosvijetljenih vlastitih interesa,

pristup interakcije drustva i pristup oblikovanja drustva.
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Tablica 9 Glavni pristupi poduzec¢a drustveno odgovornom poslovanju

Laissez-faire Prosvijetljeni Interakcija Oblikovanje
vlastiti interesi dionika drustva
. Uskladenost sa . cix
Idejna Ispravni , Trzisna i
odloga za . zak_q nom, poslovni T Stupa dru$tvena
poa . orijentacija na profit, . . odrzivosti .
aktivnosti o interesi promjena
placanje poreza
Periferno znacenje Odlucivanje po Individualna
MenadZment vodstva; Sustav koji principu odbora;
: . e odgovornost
[ odgovornost osigurava monitoring
a ) : svakog
odgovornost pretezno na provedbu aktivnosti na T
. : . S pojedinca u
za provedbu srednjem dobrih praksi razini cjelokupne T
. S organizaciji
menadzmentu organizacije
Odnos Obramben prema Reaktivan na Proaktivan Definirajuci

prema okolini pritiscima izvana vanjske pritiske

Multiorganiza-
Jednostran Interaktivan Partnerski cijske mreZe i
udruZenja

Odnosi s
dionicima
Izvor: prilagodeno prema Johnson i ostali 2008, 146

lako izrazito tipizirana, Cetiri pristupa navedena u tablici predstavljaju najvaznije
pozicije koje prema drustveno odrZzivom poslovanju i odrZivom razvoju uopce
zauzimaju danasnja poduzeca. U nastavku ¢e detaljnije biti raspravljena svaka od tih
pozicija, s naglaskom na njihove znacCajke u odnosu na menadzment dionika i
organizacijsku arhitekturu.

Laissez-faire Cesto je koriSten termin u ekonomskoj teorii i asocira na
koncentriranje na trZziSne mehanizme, pa tako i ovdje predstavlja pristup orijentacije
na maksimizaciju dobiti uz postivanje zakonskih propisa, ali bez ikakva dodatnog
napora za ostvarivanje drustvene vrijednosti. Neki jo§ oznacCavaju taj pristup motom
,business as usual® (Simle$a 2003). Zagovornici takva razmisljanja smatraju drzavu
glavnim autoritetom za ostvarivanje drustvene i okoliSne odrzivosti pomodu
propisivanja odredbi i zakona koje moraju postivati sve organizacije, bez potrebe da
poduzeca samostalno poduzimaju aktivnosti u interesu ostalih dionika (Charkman
1992). Takav je stav u skladu s neoklasichom ekonomskom doktrinom i teZnjom da
se sve neravnoteZe rieSavaju putem trziSta, a maksimizacija profita predstavlja jedini
cilj poslovanja. Laissez-faire pristup poslovanju ima vrlo Sirok raspon poduzeca: od
proizvodnih divova koji prakticiraju duboku hijerarhijsku  strukturu, visoku
specijalizaciju i centralizaciju odlucivanja, pa do malih tehnoloski naprednih organski
strukturiranih poduzec¢a koja svoje prilike stvaraju inovacijama na trzistu i ne mogu

sebi priustiti bilo kakve dodatne izdatke koji nisu usko vezani za izvrSavanje
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poslovnih zadataka. Zbog toga ne postoji ni prevladavaju¢a organizacijska kultura

koja bi bila specifiCna za taj pristup drustveno odgovornom poslovanju.

Sto se tie menadZmenta dionika, potrebno je napomenuti da dionici koji s
poduzeéem imaju ugovorom regulirane odnose (npr. zaposlenici ili dobavljaci) mogu
oCekivati ispunjavanje ugovorom propisanih, a zakonom zastiCenih obveza. No
zakonska zastita koju uzivaju dijelom ovisi 0 mehanizmima nadzora provodenja
zakona, kao i o optem gospodarskom i drustvenom stanju u drzavi u kojoj posluje
poduzeée, mentalitetu itd. Naime unato€ zakonskim odredbama koje zabranjuju
neplac¢anje prekovremenih sati, krSenje rokova za plaé¢anje roba i usluga, takva je
praksa Cesta u drzavama s neucinkovitim sudstvom kao arbitrom u provedbi zakona,
odnosno u zemljama u kojima lo$S ekonomski status zaposlenicima otezava
prijavljivanje poslodavaca za krSenje odredbi ugovora (prekovremeni sati, slobodni
dani). Uz to Cesta je pojava snaznih lobija koji na nacionalnoj i medunarodnoj razini
zagovaraju fleksibilizaciju i deregulaciju trzista rada, smanjivanje poreznog
optereCenja za poduzeca, ukidanje progresivnog pristupa oporezivanju (veci prihodi
— vecCi porezi), Sto manje izrazene ekoloSke poreze i naknade itd., sve u cilju
smanjivanja troSkova poslovanja poduzec¢a (Lay 2007). Svaku regulativu koja potice
drustvenu ili ekoloSku odrzivost kroz nametanje dodatnih troSkova poduzeéima, takvi
lobiji dozivljavaju kao izravan napad na efikasnost trziSta i ucinkovitost kapitalizma
kao prevladavajuéega ekonomskog sustava (Simlesa 2003). No, ¢ak i ako poduzece,
bez stvaranja pritisaka, postuje sve sklopljene ugovore, zakone i propise, pojavljuje
se niz etickih dvojbi o odlukama koje mogu biti zakonski ispravne, ali nikako
druStveno odrzive za organizacijsku arhitekturu te unutarnje i vanjske dionike

(prilagodeno prema Zugaij i ostali 2004):

- Distribucija proizvoda s visokom razinom pojedinih potencijalno opasnih
kemijskih spojeva, zabranjenih u odredenim zemljama, u regije u kojima ta
regulativa ne postoji ili je tolerantnija

- Minimalno (zakonski propisano) ulaganje u sigurnost proizvodnih pogona i
pripadajucu zastithu opremu

- Praksa isplacivanja zakonski minimalnih pla¢a u drzavama koje imaju izrazito
nizak standard ili dovodenje radnika iz manje razvijenih podrucja, koji zbog
svoje situacije pristaju raditi ispod trziSne ,cijene” posla koji je potrebno obaviti
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- Stvaranje nesigurne radne sredine zbog koriStenja iskljuivo ugovora na
(kratko) odredeno vrijeme, konstantnog otpustanja i po potrebi ponovnog
zapoSljavanja radi Sto izravnijeg povezivanja troSka radne snage s brojem
narudzbi/opsegom potrebne proizvodnje

- outsourcing moze biti ekonomski isplativa, a drustveno zakidajuca praksa ako
se zaposlenici otpustaju sa svojih ,stalnih® radnih mjesta kako bi isti posao
obavljali za specijalizirane agencije za znatno nizu placu

- iskoristavanje potencijalno nejasnih i/ili nepotpunih zakona o odlaganju i
razvrstavanju otpada, zagadivanju okoliSa i saniranju nastalih posljedica
(primjer ispustanja otpadnih voda u rijeke i mora, tamo gdje mjerodavne
drzave nemaju striktne zakone o tome)

Kao rezultat takva zakonski ispravnog, ali ne nuzno i etinog ponasanja Cesto se
pojavljuju pritisci koje vrSe vanjski dionici u smislu organizacija i inicijativa koje se
skrbe o radnickim pravima i zastiti okoliSa, a laissez-faire poduze¢a u nacelu ne
reagiraju na takve pritiske te kao svoju kljuénu ,drustveno odrzivu“ komponentu isti¢u
iznose poreza koji placaju i broj radnih mjesta koje pruzaju. Iz tog je razloga i vecina
odnosa s dionicima iz vanjske i unutarnje okoline formalna i jednostrana. Naziv za
takvo ponasanje sadrzan je u konceptu ,3D“: poricanje bilo kakvih problema (,deny*);
odgoda konkretnih akcija koje okolina trazi od poduzeca (,delay”) te u konacnici
dominiranje (,dominate®) odnosno zauzimanje c¢vrstih pozicija u medunarodnim

pregovorima oko elemenata koji se tiCu poslovanja (Rowell i ostali 2005).

Suvremeni trendovi i stalna promidzba odrzivog razvoja ipak su ostvarili snazan
utjecaj na promjenu svijesti, pa velik broj poduzec¢a klasi¢nu laissez-faire poslovnu
orijentaciju modificira i prilagodava zamisli odrZivog razvoja. Prvi je globalno
prepoznat iskorak napravljen 1992. godine u Rio de Janeiru na konferenciji o okoliSu
i razvoju kojoj su nazocili i predstavnici poslovnog sektora s namjerom da pridonesu
odgovornog poslovanja u poduzetniCke strategije, a kada je glavna motivacija za to
mogucnost da se kroz uvodenje nekih dijelova drustveno odgovornog poslovanja
ostvari dugoroCna ekonomska odrzivost i bolji poslovni rezultat, takav se pristup
moze kategorizirati kao ,prosvijetljeni vlastiti interes“ — engl. enlightened
self-interest (Johnson i ostali 2008). Klju¢ je takva pristupa u pronalazenju onih

manifestacija druStveno odgovornog poslovanja koje ¢ée imati dugoronu Kkorist za
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vlasnike i dioni¢are poduzec¢a. Najvaznije koristi koje se mogu iskazati kao rezultat

ciljanog drustveno odgovornog poslovanja uklju¢uju (Osmanagi¢ Bedenik 2010):

- Stvaranje pozitivnhog imidza i poboljSanje ugleda poduzeca
- Povecanje prodaje i veca odanost kupaca;

- Prilagodavanje interesima i oCekivanjima trzista;

- Zaposljavanje, motivacija zaposlenika i njihovo zadrZzavanje;
- Povecanje proizvodnosti i kvalitete;

- Poticanje inovacija, oblikovanje novih ideja

- Moguci bolji financijski pokazatelji i smanjenje operativnih troSkova/povecanje

operativne ucinkovitosti.

Prve tri nabrojene koristi medusobno su povezane i odnose se ponajprije na
menadzment vanjskih dionika poduzeca. Naime, svijest o odrzivom razvoju doprla je i
do potrazne strane trZista, stoga su kupci sve viSe zainteresirani za prakse koje stoje
iza pojedinih proizvoda i usluga (koristenje pojedinih potencijalno Stetnih sastojaka,
fair trade, testiranje na Zivotinjama itd.), Sto moze djelomi¢no utjecati na njihovu
kona¢nu odluku o kupnji (Macleod 2001). U tom kontekstu ulaganje u reputaciju
poduzeéa putem dobivanja razliCitih trziSno prepoznatih certifikata, donacija,
humanitarnih akcija ili sponzoriranja drustvenih dogadaja vaznih za lokalnu zajednicu
moZze se promatrati kao dugorono opravdana investicija ili kao izdatak za promidzbu
(Porter i Kramer 2002). Za takav pristup odrzivom poslovanju karakteristiCna je
implementacija sustava koji su prepoznati u o€ima kupaca kao modeli osiguravanja
provedbe dobrih praksi (npr. ISO 14000 i ISO 26000 certifikati) i koji predstavljaju
reakciju na ekoloski i drustveno motivirane zahtjeve iz okoline na lokalnom,
nacionalnom i medunarodnom planu. Kad je rije€ o unutarnjim dionicima i njihovoj
organizaciji, pristup ,prosvijetlienoga vlastitog interesa“ uzima u obzir rezultate studija
0 pozitivnoj povezanosti kvalitetnih uvjeta rada i motiviranja zaposlenika s njihovom
produktivnoS¢u. Stoga participativha organizacijska struktura s plitkom hijerarhijom i
neformalnom komunikacijom u kombinaciji s prepoznatljivom i razvijenom
organizacijskom kulturom usmjerava zaposlenike na postizanje visokih radnih
rezultata. Dobar su primjer takva pristupa velike IT korporacije poput Googlea i
Microsofta koje su i ranije u poglavlju spominjane kao globalno prepoznatljive po

velikim naporima u regrutiranju, educiranju, motiviranju i zadrzavanju zaposlenika
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pomocu adaptabilnih organizacijskih struktura upotpunjenih zna€ajkama integrativne
organizacijske kulture (odnosno kulture tipa ,kruha i igara®“). Takvim pristupom
organizacijskoj arhitekturi poduzeCa nastoje osigurati dugoro¢no produktivne
zaposlenike i potaknuti stvaranje novih ideja, istodobno dodatno poboljSavajuéi svoju

reputaciju drustveno odgovornog poduzecéa (Ambec i Lanoie 2008).

Navedeno ostvarivanje ekonomskih koristi kroz dobrovoljno drustveno djelovanje u
menadzmentu vanjskih i unutarnjih dionika svakako moze imati vrlo pozitivhe uCinke
na drustvo, no potrebno je imati na umu da glavni motiv aktivnosti i dalje ostaje
maksimiziranje dobiti (ovaj put dugoro¢no) te da odgovornost za stvaranje odnosa s
dionicima nije isto $to i odgovornost prema dionicima (Johnson i ostali 2008). U
tom smislu pojavijuju se pojmovi greenwash i bluewash, koji joS uvijek nemaju
odgovarajuci prijevod na hrvatski jezik, a odnose se na dezinformiranje javnosti u
pogledu realne odrzivosti aktivnosti pojedinih poduze¢a. Greenwash je
dezinformiranje koje odasilju organizacije koje se zele javno predstaviti kao okolisno
odgovorne (Oxford Dictionary 2015), odnosno to je fenomen drustveno i okolisno
destruktivnin poduzeéa koje nastoje zadrzati i/ili proSiriti svoja trziSta laznim i/ili
nepotpunim predstavljanjem svojih ,zelenih® aktivnosti (CorpWatch 2015). Medijski
razvikana ulaganja korporacija u drustvene projekte kojima se zapravo odvlaci
pozornost s drustveno i ekoloski neodrzivih praksi koje ta ista poduzeca provode
svakodnevno u svojem poslovanju mogu se konkretizirati kroz primjere Shella ili
BP-a, (vidjeti viSe u Rowell i ostali 2005). Manje izraziti primjeri odnose se na
bluewash i troSenje nerazmjerno velikih iznosa za organizaciju i promidzbu odredenih
humanitarnih projekata i inicijativa za podizanje svijesti, u usporedbi s konacnim
ucincima tih projekata za njihove ciljane korisnike (vidjeti vise u Gbadosimi i ostali
2013).

lako pritisci nastali zakonskim propisima u kombinaciji s aktivnostima civilnog sektora
i trziSnom osvijeSteno$éu/pozitivnim ucincima ,zelenog“ marketinga mogu rezultirati
donekle drustveno odgovornijim poslovanjem poduzecéa, za dugoro¢no odrziv razvoj
kljuCne su one organizacije koje ,samoinicijativno® provode nacela odrzivog razvoja
kroz svoju strukturu, kulturu i odnose s okolinom. Svojim pristupom drustveno
odgovornom poslovanju takva poduzeca odgovaraju pojmu interakcija dionika“
odnosno, ako pokazu iznimnu inovaciju u pogledu integriranja svih triju stupova

odrzivog razvoja, pojmu ,oblikovatelji drustva® (Sto je prikazano u desnim dvama
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stupcima u tablici 9). Pristup interakcije dionika pretpostavlja partnerski odnos

poduzecéa s vanjskim i unutarnjim dionicima. To na primjeru znaci sljedece prakse u

odnosu s ,vanjskim® dionicima:

pozorno biranje poslovnih partnera i podizvodaca, utemeljeno ne samo na
financijskim nego i drustvenim i ekoloSkim kriterijima. Drustvena je korist takva
pristupa sustavno obeshrabrivanje poduzeca koja imaju neetiCne radne
prakse. Dugoro¢na ekonomska korist takva pristupa vidljiva je u spre€avanju
negativne javne percepcije i pritiska nevladinih organizacija ako se javno
objave informacije o druStvenoj (ne)odgovornosti poduzeca. Naime nije
dovoljno da poduzece per se provodi odredene elemente drustveno
odgovornog poslovanja ako istodobno, radi ustede, eksternalizira aktivnosti
prema poduzedima koja nisku cijenu ostvaruju upravo zbog iskoriStavanja
radne snage ili zagadivanja okolisa. Slu€aj korporacije Nike jedan je od
poznatijih primjera javnog eksponiranja i (neuspjeSnog) distanciranja
poduzeca od iznimno drustveno neodrzivih radnih praksi podugovaratelja koji
na podrucju Azije proizvode segmente proizvodnog programa (vidjeti vise u
Tokoro 2007)

tretiranje vanjskih dionika kao potencijalnih partnera, a ne prijetnji — primjena
dijaloSkoga pristupa, otvorene komunikacije i potencijalnog partnerstva izmedu
poduzeca i drugih organizacija (vladinih i nevladinih) u rjeSavanju
problemati¢nih situacija ili planiranju aktivnosti sa Sirim u€inkom na drustvo
npr. edukacija, Sirenja svijesti o pojedinim temama, zajednicki koordiniranih
volonterskih akcija...

preferiranje (ako je moguce) lokalnih proizvoda i usluga — poduzeca
orijentirana na interakciju dionika u velikom su broju obiteljska poduzeca
kojima lokalna zajednica nije samo ,slu¢ajno® odabrano podrucje djelovanja
nego smatraju da svojim aktivnostima kroz koriStenje lokalnih proizvodnih
inputa trebaju pridonijeti njezinu razvoju i podizanju kvalitete Zivota (Johnson i
ostali 2008).

Sve navedene aktivnosti poduzeca provode iz potpuno ili barem veéim dijelom eticki

motiviranih razloga, naustrb vlastitog (kratkoro€nog) profita i potpuno dobrovoljno.

EtiCnost i drustvena odgovornost u menadzmentu vanjskih dionika preslikani su i na

unutarnje dionike. Sto se organizacijske arhitekture ti¢e, neovisno o ustroju
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organizacijske strukture i dimenzijama odluCivanja, pristup interakcije s dionicima
zahtijeva fleksibilnu organizaciju, snaznu neformalnu organizaciju i sposobnost (i
ovlastenje) zaposlenika da komuniciraju s razliCitim vanjskim dionicima te naglasak
na postovanju integriteta radnika i omoguéavanju kvalitetnih radnih uvjeta (Johnson i
ostali 2008). Kvaliteta radnih uvjeta, pravedan sustav nagradivanja, fleksibilnost i
solidarnost zaposlenika pri obavljanju poslova klju¢ne su vrijednosti takvih poduzeca,
koja na taj nacin ujedno mogu ostvariti i ranije predstavijenu ekonomsku korist u vidu
motivacije zaposlenika, inovativne okoline, ali i preuzimanja dodatnih odgovornosti i
radnih zadataka u situacijama kada je poduzece suoCeno s rokovima, teSko¢ama i sl.
(Pfeffer 2010).

No povecana razina stresa na poslu, uzrokovana prevelikim radnim optere¢enjem,
konstantnim strahom od sankcioniranja i otkaza, ekonomski gledano moze negativno
utjecati na motiviranost i produktivnost djelatnika te mozZe izazvati razliCite
zdravstvene probleme. Ekonomski je ucinak takve radne atmosfere povecanje broja
dana bolovanja, no drustveni troSkovi nezadovoljnih zaposlenika protezu se izvan
zdravstvenog sustava: na natalitet, funkcionalnost obiteljskih zajednica i drustvene
vrijednosti opc¢enito (Frone i ostali 1996). S obzirom na tu znacajnu povezanost
radnih uvjeta i kvalitete Zivota, zadovoljstvo zaposlenika nije isklju€ivo problem
poduzecéa nego i drustva u cjelini. 1z tog je razloga vrlo vazno ostvarivanje kvalitetne
interakcije unutarnjih dionika poduzeca, dakle trokuta:
vlasnici-menadzeri-zaposlenici. Jedan od najpoznatiih modela za to je tzv.
zaposleni¢ko dioni€arstvo, odnosno ESOP (engl. Employee Share Ownership Plan).
Radi se 0 mehanizmima formalnog uklju€ivanja zaposlenika u strateSko i operativno
odluCivanje u poduze¢u kao i u diobu ostvarenih profita, $to moZe rezultirati
kvalitetnijom poslovnom kulturom, dugoro€nom odrzivosS¢u, vecim zadovoljstvom
zaposlenika te motivacijom za ostanak u poduzeéu i inovacijske napore (Tipuri¢
2004).

Za pristup koji se naziva ,oblikovanje drustva“ (engl. ,Shaper of Society“) vazno je
naglasiti da u biti slijedi sve postulate pristupa interakcije s dionicima. Kljucna je
razlika u tome da interakcija dionika kao pristup nastoji uCiniti Sto odrZivijim temeljne
poslovne aktivnosti poduzecéa koje su komercijalne prirode, dok oblikovatelji drustva u
samoj svrsi svojega postojanja imaju iznimno specifiCan cilj (Cesto su to i odredeni

konkretni drustveni problemi) koji nema (iskljuCivo) ekonomsku dimenziju.
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Organizacije koje su na takav nacin odredene i vodene svojom misijom Zele napraviti
promjenu u drustvu i redefinirati okolinu u kojoj se nalaze, kroz poduzetniCke
aktivnosti i uz pomo¢ razliCitih partnera te komplementarnih ili suplementarnih
organizacija (Johnson i ostali 2008). Teorijskim elementima, organizacijskim oblicima
i specificnim podrucjima djelovanja tih organizacija bit ¢e posveéeno iduc¢e poglavlje

ove doktorske disertacije.

Definiranjem organizacijske arhitekture i njezinih kljuénih elemenata u ovom su
poglavlju izneseni temelji holistickog pristupa analizi organizacija kao kompleksnih
mehanizama Cije se ustrojstvo i djelovanje moze povezati s funkcioniranjem Zzivih
organizama. Sirenjem analize na odnose s relevantnim pojedincima i organizacijama
(dionicima) unutar predmetnih organizacija i u njihovu okruzenju, stvoreni su temelji
za propitivanje o podlozi i funkcioniranju tih odnosa te motivaciji za njihovo razvijanje.
Nakon S§to su nacela odrzivog razvoja prihvacena kao (hominalna) nit vodilja u
razvoju suvremenoga ljudskog drustva, njihova je primjena na trziSno orijentirane
organizacije otvorila mnoga pitanja koja su povezana osobito s poslovhom etikom i
drudtveno odgovornim poslovanjem. Sljedeci je korak analiza organizacija koje su
.izokrenule® laissez-faire nacelo koristenja svih dostupnih drustvenih i ekonomskih
alata za ostvarivanje maksimalne dobiti, na nacin da krecu od postoje¢eg stanja i
problema u drustvu, a za ciljeve postavljaju njihovo rjeSavanje, i to odrzivim

koriStenjem dostupnih poduzetnickih alata, trziSno ucinkovitih strategija i inovacija.
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3. PODUZETNISTVO U SLUZBI ZAJEDNICE S PRIMJENOM U
TURIZMU

Predmet je ovoga poglavlja predstavijanje triju vrlo obuhvatnih i medusobno
povezanih pojmova: socijalnog poduzetniStva, poduzetnidtva u sluzbi zajednice i
turizma zasnovanoga na potrebama lokalne zajednice. Sve ih povezuje tendencija
kombiniranja drustvenih i ekonomskih cilieva, a u nastavku ce, pocCevsi od
najopcéenitijeg pojma (socijalno poduzetnistvo) pa do najspecifiCnijeg i podrucjem
ograni¢enoga koncepta (turizam zasnovan na potrebama lokalne zajednice) biti
objasnjene njihove kljuéne znacajke, zastupljenost u praksi te njihovi glavni pojavni

oblici s aspekta organizacije i menadzmenta.

3. 1. Socijalno poduzetniStvo i njegove karakteristicne organizacijske strukture

Prethodno poglavlje zavrSilo je kratkim upoznavanjem s poduzecima koja drustveno
odgovorno poslovanje shvacéaju kao svoju temeljnu misiju i drustvene ciljeve stavljaju
u ravninu ili ispred ekonomskih ciljeva. Ovdje Ce takve vrste organizacija, poznate
pod nazivom socijalna poduzeca, biti podrobnije opisane, ali iz perspektive
drustvenih i ekonomskih pojava unutar kojih djeluju, a naglasak ce biti stavljen i na
pojmove socijalne ekonomije kao Sireg okvira te socijalnog poduzetnistva kao
procesa unutar socijalne ekonomije.

Prije ulaska u detaljniju raspravu o definiranju pojmova vazno je napomenuti da
hrvatska literatura poznaje pojmove: ,drustveno poduzetnistvo® i ,socijalno
poduzetnistvo®, a oba se jednoznacno odnose na koncept poznat u engleskome
jeziku kao ,social entrepreneurship®“. Oba pridjeva — ,drustveno” i ,socijalno® — imaju
u hrvatskom jeziku konotacije koje mogu navesti na donekle krive spoznaje i
zakljuCke. Naime ,druStveno poduzetnistvo“ donekle podsjeéa na pojmove
druStvenog vlasniStva i druStvenog upravljanja karakteristicnih za socijalisticki
drustveno-ekonomski sustav, iako se zapravo radi o pojavi nastaloj u neoliberalnim
ekonomijama. S druge strane, ,socijalno poduzetnistvo®, gledajuci isklju€ivo prvu rije¢
u terminu, asocira na socijalne probleme/situacije/sluajeve, $to ima odredene veze s
misijom socijalnog poduzetnistva, ali umanjuje njegov trzisSni karakter i poduzetnicku

komponentu. Pridjev drustven/o/i mozda je jednoznacniji prijevod engleskog pojma
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»social“ koji u slichom znacenju stoji i u sintagmama ,social goals“/drustveni ciljevi i
,social development®/ drustveni razvoj. No kako su, prema procjeni autorice, ipak
znacajnije prisutni u hrvatskoj znanstvenoj literaturi (kao referentna toCka su uzeti
radovi dostupni na portalu znanstvenih Casopisa Hr€ak), dok su termini poput
drustvene ekonomije vec definirani u kontekstu socijalistickog sustava, u ovom ¢e se
radu koristiti termini socijalna ekonomija, socijalno poduzetnistvo, socijalno poduzece
i socijalni poduzetnik.

Za jasnije razumijevanje pozadine i razvoja socijalnog poduzetnidtva najprije e biti

ukratko objasnjen logi¢ki nadreden pojam socijalne ekonomije.

3. 1. 1. Pojam socijalne ekonomije i socijalnog poduzetnistva

Ovaj se rad nece baviti razliCitim pristupima definiranju i obuhvatu socijalne
ekonomije kroz povijest niti njezinim (ne)razlikovanjem od pojmova treéi sektor,
neprofitni sektor, civilni sektor i sl. (viSe u Moulaert i Ailenei 2005). Za potrebe
daljnjeg fokusiranja na socijalno poduzetniStvo, socijalna ekonomija smatra se
istoznatnom pojmu treCeg sektora, Sto je i praksa koju su prihvatila tijela Europske
unije (European Center for Not-for-profit Law 2012). PoCecima socijalne ekonomije
obi¢no se smatraju inicijative u Velikoj Britaniji u 19. stoljeéu u okviru kojih su se
pojavili novi oblici organizacija namijenjeni rjeSavanju raznolikih problema nastalih
velikim transformacijama drustveno-ekonomskog sustava. Prvobitne organizacije
stvorene s tom svrhom bila su drustava uzajamne pomodi i razliCiti zadruzni oblici
organiziranja koji su se brzo prosirili i na druge dijelove Europe, posebno Njemacku,
ltaliju, Francusku i Spanjolsku (Laville 2007 u Vidovié 2012). Zajednicko obiljeZje
takvih organizacija, unato¢ njihovoj velikoj pojavnoj raznovrsnosti, bilo je solidarnost,
orijentacija na rjeSavanje drustvenih problema i zajedniCki pristup rjeSavanju
problema poStujuéi ravnopravnost i demokratska nacela (Evers i Laville 2004).
Specifi€an polozZaj socijalne ekonomije kao podrucja izmedu privatnog sektora, javnih

institucija i organizacija te zajednice, moze se prikazati shemom drustvenog trokuta.
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Slika 8 Drustveni trokut

l.
drzava

javno

privatno

trziste

V.

zajednica

Izvor: prilagodeno prema Van de Donk 2001 u Brandsen i Karré 2011
U shemi na slici 8 glavna podrucja izmedu kojih se nalazi socijalna ekonomija su
drzava (tijela, institucije i organizacije javnog sektora, formalne, neprofitne i javne),
trziSte (profitno orijentirane formalne privatne kompanije) i zajednica (neformalna i
neprofitna po prirodi, sastoji se od pojedinaca objedinjenih u kuc¢anstva i/ili obitelji).
Glavni je problem to Sto se u praksi sva tri podru€ja preplecu na nacin da
organizacije koje pripadaju tre¢em sektoru nije uvijek moguce definirati tako
jednostavnim dihotomijama kao $to su profitno/neprofitno ili javno/privatno (Karré
2011). Proces razvitka organizacija na nacin da spajaju i kombiniraju navedene
dimenzije, ali i Citava podrucja djelovanja (drzava, trziSte, zajednica), naziva se
hibridizacija, a takve organizacije (pretezno karakteristiCne za socijalnu ekonomiju
nazivaju se hibridne organizacije (Brandsen i Karré 2011).
Kompleksnost podrucja koje obuhvaca socijalna ekonomija utjecala je na Sarolik
raspon njezinih odredenja. Za potrebe ovoga rada najprikladnijom definicijom smatrat
Ce se sljedeca (Chavez i Sajardano-Moreno 2004):
,Skup privatnih, formalno organiziranih subjekata, koji posjeduju
autonomnost odluéivanja i slobodu clanstva, koji su stvoreni kako bi
odgovorili na potrebe svojih ¢lanova na trZiStu proizvodeci dobra i
pruZajucéi usluge, osiguranje i financijska sredstva, pri ¢emu ni

donoSenje odluke niti bilo koja distribucija profita ili viSkova medu
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Clanovima nisu izravno povezani s kapitalom ili prilozima koje svaki ¢lan
daje i pri ¢emu svaki ¢lan ima po jedan glas. Socijalna ekonomija
takoder uklju¢uje privatne, formalno organizirane organizacije koje
imaju samostalnost u donosenju odluka i slobodu Cclanstva, koje
stvaraju netrZziSne usluge za kucanstva i Cije viskove, ako postoje, ne
mogu prisvojiti  ekonomski akteri koji ih stvaraju, kontroliraju ili
financiraju.”
Prepoznatost socijalne ekonomije kao vazne pojave za ostvarivanje druStvenih i
ekonomskih ciljeva potvrduje i stav Europske komisije koja je 1989. godine objavila
priopéenje pod nazivom ,Economie Sociale: europsko trziste bez granica“ te iste
godine sponzorirala prvu konferenciju o socijalnoj ekonomiji, odrzanu u Parizu. Kao
dio napora za promoviranje socijalne ekonomije osnovana je pri Europskoj uniji
Stalna europska konferencija zadruga, drustava uzajamne pomoci, udruga i zaklada
(European Standing Conference of Co-operatives, Mutual Societies, Associations
and Foundations — CEP-CMAF), koja je 2008. godine promijenila naziv u Socijalna
ekonomija Europe (Social Economy Europe). Ona u svojoj Povelji propisuje glavna
nacela koja odreduju organizacije socijalne ekonomije:
v' pojedinac i drustveni cilj kao prioritet nad kapitalom
dobrovoljno i otvoreno ¢lanstvo
demokratski nadzor koji provode ¢lanovi (ne tice se zaklada jer nemaju ¢lanove)
medusobno uskladenje interesa ¢lanovalkorisnika i/ili opéeg interesa
obrana i primjena nacela solidarnosti i odgovornosti

autonomno upravljanje i nezavisnost od drzave

DN N N NN

vec€ina viskova koristi se radi postizanja ciljeva odrzivog razvoja, usluga u interesu
¢lanova ili u opéem interesu.

Tako postavljeni ciljevi obuhvaéaju Sirok raspon organizacija koje ostvaruju drustvene
cilieve i/ili rieSavaju neki prisutan problem/potrebu, kroz nezavisno, demokratsko i
pravedno vodstvo i menadzment. U tom konceptu objedinjene su razliCite karitativne i
filantropske organizacije kojima su glavni izvor financiranja donacije (netrzisni
sektor), kao i zadruge te drugi organizacijski oblici koji posluju na trziStu i putem
ekonomskih aktivnosti ostvaruju svoje ciljeve, ujedno se (samo)financirajuéi. Kako bi
se upravo takvi oblici jasnije izdvoijili, u nastavku je tablica koja prikazuje primjere za

Cetiri klju€ne kategorije organizacija unutar socijalne ekonomije.
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Tablica 10 Cetiri tipa organizacija u okviru socijalne ekonomije

Potrebe i prilike

Odnos prema trziStu  ggcijaina ekonomija kao odgovor Socijalna ekonomija kao
na hitne druStvene potrebe odgovor na nove prilike

- Utodista za beskuc¢nike
Pretezno netrziSno

o > - Javne kuhinje - Centri za dnevnu njegu

orijentirana socijalna . " - Ekomuzei
ekonomija (drutveni - Programllrelntegvrac.ue u J . .
razvoj) obrazovanje ugrozenih skupina - Zdravstveni centri

- organizacije za obuku

- Centri za reintegraciju
Pretezno trziSno - Restorani s posebnim - Socijalna poduzeca
orijentirana socijalna programima za ugroZene skupine - Zadruge (radnicke,
ekonomija (ekonomski - Investicijski fondovi namijenjeni  poljoprivredne, socijalne)
razvoj) lokalnim zajednicama - Recikliranje

- Razvojni fondovi
- Mikrofinanciranje

Izvor: prilagodeno prema Levesque 2003 u Lévesque i Mendell 2005, 23

Tako predoCene dimenzije socijalne ekonomije upucuju na dva podrucja unutar kojih
djeluju njezine organizacije: odgovaranje na potrebe i probleme drustva kao Sto su
siromastvo i iskljuCenost te stvaranje novih vrijednosti kao odgovor na prilike na koje
ni drzava ni privatni sektor nisu adekvatno prepoznali (Lévesque i Mendell 2005).
Neovisno o podrucju, strategija ostvarivanja ciljeva moze predvidati djelovanje putem
programa financiranja koji ne zahtijevaju komercijalizaciju aktivnosti ili nastupanje
organizacija na trZistu kroz prodaju proizvoda i usluga. Upravo potonje predstavlja
usmjerenje socijalnog poduzetniStva kao dijela socijalne ekonomije, a primjeri
navedeni u tablici vrlo su malen dio Citave lepeze organizacija koje se smatraju
dijelom socijalnog poduzetniStva. Socijalnom poduzetnistvu moze se pristupiti i s
aspekta ranije predstavljenoga drustvenog trokuta pa ustvrditi da ono moze nastati iz
triju izvora (prema Nicholls 2006): kao nastojanje javnog sektora da radi vece
uCinkovitosti prinvac¢a poslovne strategije i vjestine, zatim kao nastojanje neprofitnog
ili civiinog sektora da svoje ciljeve financira i trziSnim mehanizmima, te kroz
usmjerenost privatnih poduzeca na pozitivne drustvene ucinke svojega poslovanja (o
tome pristup odrzivosti bilo je rijeCi u prethodnom poglavlju).

Zahvaljuju¢i kompleksnosti podrucja i prepletanju razli€itih disciplina (ekonomija,

sociologija, politika), u stru¢noj i znanstvenoj literaturi postoje mnogobrojne definicije
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socijalnog poduzetnistva: u svojem pregledu iz 2013. godine Baturina ih je nabrojio
Cak 49 (Baturina 2013). Za potrebe ovoga rada, kao operativna definicija socijalnog
poduzetnistva odabrana je definicija Europske komisije iz Zelene knjige o
poduzetnistvu, koja glasi: ,socijalno poduzetniStvo je nacin razmisljanja, odnosno
proces stvaranja i razvijanja ekonomskih aktivnosti kombiniranjem rizika, kreativnosti
i/ili inovativnosti uz pouzdanu upravljacku strukturu unutar nove ili postojece
organizacije Ciji je prioritetni cilj stvoriti nove druStvene vrijednosti, a ako u tom
procesu dode do stvaranja profita, on se koristi za ostvarenje misije organizacije®
(Europska komisija 2003). No vaznije od predstavljanja definicije jest poku$ati
socijalno poduzetnidtvo objasniti kroz razliCite pristupe i Skole koje djeluju u
prouc¢avanju tog podrucja.

Jedna od glavnih podijela jest ona izmedu ameri¢kog i europskog pristupa, nastala
prvenstveno zbog razli€itih tradicija i spleta drustveno-povijesnih okolnosti unutar
kojih se razvijala misao i praksa o socijalnom poduzetnistvu. Americki pristup
(uopceni naziv koji se odnosi na Sjedinjene AmeriCke Drzave) promatra socijalna
poduzecéa kao rezultat inicijativa neprofitnih organizacija da se financiraju prodajom
proizvoda i usluga ili nekih drugih komercijalnih aktivnosti (Kerlin 2006 u Baturina
2013). Pravni okvir u SAD-u nije predvidio zakonske odrednice koje bi regulirale
organizacijske oblike socijalnih poduzeca jer je prevladavalo zadrZzavanje na obliku
postojecih neprofitnin organizacija, s iskorakom u trziSne aktivnosti. Jo$ jedna
specificnost ameri¢koga pristupa jest visoki stupanj angaziranosti privatnog sektora u
financiranju socijalnog poduzetnistva i slicnih inicijativa, dok tijela drzavne i lokalne
uprave u tom smislu ostaju suzdrzana.

Europski pristup poduzetniStvu poprili€cno je drugadiji jer se povijesno oslanja na
shaznu tradiciju stvaranja organizacija kao $to su zadruge i druStva za medusobnu
pomo¢ (tzv. ,mutuals®) koje su samostalno djelovale na podrudju rjeSavanja
drustvenih problema putem ekonomskih aktivnosti. U tom smislu socijalno
poduzetniStvo u Europi ima tradiciju autonomnih organizacijskih struktura specificno
oblikovanih za ostvarivanje drustvenih ciljeva na stabilan i kontinuiran nacin kroz
proizvodnju i prodaju dobara ili usluga od opceg interesa (Galera i Borzaga 2009).
Od svojih poCetaka europsko socijalno poduzetniStvo najsnaznije je prisutno u
dvama glavnim tipovima djelatnosti: usluge socijalne skrbi unutar zajednice te
integracija ugrozenih drustvenih skupina u trziSte rada (Borzaga i Defourny, 2001 u
Vidovi¢ 2012). Potonje je poznato pod akronimom WISE (engl. Work Integration
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Social Enterprise) i obuhvaca razliCite organizacije koje vrSe radnu integraciju Zena,
manjina, osoba s posebnim potrebama, nekadasnjih zatvorenika i drugih ugrozenih
i/ili drustveno isklju¢enih osoba, kroz izravnu proizvodnju dobara i usluga. WISE su
se vrlo brzo prosirili na velik broj europskih zemalja i neki zakonodavni oblici i autori
ih smatraju jedinim ,pravim“ socijalnim poduzecima (Pestoff 2013). Dodatna znacajka
europskoga pristupa socijalnom poduzetniStvu, uz fokusiranje na organizacijske
oblike i metode efikasnog menadzmenta i upravljanja organizacijama, jest i snazan
angazman javnog sektora na razini pojedinih drzava, ali i Europske unije u cjelini,
koja je u socijalnom poduzetnistvu prepoznala mogucnost rjeSavanja odredenih
socijalnih problema (Pestoff 2013). Zbog toga je i zakonodavstvo na podrucju Europe
znatno napredovalo u prepoznavanju organizacijskih oblika koji se bave socijalnim
poduzetnistvom i njihovim sluzbenim reguliranjem u svrhu ostvarivanja razliCitih
olaksSica (Defourny i Nyssens 2010; Galera i Borzaga 2009), o ¢emu ¢e vise biti rijeCi
poslije.

Opisana dva pristupa kontinuirano se razvijaju i utje€u jedan na drugi, kako bi pratili
stalne promjene koje se odvijaju u praksi. U nastavku su ukratko prikazane osnovne
znaCajke triju najvaznijin Skola koje prou€avaju socijalno poduzetnistvo, a
medusobno se razlikuju u promisljanju i odredivanju svrhe socijalnog poduzetnistva u
cjelini.

Tablica 11 Osnovna obiljezja triju najvaznijih pristupa socijalnom poduzetnistvu

Naziv Skole Osnovne znacajke

- poslovno orijentirane strategije neprofitnih organizacija

- ostvareni prihodi preusmjeravaju se iskljuCivo za ostvarivanje ciljeva
,Ostvarivanje  neprofitne organizacije
prihoda” - prva faza: isklju€ivo postoje¢e neprofitne organizacije, poslije proSirivanje
na sve oblike trziSno usmijerenih inicijativa namijenjenih ostvarivanju
drustvenih ciljeva

-naglasak na socijalnog poduzetnika kao pokretaca inicijativa

»o0cijalna - u€inak socijalnog poduzetniStva na zajednicu (output) vazniji za
inovacija“ promatranje od potrebnih inputa

- druStvene inovacije u obliku novih kombinacija dostupnih resursa

- bavi se prouavanjem kljuénih odrednica socijalnog poduzeca kao
nositelja aktivnosti socijalnog poduzetnistva

- zagovara autonomnost od privatnog i javnog sektora te participativho
upravljanje
Izvor: autori€ina izrada prema podacima iz Defourny i Nyssens 2010

EMES® pristup

!istrazivatka mreza etabliranih sveuciliénih istrazivackih centara i pojedinih istrazivaca, nastala 1996., Ciji je cilj
postupno izgraditi europski korpus teorijskih i empirijskih znanja u disciplinama i metodologijama vezanima uz
pitanja "treé¢eg sektora" i socijalnog poduzetnistva
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Autori Defourny i Nyssens dali su velik doprinos teoriji socijalnog poduzetniStva,
izmedu ostalog, kroz sustavno sagledavanje socijalnog poduzetniStva kroz navedene
Skole koje ga oblikuju. Prva Skola, ,Zaradivanje prihoda“, usredotoCena je samo na
jednu dimenziju prema kojoj se zapravo socijalno poduzetnistvo razlikuje od klasi¢nih
neprofitnih (,charity®) organizacija i u tom smislu odrazava americki pristup tematici.
»o0Cijalna inovacija“ druga je Skola, takoder zasnovana na ameriCkom pristupu, a
istice transformativni potencijal socijalnog poduzetniStva kroz inovativhe kombinacije
u podrucju usluga i kvalitete usluga, metoda i faktora proizvodnje, organizacijskih
oblika, ciljanih trzista itd.

Klju€nu ulogu u tom procesu, prema toj Skoli, ima socijalni poduzetnik, kojega je josS
Schumpeter definirao kao pokretaca promjene i inovacije, a suvremeni autori
definiraju ga kao osobu posebnih osobina koje uklju€uju eti¢nost, vjestinu upravljanja
te strast prema drustvenoj misiji koju zeli ostvariti (Vidovi¢ 2012).

U svojoj poznatoj knjizi o socijalnom poduzetniStvu David Bornstein definira sljedece
kljucne znacajke socijalnog poduzetnika (Bornstein 2004): volja za samodisciplinom,
dijeljenje zasluga i moguénost rada bez nepotrebnog eksponiranja, Zelje za slavom
i/ili bogatstvom, volja za ruSenje postojecCih struktura i prevladavanje postojecih
ograni¢enja te etiCnost kao pokretac ideja i aktivnosti. Medu socijalnim poduzetnicima
koji su svojim djelovanjem ostvarili pozitivnu promjenu u drustvu neizbjezno je
spomenuti Muhammada Yunusa, sveuciliSsnog profesora i dobitnika Nobelove
nagrade, koji je jo§ 1976. osnovao Grameen banku poznatu kao ,banka za
siromasne” koja (uz prihvatljivu kamatu) financira poduzetni¢ke pothvate siromasnih
pojedinaca (npr. uzgoj povrca, obrtniStvo i sl.) s ciliem da im se osigura egzistencija
(Yunus 2009). Golem pozitivan utjecaj na promjenu u razmisljanju koji je Yunusova
inicijativa postigla, ne samo u BangladeSu, ve¢ i mnogim drugim dijelovima svijeta,
opravdava vaznost potpore i ulaganja u inovativhe socijalne poduzetnike, $to je i
prepoznato kroz stvaranje globalnih fondacija upravo s tom namjenom (Ashoka,
Skoll, Schwab itd.)

Konacno, trecCa je Skola EMES-ov pristup, zasnovan na europskoj tradiciji orijentacije
na sustavno proucavanje oblika poslovanja socijalnih poduzeca u cilju identifikacije
uspjednih organizacijskin i menadzment praksi, koje bi trebale biti zakonski
prepoznate i financijski potpomognute. Upravo takav pristup koji naglasak stavlja na

stvaranje autonomnih organizacija koje paralelno slijede i ekonomske i drustvene
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cilieve, uz postovanje uvjeta demokratskog i participativhog upravljanja bit ¢e koristen

za definiranje i prouCavanje glavnih oblika socijalnih poduzec¢a u nastavku.

3.1.2. Definiranje socijalnih poduzeca i njihove znacajke

Zahvaljujuci raznolikoj inicijalnoj motivaciji za nastanak, mogucnost stvaranja u svim
podru¢jima i djelatnostima, hibridizaciji koja ih prozima, kao i regionalnom i
nacionalnom kontekstu u kojem se formiraju, socijalno poduzetnidtvo ima jako mnogo
pojavnih oblika organiziranja koji se opisuju i djeluju pod pojmom socijalno
poduzece.

Kao i kod pojmova socijalne ekonomije i socijalnog poduzetnidtva i ovdje se javlja isti
problem s egzaktnim definiranjem pojma, odnosno prakti¢nim odredivanjem koje se
organizacije mogu smatrati socijalnim poduzec¢ima, a koje ne. Neki autori smatraju da
socijalno poduzece ne moze biti odredeno svojom pravno-organizacijskom formom,
ve¢ iskljuCivo prirodom poslovanja odnosno drustvenom misijom te da su
organizacijski oblici i vlasnistvo manje relevantan element u prou€avanju (Bates
Wells Braithwaite i Social Enterprise London 2001). Drugi su izri€iti u pogledu
povezivanja socijalnih poduzec¢a iskljuivo s pruzanjem socijalnih usluga i/ili
uslugama namijenjenima osobama u teSkom polozZaju (Babos i ostali 2007), donekle
zanemarujuci golem spektar aktivnosti u kojima se mogu ucinkovito spojiti drustveni i
ekonomski ciljevi. Ranije je spomenuto da ¢e se, u skladu s glavhom temom rada
(organizacijski aspekti), kao ishodiste koristiti EMES pristup socijalnom poduzecu, no
za pocetak je predstavljeno nekoliko definicija drugih autora koji socijalno poduzece

promatraju u Sirem smislu i bez ograni¢enja u vrsti aktivnosti koje mogu pruzati.
Tablica 12 1zbor definicija socijalnog poduzeca

Autori Definicija

Organizacija koja je ravnomjerno posvecena ostvarivanju ekonomskih,
Bibby, 2002 drustvenih i okolidnih koristi (multiple-bottom line) i orijentirana je na
stvaranje zna€ajne i trajne promjene u zajednici

Hibridna poduzecCa koja prelaze granice izmedu profitnih poduzeéa i

Hockers, 2006 drustveno orijentiranih javnih i neprofitnih organizacija

Poduze¢a s primarno drustvenim ciljevima, Ciji se profit pretezno
reinvestira za potrebe daljnjeg razvoja poduzecéa ili za dobrobit zajednice.
Ne radi se isklju€ivo o ,poslovanju sa savjesti, ve¢ o stvaranju promjene
kroz promjenu pristupa prema ukorijenjenim drustvenim i okoliSnim

Ured za TreCi
sektor pri vladi
Ujedinjenoga

Kraljevstva . X

izazovima
Social Kompetitivha poduzeca koja trziSno posluju, ali s drustvenom svrhom.
Enterprise Traze uspjeh kroz ostvarivanje trziSnog udjela i dobiti, ali naglasak
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London stavljaju na dugoroéne koristi za zaposlenike, kupce i zajednicu.
Integriraju ljude i zajednicu radi ostvarivanja ekonomskog i drustvenog
razvoja kombiniranjem izvrsnosti i zelje za promjenom.

Izvor: autoriina izrada prema Fayolle i Matlay 2010

Navedene definicije sadrze odredene vazne dimenzije prema kojima ¢e se dalje
promatrati oblici socijalnih poduzeca, ali kao kljuéna ipak ¢e biti istaknuta definicija
socijalnog poduzeca koju su dali Jacques Defourny i Martha Nyssens kao
predstavnici pristupa EMES: socijalna poduzec¢a su ,organizacije s eksplicitnim ciljem
ostvarivanja koristi za zajednicu, koje su inicirale skupine gradana u kojima su
materijalni interesi ulagaCa ograniceni, a velika vaznost pridaje se autonomiji i
preuzimanju rizika u kontekstu ekonomsko-druStvenih aktivnosti“ (Defourny i
Nyssens 2010). Uzimaju¢i u obzir elemente razli¢itih disciplina (ekonomija,
sociologija, politologija) kao i specificne nacionalne tradicije unutar Europske unije,
istrazivaCi u mrezi EMES oblikovali su odredene dimenzije i pokazatelje kojima

predstavljaju ,idealan“ model socijalnog poduzeda.

Slika 9 Osnovne dimenzije i pokazatelji socijalnog poduzeca

soduzetnicka drustvena participativno
¥ dimenzija dimenzija upravljanje

kontinuirana
proizvodnja i
prodaja proizvoda i
usluga

znacajna razina
ekonomskog rizika

plac¢eni rad (makar
na minimalnoj
razini)

eksplicitan cilj
usmjeren dobrobiti
zajednice

inicijativu daju
gradani

limitirana
distribucija dobiti

Izvor: autoriina izrada prema Defourny i Nyssens 2010

visoka razina
autonomnosti

mo¢ u odlucivanju
nije zasnovana na
udjelu u kapitalu

obuhvadanje
razlicitih interesnih
skupina
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Ekonomsko-poduzetni¢ka dimenzija osigurava trajnu orijentaciju poduzeca na trzisSni
nastup kao glavnu djelatnost, a ne povremeni izvor prihoda (kao Sto je to slu€aj s
Americkim pristupom) te podrazumijeva profesionalizirani rad u obliku plac¢enih
zaposlenika, sto ne spreCava dodatno koriStenje volonterskog rada. Jasan drustveno
usmjeren cilj u smislu koristi za zajednicu u kombinaciji s ograniC¢enom raspodjelom
dobiti (iako ne i zabranom da se dobit djelomiéno rasporedi medu c¢lanovimal)
osigurava da socijalno poduzece nije ,klasicno“ poduzece s nesto viSom razinom
druStvene odgovornosti. Pokazatelj ,gradanskog“ porijekla inicijative odrazava
vaznost kolektivne dinamike u stvaranju socijalnog poduze¢a, u smislu
prepoznavanja drustvenih problema za koje se nastoji pruZiti odgovor, ali ¢ime se ne
podcjenjuje vaznost vodstva pojedinca ili male skupine voda za uspjeh svake
organizacije, pa tako i socijalnog poduzec¢a (Defourny i Nyssens 2010). Participativho
upravljanje kao treca dimenzija socijalnog poduzecéa, posebno je vazno u smislu
oblikovanja organizacijske arhitekture jer pretpostavlja da ¢e organizacija biti
nezavisna kako o javnome tako i o privatnome sektoru, kako ¢e obuhvacati dionike
razliitih kategorija te im (za razliku od drustava kapitala) osiguravati demokratsko
sudjelovanje u nadzoru i dono$enju odluka po nacelu jedan ¢lan-jedan glas. U tom
smislu ,idealno® socijalno poduzece bila bi organizacija nacinjena od kombinacije
dionika koji kombinacijom resursa nastoje posti¢i kombinirane ciljeve odnosno engl.
~multiple-goal, multi-stakeholder and multi-resource enterpise® (Borzaga i Defourny
2004). Vazno je napomenuti da je pristup EMES prihvatila i Europska unija, koja u
definiranju socijalnih poduzeéa i njihovih aktivnosti koristi sve navedene dimenzije i
pokazatelje na svojim mreznim izvorima vezanima uz socijalno poduzetnistvo.
Slijedeci slicnu logiku, doprinos identificiranju socijalnog poduzeéa daje ,Social
Enterprise Coalition“ kao krovna organizacija socijalnog poduzetnistva u Velikoj
Britaniji. Njihov se doprinos sastoji u trima glavnim kriterijima prema kojima se
socijalna poduzeca razlikuju od ,obi¢nih® poduzeéa (DTI 2002):
1. poduzetni€koj orijentaciji (organizacija mora biti kontinuirano prisutna na trzistu
i primjenjivati nacela poduzetnisStva kako bi ostvarila konkurentnost)
2. drustvenim ciljevima (glavni cilj socijalnog poduzeéa mora biti iznad pukog
ostvarivanja profita), te
3. drustvenom vlasnistvu (socijalna poduzeé¢a su autonomne organizacije Cije
upravljaCke i vlasniCke strukture su u nacelu zasnovane na sudjelovanju

razliCitih dionika (stakeholdera) kao Sto su zaposlenici, korisnici, lokalna
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zajednica, socijalni ulagaci i sl. ili njihovih ovlastenih predstavnika.
MenadZment takva poduzeca odgovoran je dionicima, ali i Siroj zajednici, za
ekonomske, drustvene i ekoloSke ucinke poslovanja poduzeca. Profit smije biti
distribuiran, ali prema dogovorenom klju€u svim dionicima, ili izravno
reinvestiran za dobrobit zajednice (Social Enterprise UK 2014).
Upravo je kombinacija kriterija demokratske upravljacke/vlasniCke strukture, te
prihoda od djelatnosti na trziStu (kriterij poduzetniCke orijentacije) najceS¢e glavni
pokazatelj pri odredivanju broja, strukture i aktivnosti socijalnih poduzeca u pojedinim

drzavama.

3.1.3. Glavni pojavni oblici socijalnih poduzeca
Socijalna poduzeca nisu ograni¢ena $to se ti€e pravnih oblika u kojima se javljaju, pa
tako socijalno poduzeée moze biti vodeno i kroz profithe oblike poduzeca ili kroz
udruge ili slicne neprofitne organizacije. Navedeno uvelike ovisi o zakonodavnom
okviru pojedinih drzava. Uz vrlo raznolike pravne oblike, problem pri definiranju
socijalnih poduzecéa predstavlja i €injenica da dio organizacija koje svojim ustrojem i
aktivnostima odgovaraju spomenutim kriterijima, sebe ne smatra socijalnim
poduze¢ima, dok neke organizacije (pretezno profitha poduzeca) koja ne
zadovoljavaju sve kriterije o sebi (posebno u marketinSkom kontekstu) govore kao o
socijalnim poduzec¢ima. Neovisno o odabranom pravnom obliku, osnivacki dokument
poduzecéa (Statut, Drustveni ugovor i sl.) mora u sebi jasno sadrzavati ciljeve koje
poduzecée zeli postici ili im pridonijeti, a ti€u se dobrobiti drustva/zajednice u cjelini,
integracije drustveno ugrozenih skupina, ravnomjernije raspodjele dobara, ouvanja
prirode i sl. U mnogim zemljama socijalnim se poduze¢ima smatraju organizacije
neprofitnoga karaktera koje se povremeno i djelomi¢no sluze poduzetnickim
metodama za stjecanje prihoda. Kao $to je ve¢ naglaseno, takve organizacije nisu
izravan predmet zanimanja ovoga rada, stoga ¢e tako okarakterizirane udruge,
zaklade i razliCiti oblici humanitarnih organizacija (engl. charities) ostati izvan daljnje
analize. Umjesto njima, pozornost ¢e se posvetiti pravno-organizacijskim oblicima
koji odgovaraju dimenzijama i kriterijima EMES pristupa socijalnom poduzedu, a
ujedno su i na nacionalnim razinama prepoznate kao oblici kroz koje djeluju socijalna

poduzeca, a to su zadruge i CIC (Community Interest Companies) organizacije.
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3.1.3.1. Zadruge
Zadruge nisu nova pojava u ekonomiji. Nastale su jo$ u 19. stolje¢u iz potrebe da
(prvenstveno ruralni) poduzetnici i poljoprivrednici objedine svoje resurse i zajednicki
rade na prevladavanju poslovnih problema, s naglaskom na ogranien pristup trzistu
(Babi¢ i Raci¢ 2011). U razli€itim zemljama pocCeci zadruga bili su vodeni razli€itim
motivima, koji su poslije uvelike i odredili njihovu orijentaciju. Tako su u Njemackoj
zadruge prvenstveno osnivane kao oblici poduze¢a namijenjeni stvaranju koristi za
svoje Clanove i smatrane su profitnim organizacijama specificnog organizacijskog
uredenja i znaCajne primjene u financijskom sektoru kroz kreditne unije (Borzaga i
Spear 2004). Sredinom 20. stolje¢a pojam zadruga Cesto je bio povezivan s javno
diktiranim i upravljanim oblicima zajedni¢kog vlasnistva (obi¢no poljoprivrednog
zemljiSta i strojeva) u socijalistiCkim i komunistickim zemljama, zbog Cega i danas
ponegdje ima negativan prizvuk (Vidovi¢ 2012). No danas je najrasprostranjenije
poimanje zadruga ono koje se oblikovalo u osamdesetim i devedesetim godinama
20. stolje¢a kada su zadruge prepoznate kao kvalitetan oblik organiziranja sa
specificnim prednostima nad klasi¢nim profitnim poduzeéima, odnosno odgovor na
potrebe koje nisu bile adekvatno zadovoljene: na taj su nacin nastale potroSacke
zadruge (smanjenje posredniCkih troSkova i cijena), proizvodne i poljoprivredne
zadruge (jaCanje trziSnog udjela i smanjenje troSkova nastupa), radni¢ke zadruge
(moguénost samostalnog donoSenja odluka o buduénosti poduzeca), itd. (Borzaga i
Galera 2012). NajSire prihvaéenu definiciju zadruga dao je u svojoj ,lzjavi identiteta®
Medunarodni savez zadruga (engl. International Cooperative Alliance; akronim ICA)
1995. godine na kongresu u Manchesteru: ,Zadruga je autonomna i dobrovoljna
organizacija koja okuplja ¢lanove za potrebe ostvarivanja zajednickih ekonomskih,
socijalnih i kulturnih ciljeva putem demokratski vodenog poduzeca u zajedni¢kom
viasnistvu® (Medunarodni savez zadruga 1995). Tako definirana, zadruga odmah
upucuje na znacajke prevlasti rada nad kapitalom (razlika u odnosu na neoklasi¢nu
ekonomsku doktrinu kapitala), ali i demokracije kao kljuéne kategorije koja sve
Clanove stavlja u ravnopravan polozaj. U istom dokumentu identificirane su i glavne
vrijednosti koje dijele sve zadruge (samopomo¢, odgovornost za pojedinacne
postupke, demokracija, jednakost, ravnopravnost i solidarnost), a sliku zaokruzuju

kljuéna nacela zadruznog poslovanja (Medunarodni savez zadruga 1995):
1. Dobrovoljno i otvoreno ¢lanstvo — zadruge su otvorene za sve nove Clanove
koji imaju mogucnost i voljni su prihvatiti obveze i odgovornosti Clanstva i
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zadruznih nacCela neovisno o spolnim, drustvenim, socijalnim, rasnim,
politickim ili religijskim razlikama.

2. Demokratsko upravljanje ¢lanova — zadruge su demokratske organizacije koje
kontroliraju njihovi ¢lanovi. Oni aktivho sudjeluju u stvaranju poslovnih politika i
odlucivanju. U nacelu vlada pravilo jedan ¢lan-jedan glas.

3. Gospodarska suradnja élanova odnosno pravedna raspodijela — ¢lanovi jednako
pridonose i demokratski nadziru kapital zadruge te imaju mogucénost
ostvarivanja ograni¢ene kompenzacije za ulozeno. Dobit se reinvestira u
razvoj novih zadruga, rezerve, djelomicnu podjelu ¢lanovima i potporu drugim
aktivnostima o kojima se dogovore svi ¢lanovi.

4. Autonomija i neovisnost — zadruge su autonomne organizacije za medusobnu
pomoc¢ koje kontroliraju njihovi ¢lanovi. Ako ulaze u dogovore s drugim javnim
ili privatnim organizacijama i/ili osiguravaju vanjske izvore financiranja, moraju
osigurati nastavak demokratske kontrole i zadrzavanje autonomije zadruge.

5. lzobrazba, osposobljavanje, informiranje — €lanovi zadruge trebaju organizirati
edukacije za svoje Clanove, izabrane predstavnike, menadzere i zaposlenike
kako bi svi mogli pridonijeti razvoju zadruge te informirati Siru javnost o
koristima zadruznog poslovanja

6. Suradnja medu zadrugama — meduzadruzna suradnja bitna je za osnaZivanje
zadruga na lokalnoj, regionalnoj, nacionalnoj i medunarodnoj razini

7. Briga za zajednicu — osim fokusiranja na potrebe svojih €lanova, zadruge
trebaju i pridonositi odrzivom razvoju svojih lokalnih zajednica kroz razliCite

prakse i politike koje su odabrali i odobrili njihovi ¢lanovi.

Vaznost i rasprostranjenost zadruga u suvremenoj ekonomiji nepobitne su u mnogim
podruc¢jima. Tako npr. poljoprivredne zadruge u Europi imaju ukupno 60% trziSnog
udjela u dijelu prerade i prodaje poljoprivrednih proizvoda, dok je u Sjedinjenim
Americkim Drzavama taj udio oko 28% (Valentinov i ostali 2012 u Borzaga i Galera
2012). U podrucju kreditnog poslovanja zadruzne banke imaju oko pedeset milijuna
Clanova samo u Europi, dok npr. usluzne zadruge u podrucju opskrbe vodom i
distribucije elektricne energije zauzimaju oko 40% trziSnog udjela na podrucju
Sjeverne i Juzne Amerike (Zamagni 2012 u Borzaga i Galera 2012). Prema World
Cooperative Monitoringu, globalnoj inicijativi za pracenje poslovanja zadruga,
procjenjuje se da je viSe od 2 milijuna ljudi samo na podrucju Europe, zaposleno u
nekom obliku zadruge (World Cooperative Monitor 2014).
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Tipovi zadruga kao Sto su: potroSaCke, proizvodne, poljoprivredne, stambene,
kreditne zadruge i dr. okupljaju medusobno sli€ne ¢lanove koje povezuje zajednicki
interes. Ponesto su drugacije radniCke zadruge, koje imaju specificnu organizacijsku
arhitekturu i u kojima su gotovo izbrisane granice izmedu vlasnika i zaposlenika kao
odvojenih kategorija dionika. U svojoj ,Deklaraciji o radni¢kim zadrugama“
Medunarodni zadruzni savez identificira radniCcke zadruge kao (ICA 2005):
Lorganizacije koje kreiraju i odrZzavaju odrZiva radna mjesta te stvaraju dobrobit u cilju
poboljSavanja kvalitete Zivota radnika-¢lanova. U tom smislu odnos radnika-¢lanova
prema zadruzi nije klasiCan odnos rada zasnovanog na placi, vec¢ se u radu aktivno
prakticiraju politike i pravila koje su zajednicki prihvatili svi radnici-¢lanovi koji su
neovisni o utjecaju trecih strana, ukljucujuci i drzavu.“ RadniCki nadzor u takvu tipu
zadruga moze se prakticirati izravno i neizravno. U slu€aju neizravnog nadzora
radnici biraju svoje predstavnike koji djeluju u upravnim i nadzornim tijelima, donose
strateSke i operativne odluke te odabiru menadzere. Takva je struktura u smislu
hijerarhije slicna klasi¢nim poduzeéima, dok se kod izravne radnic¢ke kontrole od svih
radnika oCekuje da neposredno odlu€uju na koji ¢e se nacin upravljati zadrugom, sto
stvara prakticki ravnu organizacijsku strukturu i radnicima daje ulogu i menadzera i
vlasnika organizacije u kojoj rade (Ridley-Duff 2009).

Unato¢ kritikama takvih organizacija u smislu njihove ucinkovitosti, vlasnickih prava,
problema portfelja, u€inkovitog donoSenja odluka i visokih troSkova u odnosu na
poduzec¢a u vlasniStvu ulagaCa, praksa je pokazala da drustveno orijentirana
demokratska i solidarna nacela motiviraju postojeée i animiraju novo clanstvo
zadruga (Nilsson 2005) te da su one u krizno doba otpornije od klasi¢nih poduzeca
(Borzaga i Galera 2012).

Prema svemu do sada reCenom, zadruge, a pogotovo radnicke zadruge, mogu se
prema ekonomsko-poduzetni€¢koj dimenziji te participativnom upravljanju svrstati u
socijalna poduzeca. Ipak velik se broj zadruga osniva radi ostvarivanja bolje
konkurentnosti, odnosno isklju€ivo ekonomski orijentiranih ciljeva, Sto znaci da
nedostaje klju€na drusStvena sastavnica u vidu socijalne misije. Stoga su se joS u
osamdesetim godinama 20. stolje¢a pocele oblikovati zadruge namijenjene
ostvarivanju drustvenih cilieva u smislu socijalnih zadruga, odnosno zadruga

namijenjenih pomaganju zajednici, o kojima ¢e viSe rijeci biti u sliede¢em pododjeljku.

97



Prva koja je prepoznala potencijal da zadruge pretvori u pravno prepoznata socijalna
poduzecéa bila je ltalija, a razlog je tome snazna zadruzna tradicija u toj drzavi.
Naime, u Italiji su zadruge bile vrlo razvijene joS potkraj 19. stoljeca i ta se tradicija
nakon Drugoga svjetskog rata formalizirala u obliku ekonomsko-pravnog poticaja: u
talijanski Ustav unesena je odredba kojom zadruZzni sektor ostvaruje poseban status,
zastitu i prednost pred drugom oblicima. No talijanska vlada nije stala samo na
deklarativnom priznanju zadruga: u okviru banke Banco Nazionale del lavoro
osnovana je posebna podruznica namijenjena osiguravanju financijske potpore
zadrugama. Ubrzo potom nastao je novi kreditni zadruzni sektor (organizacije za
davanje kredita, ustrojene po zadruznim nacelima) koji je pruzao potporu manjim
zadruznim projektima na lokalnoj razini, koje poslovni bankarski sektor dotad nije
prepoznavao (Borzaga i Spear 2004). Kombinacija pravnog priznanja i konkretnih
financijskih mjera rezultirala je ekspanzijom zadruznoga sektora (cooperativa),
kojemu je pridonijelo i osnivanje mnogobrojnih tijela za podupiranje toga sektora,
pogotovo u sjevernom dijelu Italije. Tako ojatane zadruge znatno su povecale svoju
brojnost i djelovale su kao organizacijski oblik u svakom segmentu i sektoru
gospodarstva. K tome, medusobno su se udruzile u snazne krovne organizacije
(najpoznatije su Legacoop te Confcooperative), koje predstavljaju snazan lobi u
odlu€ivanju o gospodarskom razvoju ltalije na svim razinama (Ridley-Duff 2009).
Imajuéi to sve u vidu, ,klasicne® zadruge u ltaliji se viSe ne smatraju socijalnim
poduzecima, vec viSe ,obi¢nim“ for-profit poduzecima s ponesto drugacijim nacelima
poslovanja. No za specificne probleme u drustvu i njihovo $to ucinkovitije
decentralizirano rjeSavanje u Italiji su prvi put osnovane tzv. socijalne zadruge,
kojima je glavni cilj rjeSavanje identificiranih drustvenih problema i potreba upotrebom
poduzetniCkih alata. Osnovna svrha tih organizacija bila je rjeSavanje problema
diskriminiranih drustvenih skupina, olakSavanje ukljuivanja na trziste rada te
prilagodavanje demografskim, ekonomskim i druStvenim promjenama tog doba kroz
potenciranje zajedniCkog nad osobnim interesom. Razlikuju se dvije osnovne vrste

socijalnih zadruga (Monzon i Chavez 2008):

- tip A: zadruge koje pruzaju usluge socijalne skrbi na zdravstvenom, socijalnom
i obrazovnom podrucju, od kojih je neke prethodno pruzala drzava
- tip B: socijalne zadruge koje djeluju na posve novim podrucjima kako bi

ponudile zaposlenje tradicionalno marginaliziranim i iskljuéenim skupinama,
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kao Sto su npr. bivSi zatvorenici, stariji ljudi, manjine, zene Zrtve zlostavljanja i

sl. natjeCuci se za ugovore s drugim tvrtkama i zadrugama.
Pravno gledano, socijalne zadruge su poduzeéa osnovana kao drustva s
ogranicenom odgovornoScu i namjera im je potaknuti interes u lokalnim zajednicama
za bolju socijalnu integraciju, odnosno pridonijeti decentralizaciji i prenoSenju na
lokalnu razinu mnogih socijalnih i zdravstvenih usluga. Dokaz je da je takav koncept
uspjeSan to Sto je talijanski parlament prihvatio zakon o socijalnim zadrugama 1991.
godine, a ve¢ do kraja 1990-ih u Italiji je postojalo gotovo 6 000 socijalnih zadruga.
Godine 2010. u Italiji je registrirano 13 938 socijalnih zadruga, koje koriste rad oko
35 000 volontera te uz to zapoSljavaju otprilike 350 000 radnika, kako bi pruzale
usluge za 4,5 milijuna korisnika (Andreausi ostali 2012 u Borzaga i Galera 2012).
Uvidjevsi kako socijalno poduzetniStvo zaista moze pomoci u rjeSavanju drustvenih
potreba i problema, u Italiji je prihvaéen Siri zakonodavni okvir koji dopusta
registraciju razliCitih organizacijskin oblika (ne samo zadruga) kao socijalnih
poduzeéa, uz uvjet neizostavnog postivanja ograniCenja u distribuciji dobiti. Taj
zakon s pripadaju¢im podaktima poznat je kao ,Zakon 118/05“. Uz opcCe zakone o
socijalnom poduzetnistvu i socijalnim zadrugama, talijanski zakonodavni okvir
prepoznaje i koncept socijalne ekonomije u djelovanju nevladinih neprofitnih
organizacija i dobrovoljnih organizacija. Za sve navedene oblike organizacija
predvidene su konkretne porezne olaksSice koje se dodjeljuju prema organizacijskom
obliku organizacije, a ne prema svrsi ili cilju organizacije, kako bi se sprijeCile
manipulacije poduzeca iz privatnog sektora).
Slitan razvoj socijalnih zadruga zabilieZzen je i u Spanjolskoj, gdje su one poznate
pod kraticom CIS (Cooperativas de Iniciativa Social) i takoder razlikuju dva tipa (A i
B).
Tablica 13 Zna&ajke CIS zadruga u Spanjolskoj

Zakon o socijalnoj ekonomiji krovni je zakon na nacionalnoj razini koji

Zakonska obuhvaca i djelatnost ove kategorije organizacija, no detaljnija regulacija,
mjerodavnost kao i popis dopustenih aktivnosti u mjerodavnosti je Spanjolskih regionalnih
vlasti

Neprofitne organizacije (not-for-profit): ako se profit ostvari, dopustena je
njegova distribucija Clanovima/ulaga€ima, ali po vrlo strogim pravilima i
ogranienjima

Financijski
karakter

Uz fizicke i pravne osobe osnivaci i/ili €lanovi CIS zadruga mogu takoder
Osnivanje biti javne ustanove i drzavna tijela, ali ovisno o prihvacenom Statutu
zadruge ne moraju imati glasacka prava.

Upravljanje CIS mora biti upravljan prema demokratskim nacelima karakteristicnima za

99



sve zadruge, s naglaskom na redovitim sastancima svih ¢lanova i pravilu
jedan ¢lan-jedan glas, neovisno o veli¢ini pojedinaénoga financijskog
doprinosa ¢lanova

Zadruge u Spanjolskoj imaju pravo osnivacki kapital prikupiti kroz
Osnivacki udjele/dionice koje nose glasacko pravo i mogucénost dividendi, ali ,vanjski“
kapital ulagacdi koji nisu ujedno i ¢lanovi zadruge ne mogu imati viSe od 35-40%
glasackih prava (ovisi o zakonima pojedinih regija).
Izvor: European Center for Not-for-profit Law 2012, 31.

Znadajke socijalnih zadruga u Spanjolskoj pokazuju visok stupanj osvije$tenosti u
prepoznavanju i promicanju socijalnog poduzetniStva. Posebno vazna prekretnica
bilo je donoSenje Zakona o socijalnoj ekonomiji 2011. godine, koji pruza op¢i okvir za
djelovanje socijalnih poduzeéa, omogucavaju¢i da se uz zadruge i drugi
organizacijski oblici mogu smatrati socijalnim poduze¢ima i dobiti olakSice
namijenjene njima, a za razliku od ltalije, umjesto izriCitog definiranja organizacijskih
oblika koji se zakonski smatraju socijalnim poduzecima, taj zakon definira 5 osnovnih
naCela po kojima se prepoznaju organizacije socijalne ekonomije (Spanish
Parliament 2011):

1. Prvenstvo drustvenih (javnih) ciljeva, navedenih u statutu, nad ,profitnim“ ciljevima

2. Demokratsko, transparentno i participativno upravljanje

3. Koristi stvorene ekonomskim aktivnostima organizacije primarno se distribuiraju na
temelju obavljenog rada, izmedu ¢lanova organizacije, ili koriste daljnjem ostvarivanju
drustvenih ciljeva iz statuta

4. Neovisnost o javnim tijelima

5. Posvecenost unutarnjoj i vanjskoj solidarnosti, lokalnom razvoju, socijalnoj koheziji
te odrzivosti i uklju¢enosti svih skupina.

Na taj se nacin zapravo zakonski nastojalo potaknuti pojedince i skupine da socijalna
poduzeca osnivaju i registriraju i u pravnim oblicima koji nisu socijalne zadruge, ali su
mozda prilagodeniji postavljenim drustvenim ciljevima. Zadruzne modele socijalnih
poduzeéa sa zakonodavnom potporom u razligitim oblicima, uz Italiju i Spanjolsku

imaju i Francuska, Portugal te Gr¢ka.

3.1.3.2. Community Interest Companies (CIC)
Uz zadruge postoje i drugi pojavni oblici socijalnih poduzeéa, a medu najpoznatijima

je CIC (engl. Community Interest Company), koji se moze prevesti kao poduzece

usmjereno na interes zajednice.
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Taj oblik nastao je 2005. godine kao kruna napora britanske vlade da stvori sustavan
zakonski okvir namijenjen promidzbi socijalnih poduzeéa kombiniranjem elemenata
europskog i americkog pristupa (Heckl i ostali 2007).

CIC model poduzec¢a naglasava trziSnu dimenziju poduzeca, individualnu motivaciju
(moze ga osnovati jedna osoba), a zahtjev za registraciju i upis u evidenciju CIC
poduzeéa moZzZe podnijeti gotovo svaki poduzetniCki pravno-organizacijski oblik
poduzecda. Kao osiguranje da se radi o socijalno motiviranom poduzec¢u ustanovljen
je ,test koristi za zajednicu“ koji mora proéi svaki zahtjev za registraciju toga
specificnog organizacijskog oblika (Defourny i Nyssens u Vidovi¢ 2012).

Testom se provjeravaju koristi koje poduzece koje se zeli registrirati sa statusom CIC
namjerava pruziti cjelokupnoj zajednici. U tom se smislu od poduzeca trazi detaljna
izjava u kojoj su opisani svrha osnivanja poduzeca, aktivnosti kojima Ce se baviti, tko
Ce ostvarivati korist (i kakvu) od tih aktivnosti te na koji ¢e nacin cjelokupno
djelovanje poduzeca pridonijeti zajednici (UK Government Department for Business
Inovation & Skills 2012). Zanimljivo je istaknuti kako su regulatorna tijela prepoznala i
uvazila tri kljuCnha nacina doprinosa zajednici putem trZiSnog djelovanja CIC
poduzecéa: doprinos kroz obavljanje aktivhosti koje su same po sebi zajednici
potrebne, a zbog niskih profitnih marzi nisu zanimljive klasiénim poduzecima
(zdravstvena skrb, socijalne usluge), zatim djelatnost proizvodnje i/ili prodaje
komercijalnih usluga i proizvoda zapoSljavanjem teSko zaposljivih skupina iz
zajednice (WISE koncept) te konacno proizvodnja i/ili prodaja komercijalnih usluga i
proizvoda Cija se cjelokupna dobit (ili njezin znatan dio) upotrebljava za dobrobit
zajednice (UK Government Department for Business Inovation & Skills 2012).

Najvaznije znaCajke CIC poduzecéa predstavljene su u tablici 14.
Tablica 14 ZnaCajke CIC poduzeca

- Registrirati se u tome obliku moze bilo koji tip poduzeca (ukljuujuéi i

Pravni oblik zadrugu) koji zadovolji test koristi za zajednicu

- Oblikuju se temeljem postojecih potreba u zajednici i obicno se

Socijalni ciljevi fokusiraju na nadopunjavanje postojecih usluga koje pruza javni sektor

Ostvarivanje i - Poduzetni¢ka orijentacija tog oblika zahtijeva ostvarivanje prihoda i

distribucija dobiti, koji moraju biti reinvestirani u daljnje aktivnosti, a tek mali dio

prihoda moze biti ispla¢en vlasnicima odnosno dioni¢arima (ovisno o obliku)
- Dionici iz bilo koje kategorije mogu postati ¢lanovi

Dionici - Ovisno o organizacijskoj strukturi i pravnom obliku moguce je

poduzeca odlucivanje prema financijskom udjelu pojedinog ¢lana, ali i prema

nacelu jedan ¢lan-jedan glas
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- Klju€an dionik uz menadzere i zaposlenike svakako je zajednica
odnosno korisnici usluga

- Ekonomska odrzZivost zadatak je ovakvog oblika, heovisno o

organizacijskom obliku pod kojim djeluje

- Posebno godisnje izvjed¢e o u€incima poduzeéa na zajednicu dostavlja
Odgovornost za se vladinim institucijama i moze doc¢i do sankcija ako se procijeni da
rezultat poduzece nije dovoljno pridonijelo zajednici u druStvenom smislu

-Sankcije mogu ukljucivati smjenu vrhovnog menadzmenta ili gasenje
poduzeca u cjelini

L - Osniva¢ moze biti i samo jedna fiziCka osoba (utjecaj americkog
Osnlv:avnje_l pristupa)
\c,)g:r:g:tizje u - Minimalni kapital ovisi o odabranoj pravnoj formi poduzeca
kapitala - Posebna napomena: u slucaju dioni€arskog poduzec¢a pojedinacnom

ulagacu nije dopusteno imati viSe od 25% udjela u poduzecu

Pravne i - S obzirom na to da CIC poduzeca nisu dobrotvorne organizacije,
financijske nemaju posebne porezne ili neke druge povlastice, sto donekle
prednosti destimulira znatniji porast zahtjeva za registracijom

Izvor: autoriina prilagodba prema Vidovi¢ 2012 i UK Government Department for Business
Inovation & Skills 2012

UnatoC nepostojanju izravnih zakonskih olakSica za CIC poduzeca, njih je u 2014.
godini bilo 10 678 (u odnosu na 208, koliko ih je bilo 2006.) i prakticiraju Sirok raspon
aktivnosti od cjelodnevnih boravaka, lokalnih trgovina, regeneracije gradskih sredista,
centara za reciklazu, restorana i kafi¢a, transportnih i obrazovnih usluga (UK
Government Department for Business Inovation & Skills 2015).

To je najbolji pokazatelj koristi koje drustvo moze imati od kvalitetno usmjerenog
zakonskog okvira u podrucju socijalnog poduzetnidtva, u kombinaciji s osvijeStenim
pojedincima i skupinama koje u spajanju drustvenih i ekonomskih ciljeva vide svoju

priliku za djelovanje.

3.2. Koncept i organizacija poduzetnistva u sluzbi zajednice kao dijela
socijalnog poduzetnistva

Ovo potpoglavlje namijenjeno je analizi inicijativa druStveno orijentiranog
poduzetniStva koje se razvija, djeluje i pridonosi razvoju lokalne zajednice. Za
potrebu daljnje diskusije, lokalnom zajednicom smatra se skupina ljudi koja inicijalno

nije definirana zajedni¢kim ciljevima niti radom, vec¢ istom geografskom lokacijom na

kojoj zive i/ili posluju te koju nacelno (iako ne uvijek) prati pripadaju¢a kolektivna
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kultura i tradicija (Molinari i ostali 1998). U ovome se radu pod pojmom lokalne
zajednice nece odvojeno proucavati etniCke podskupine specificnih znacajki koje Zive
i djeluju u sklopu vecih zajednica, veC Ce se davanjem prednosti geografskom
kriteriju ,pokriti heterogenost unutar stanovnika koji dijele zajednicki zivotni prostor.
Prvi i najvazniji pokreti unutar socijalnog poduzetnistva nastali su upravo kako bi
rieSavali probleme na lokalnoj razini te su zadruge, udruge i uzajamna drustva u
svojim pocCecima okupljali clanove i provodili aktivnosti na ograniCenom geografskom
podrucju. Izravan bottom-up pristup rjeSavanju problema na lokalnoj razini nije nimalo
zastario, naprotiv sadrzan je u jednom od devet glavnih naCela odrzivog razvoja i
potiCe stvaranje odrzivih i dinamicnih lokalnih zajednica sposobnih za inovaciju
(OECD 2007). To je bitan zaokret u odnosu na pristup ,programa pomoci*
provodenih na lokalnoj razini. U namjeri da smanje siromastvo i nerazvijenost (obi¢no
ruralnih) lokalnih zajednica napori javnog sektora pretezno su bili oblikovani kao
jednosmijerni dobrotvorni programi bez dugorocne odrzivosti (Cornwall 1998). Takvi
programi i projekti razvijale su i provodile agencije ili slicne vanjske organizacije, a
Clanovi lokalne zajednice bili su isklju€ivo krajnji korisnici, §to je ¢esto dovodilo do
odbacivanja aktivnosti odnosno kasnijeg vlasnistva nad rezultatima projekta. Uz to,
strategije odrzivosti nakon S$to projekt zavrSi, a osigurani budzet treba zamijeniti
samoodrzivim aktivnostima nisu bile dovoljno razradene. Osim toga, vazno je
razlikovati razvoj u lokalnoj zajednici i razvoj same lokalne zajednice kao cjeline. Prvi
je orijentiran na ostvarenje mijerljivih ciljeva, odnosno povecanje dobrobiti pojedinaca
i/ili pojedinacnih subjekata unutar zajednice bez naglaska na lokalno ukljucivanje i
~prelijevanje“ ostvarenih koristi ostatku lokalne zajednice, dok drugi podrazumijeva
distribuciju koristi za Siri krug c¢lanova lokalne zajednice kroz povezivanje i
koordinaciju lokalno orijentiranih aktivnosti koje u vecem opsegu sluze ostvarenju
zajednickih nego pojedinacnih privatnih interesa (Wilkinson 1991).

Zajednica je u vecini literature o poduzetnistvu i menadZzmentu shvacena kao vise ili
manje vazan vanjski dionik, odnosno element kojem je potrebno svratiti pozornost. S
druge strane, u teoriji i praksi prevladava pogled na poduzetniStvo kao inovativni
proces pojedinca ili male skupine kojima je glavni cilj maksimizacija dobiti.
PoduzetniStvo u sluzbi zajednice svojom se biti suprotstavlja tim stereotipnim
poimanjima poduzetnidtva kao individualnog podviga i zajednice kao amorfne mase

koja predstavlja manje ili viSe pasivnu ,scenografiju“ za ekonomske aktivnosti.
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Dok socijalno poduzetnistvo zauzima sve vaznije mjesto u ekonomskim politikama
svih zemalja, s naglaskom na one razvijenije, poduzetniStvo u sluzbi zajednice u
literaturi se Cesto povezuje s razvojem lokalnih zajednica u zemljama Treceg svijeta
(Pro-poor pristup). S obzirom na vaznost inkluzivhog pristupa odrzivom razvoju na
lokalnoj razini, ovaj ¢e rad poduzetniStvo u zajednici kroz inovativho kombiniranje
resursa s naglaSenom druStvenom komponentom smatrati organizacijskim
fenomenom koji mozZe donijeti dobrobit svakoj lokalnoj zajednici, neovisno o njezinu
trenutnom stupnju razvoja.

Prvi je korak u razumijevanju poduzetniStva u sluzbi zajednice uvid u potencijal i
znacajke lokalnih zajednica kao pokretaca inicijativa, pa ¢e taj segment biti opisan
kroz pojam socijalnoga kapitala. Pregled ¢e se nastaviti jezgrovitim prikazom kljucnih
znaCajki koje poduzetniStvo i poduzeée u sluzbi zajednice razlikuje od ostalih
isklju€ivo drustvenih, odnosno isklju€ivo ekonomskih pothvata, a potpoglavije
zavrSava pogledom u praksu, odnosno opisom primjera dobre prakse razvoja

organizacija namijenjenih poduzetnickom razvoju lokalnih zajednica.

3.2.1. Vaznost socijalnoga kapitala za poduzetniStvo u sluzbi zajednice
Drustveni aspekt funkcioniranja lokalnih zajednica podrucje je na kojem se susrecu
spoznaje iz raznolikih disciplina poput sociologije, psihologije, kulturologije te
antropologije koje objasSnjavaju vaznost kulture, povezanosti i interakcije medu
ljudima u svrhu ostvarivanja zajednickih ciljeva. Svijest o pripadnosti zajednici i
dozivljaj zajednice kao sustava odnosno organizma koji ima svoje potrebe,
mehanizme funkcioniranja i sl. vazan je cCimbenik u stvaranju kolektivnoga
poduzetnickog pothvata. OsjecCaj pripadnosti zajednici takoder pretpostavija
razumijevanje zajednickih potreba i preduvjeta koji trebaju biti zadovoljeni kako bi se
mogle zadovoljiti individualne potrebe &lanova zajednice (npr. Cist zrak, dostupnost
vode i energije, mogucnosti zapoSljavanja itd.). Iz tog je razloga posebno bitno
razumijevanje pojma socijalnoga kapitala kao oblika neformalne drustvene
organizacije koja ukljuCuje norme, povjerenje i umrezavanje te moze povecati
uCinkovitost zajednice kroz olakSavanje koordiniranih akcija (Anderson i Jack 2002).
Smatra se da socijalni kapital ¢ine dvije kljuéne dimenzije: povezanost unutar
uobic€ajenih formalnih i neformalnih mreza kojima ljudi pripadaju (obitelj, prijateljstva,

profesionalna povezanost, poslovni kontakti, Clanstvo u organizacijama) te
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neformalne norme ponasanja na koje se pojedinci i skupine oslanjaju pri
uspostavljanju i odrZzavanju prethodno spomenutih mreza (Bexley 2007).
Prve vazne doprinose u definiranju socijalnoga kapitala i promisljanju njegove uloge
u suvremenome kapitalistiCkom sustavu (dakle ne ubrajajuci doprinos Karla Marxa u
kontekstu definiranja socijalnoga kapitala kao nadredenog pojma svim drugim
oblicima kapitala) imali su Pierre Bourdieu i James Coleman. Njihova promisljanja
socijalnoga kapitala pretezno su bila usmjerena na mreze i odnose relativho
homogenih interesnih skupina unutar zajednica, a bitan zaokret u promatranju
socijalnoga kapitala donio je Robert Putnam, koji je predstavio dva oblika socijalnoga
kapitala (Putnam 2000 u Bexley 2007):
povezujuéi (bonding) socijalni kapital — ekskluzivne mreze pojedinaca koje
pripadaju tzv. zajedniCkoj sociolo$koj nisi“, npr. obitelj i prijatelji, etniCke
organizacije i neformalne mreze, crkvene skupine. Ta vrsta druStvenoga
kapitala bila je identificirana u radu prijasnjih autora
- premosc¢ujuéi (bridging) socijalni kapital — okupljanja ljudi sa zajednickim
interesima, npr. pokreti za ljudska prava, udruge mladih, profesionalna
udruzenja i sl. Ta vrsta socijalnoga kapitala predvida reciprone odnose
izmedu socijalno nehomogenih skupina i ima veliku ulogu u konacnoj slici
zajednice.
Isti autor naglaSava kako za razliku od ljudskoga ili individualnoga kapitala (engl.
human capital) koji je ,u posjedu“ pojedinca kroz njegovo znanje, obrazovanje,
osobine i etiCke norme, socijalni kapital nastaje kroz interakciju tih pojedinaca unutar
zajednice i moze se smatrati sinergijskim ucfinkom udruzivanja pojedinacnih
.gradanskih vrlina“ (Putnam 2000). Vecina autora socijalni kapital smatra necim
primarno pozitivnim, Sto je potrebno mijeriti, razvijati i uzimati u obzir, ali pojedini
autori ipak istiCu da socijalni kapital ne dolazi sam od sebe, bez odredenog truda
odnosno da se radi o akumulaciji individualnih zrtvi (vrijeme, trud, potroSnja itd.)
ucinjenih u cilju promidzbe suradnje (Dayton-Johnson 2003).
Vaznost socijalnoga kapitala u zajednici prepoznale su krovne javne institucije
mjerodavne u odredivanju politika, pa su jednostrane programe pomoci zamijenile
programima osnazivanja kapaciteta (engl. ,capacity-building“) i umrezavanja razli€itih
dionika, a Svjetska banka kroz nekoliko inicijativa financijski podrzava njegovo
mjerenje u sklopu kvantitativnih i kvalitativnih istrazivanja (World Bank 2010). Upravo
je mjerenje socijalnoga kapitala bitan problem, s obzirom na to da se radi o
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kompleksnom i visoko apstraktnom konceptu koji ne moze biti jednoznacno odreden,
a potrebno ga je operacionalizirati u svrhu provodenja daljnjih istraZivanja o
povezanosti s drugim konceptima poput poduzetniStva ili kvalitete Zivota. Neki autori
mjerili su socijalni kapital pomoéu podjele na formalni (Elanstvo u razli€itim
organizacijama i skupinama) i neformalni socijalni kapital (odnos s obitelji,
prijateljima, susjedima itd.) te analizirali rezultate prema zemljama (Pichler i Wallace
2007). U tablici 15 prikazan je rezultat istrazivanja znanstvenika okupljenih u EU
projektu CONSCISE (The Contribution of Social Capital in the Social Economy to
Local Economic Development in Western Europe) koji su osmislili pokazatelje za

mjerenje socijalnoga kapitala u lokalnim zajednicama.

Tablica 15 Pokazatelji lokalnoga socijalnoga kapitala

Znacajke socijalnoga kapitala Pokazatelji

Povjerenje Osobno povjerenje, sigurnost, odgovornost,
politiCka legitimnost

Recipro&nost i uzajamnost Pomaganje drugima, osje¢aj duznosti,
Cinjenje usluga

Zajedni¢ke norme i obrasci ponasanja Vrijednosti, konsenzus, razli€itost, tolerancija

Zajednicke obveze i osjecaj pripadnosti Dobrosusjedski odnosi,  posvecenost,
lojalnost, gradanske duznosti

Drustvene mreze MijeSanje lokalnog i ,vanjskog®, intenzitet
poznanstava, mogucnosti umrezavanja
izvori

lzvor: CONSCISE 2007, 54

Navedeni je projekt imao za cilj pokuSati povezati pojmove socijalnoga kapitala u
zajednici sa stvaranjem i medusobnom interakcijom socijalnih poduzec¢a. Rezultati
istrazivanja pokazali su da formalni i neformalni socijalni kapital ima odredenu ulogu
u stvaranju i poslovanju socijalnih poduzeca, kao Sto socijalna poduzeca svojim
djelovanjem potiCu povecéanje socijalnoga kapitala, ali ne kao pravilo, vec¢ iskljucivo u
specificnim kontekstualno odredenim situacijama (CONSCISE 2007). Istrazivanje je
pokrilo ,opce“ oblike socijalnih poduzeéa, pretezno namijenjenih zdravstvenim
uslugama i uslugama socijalne skrbi, koja nisu nuzno imala karakter poduzetniStva u
zajednici. Navedene spoznaje poti€u na daljnje promisljanje poduzetniStva u

zajednici kao fokusiranijeg oblika socijalnog poduzetnistva, oblikovanog za
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individualne potrebe svake zajednice, a ne kao univerzalno rjeSenje primjenjivo
svugdje.

lako ¢e neke od znacajki navedenih u tablici biti koriStene u operacionalizaciji
koncepta ,Percepcija postojeCih odnosa i suradnje izmedu stanovnika lokalne
zajednice” kao dijela empirijskog istrazivanja u ovoj disertaciji, vazno je naglasiti kako
se ovaj rad ne bavi eksplicitno socijalnim kapitalom. Stoga u nastavku slijedi sazetak
nekih od najvaznijih poveznica izmedu socijalnoga kapitala i razvoja poduzetniStva u
zajednici (prilagodeno prema Peredo i Christman 2006; Onyx i Bullen 2000):

- socijalni kapital obuhvaca elemente kao Sto su druStvena organizacija, norme,

povjerenje i mreze, koji olakSavaju provedbu koordiniranih aktivnosti

- socijalni kapital u obliku isprepletenih mreza formalnih i neformalnih odnosa s
visokim stupnjem recipro¢nosti, povjerenja i individualnog preuzimanja rizika uz
vjerovanje da ¢e se i drugi Clanovi zajednice ponasati na isti naCin, Cini temelj
povjerenja pri stvaranju zajednickih poduzetnickih pothvata

- kao neopipljiv element koji kroz medusobne veze omogucava ljudima u zajednici

pristup znanju i kapitalu te olakSava prevladavanje poc€etnih poduzetni¢kih problema.

Socijalni kapital kao moguc¢ izvor motivacije za zajednicko preuzimanje rizika koji
proizlazi iz ulaska u trziSno orijentirane aktivnosti vrlo je vazan. Naime suvremeni
trendovi nisu naklonjeni geografski ograni¢enim ekonomskim pothvatima jer
globalizacijski i tehnolo$ki procesi omogucéavaju kombiniranje proizvodnih resursa na
razliitim lokacijama uz najnize troSkove te rasprSen poduzetniCki ciklus. Zato
promisljanja lokalnoga ekonomskog razvoja, umjesto uc€inkovitosti i profitabilnosti po
svaku cijenu, istiCu posvecivanje pozornosti resursima namijenjenim cjelokupnom
zivotnom ciklusu proizvoda/usluge unutar lokalne zajednice, $to je pristup koji
zahtijeva inovaciju, dodatne tehnike i napore Kkoji izlaze izvan tradicionalnih

ekonomskih mehanizama (Perry i Lewis 1994).

3.2.2. Znacajke poduzetniStva i poduzecéa u sluzbi zajednice
lako je vrlo teSko jednoznaéno definirati poduzetnistvo u sluzbi zajednice, njegova je

kljucna namjena stvaranje organizacija koje ¢e donositi prihode na trziSno

lokalnom razvoju, pomoéu demokratskih upravljaékih struktura koje

omogucéuju ¢lanovima zajednice da aktivho sudjeluju u odluéivanju i
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menadzmentu (Pearce 2003). Jedan je od najvaznijih radova u tom podrucju ¢lanak
Jamesa Christmana i Ane Marie Peredo koji definiraju koncept poduzec¢a u sluzbi
zajednice (engl. Community-based enterprise) kao zajednice koja se ponasa i kao
poduzetnik i kao poduzece nastojecCi posti¢éi opcée koristi, dakle stvara
poduzetni€ku organizaciju koja je integrirana u postojec¢u drustvenu strukturu
(Peredo i Christman 2006). Menadzment i upravljanje tog poduzeca podredeno je
ostvarivanju ekonomskih i socijalnih ciljeva zajednice s naglaskom na odrzive
individualne i kolektivne koristi. Zajednica se ponasa na poduzetni¢ki nacin onda
kada su njezini ¢lanovi ujedno vlasnici, menadzment i zaposlenici novog poduzeca,
zajednicki stvaraju ili identificiraju trziSnu priliku i organiziraju se kako bi odgovorili na
nju. Odgovor na tu uoCenu priliku moze biti u razliitim oblicima, kao: proizvodi,
usluge, nacin proizvodnje, trzista, izvori opskrbe, organizacijske strukture itd.
(Gartner 1988). Klju€ je u zajedni¢kom radu na proizvodnji i razmjeni dobara, pri
¢emu se postojeca drustvena struktura u zajednici koristi kao mehanizam za
organiziranje tih aktivnosti. Poduzetnistvo u sluzbi zajednice proces je u kojem
Clanovi lokalne zajednice stvaraju organizaciju namijenjenu ostvarivanju lokalnih
ekonomskih i drustvenih ciljeva, dok je rezultat tog procesa konkretna organizacija
odnosno poduzeée u sluzbi zajednice koje ima svoje znacCajke u smislu
organizacije, menadzmenta i vlasniStva nad ostvarenim rezultatima. No zbog
vaznosti sagledavanja situacijskog okvira, motiva nastanka i ciljeva takvih inicijativa
(sastavnice procesa) i njihovih implikacija na organizaciju i menadZzment poduzeca
kao rezultata, po uzoru na autore koji se bave tom tematikom (Peredo i Christman
2006; Soviana 2015) u ovom ¢e se radu poduzetnisStvo u sluzbi zajednice promatrati
holistiCki i kao proces i kao rezultat.

Ranije spomenuta kontekstualna raznolikost geografskih, politiCkih, socioloskih i
psiholoskih faktora koji utjeCu na pokretanje poduzetniStva u sluzbi zajednice u biti
onemogucuje postavljanje univerzalnih ,recepata“ za uspjeh, odnosno zakonitosti
koje ¢e moci biti primjenjive u svakom sljedeéem primjeru. U nastavku ce biti
elaborirane kljuéne znacCajke poduzetniStva u sluzbi zajednice te objasnjene

specificnosti koje prate takav oblik organiziranja.
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Slika 10 Klju€ne znacajke poduzetnistva u sluzbi zajednice

*Zajednicko djelovanje u smislu da bas svi ¢lanovi lokalne zajednice
aktivno sudjeluju u poduzetnistvu nemoguce je ostvariti, ali potrebno je
uspostaviti mehanizam kroz koji bi znatan dio loklane zajednice (ovisno
0 svom izboru) imao pristup informacijama, odlu€ivanju o aktivnostima,

Zajednicko planovima i sl. Na taj se nacin nastoji potaknuti rje$avanje problema u
, dielovanje slugaju sukoba interesa i razli¢itih razmisljanja kroz poduzece, a ne u
¢lanova lokalne ) . ;

zajednice obliku otpora unutar zajednice.

Kontrola nad
odlucivanjem i

+. Kontrola nad odluCivanjem i rezultatima u socioloSkom smislu motivira
¢lanove da se dodatno angaziraju, uloze vrijeme i potrude se, ako znaju
da se njihovo misljenje i doprinosi uzimaju u obzir. U tom je smislu
vazno ostvariti $to izravnije osobno sudjelovanje ¢lanova zajednice, u
odnosu na pristup biranja predstavnika. Takoder, sankcije za
nepridrzavanje donesenih pravila lakSe se prakticiraju kao "lokalna

rezultatima 1 5 -avda”, a ne pritisci od "vanjskih” institucija.

*Postojedi socijalni kapital moze biti kljuéna odrednica uspjeha
poduzetniStva u zajednici jer olakSava interakciju pojedinaca u
zajedni¢kim aktivnostima, pridonosi u€inkovitosti u podjeli rada i
procesu inoviranja, pogotovo u onim zajednicama u drzavama s
nedovoljno ucinkovitim i birokratiziranim institucijama te premo3&cuje

Koristeni nekad neucinkovite institucionalne mehanizme za rjeSavanje problema.
oristenje P . e « ; . A
socijalnoga Vjestl_ne, znanja, resursi i |sku_§t_vo _cla_r]ova Ic_>ka|ne zajedmc_e angazirani
kapitala u u okviru kontekstualnog razmisljanja i inovativnoga kombiniranja
zajednici volonterskih aktivnosti s koriStenjem javnih i privatnih resursa mogu
znatno pridonijeti poduzecu u sluzbi zajednice.

*Ekonomske aspekte poslovanja potrebno je stalno imati u vidu, uz
naglasak da ostvareni prihodi (ovisno o motivu i svrsi poduzeéa) sluze
kao izvor odrzivosti odnosno instrument ostvarenja drustvenih koristi
zacrtanih kao ciljeva djelovanja organizacije. DruStvene koristi na

Integfacija lokalnoj razini mogu uvelike varirati od adresiranja problema
drustvenih i nezaposlenosti, nedostatne zdravstvene i socijalne skrbi, potrebe za
ekonomskih javnom infrastrukturom, pa do poboljSanja kvalitete Zivota, zastite i

cilieva njegovanja postojecih prirodnih i kulturnih resursa. . . Iz tog su razloga

ciljevi takvih poduzeca redovito viSestruki.

Izvor: autoriina izrada prema (Peredo i Christman 2006; Soviana 2015; Perry i Lewis 1994;
Lukkarinen 2005)

Sudjelovanje ¢lanova lokalne zajednice na slici 10 naglaseno je kroz sudjelovanje u
odluCivanju, nadzoru i konacnom vilasnistvu nad rezultatima, ali prema ranije
spomenutoj definiciji, ¢lanovi lokalne zajednice ukljuCeni su u poduzecCe i kroz

pruzanje resursa (vremena rada, materijalnih i financijskih sredstava) u sklopu
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zajedniCki dogovorenoga organizacijskog mehanizma i uz jasno razumijevanje
zajednickih, ali i potencijalnih individualnih koristi koje mogu ostvariti sudjelovanjem u
inicijativi (Soviana 2015).

Naime, prema Atkinsonu, motivacija je proizvod motiva, ocekivanja i nagrade
(Atkinson 1966 u Fehrenbacher 2013), a u kontekstu poduzetniStva u zajednici op¢i
motivi stvaranja inicijativa dijelom su i individualni problemi pojedinaca koji sudjeluju
u inicijativi (nezaposlenost, l0$ standard, nedostatak usluga, edukacije, komunikacije
itd.). Osim motivacije u vidu proaktivnosti u rijeSavanju vlastitih problema, ulogu u
motiviranju za sudjelovanje u poduzetnistvu u zajednici ima i spomenuti lokalni
socijalni kapital putem kojeg do izrazaja dolazi drustvena dimenzija i filantropija
pojedinaca koji poduzeée u sluzbi zajednice vide kao priliku za samoispunjenje i
unutarnju satisfakciju zbog vlastitog doprinosa u ,Cinjenju dobra“ u zajednici
(Nahapiet i Ghosal 1998). U konacCnici, motiv koji se ne smije zanemariti jest i
konkretna osobna ekonomska ili materijalna korist od sudjelovanja u inicijativi, koja
nije nemoguca ni nedopustena, ali bi takve vrste koristi, ovisno o angazmanu i
cilevima poduzea, morale biti ograniCene i transparentno objasnjene svim
¢lanovima lokalne zajednice. lako se sudjelovanje ¢lanova lokalne zajednice stalno
istiCe kao razlikovni ¢imbenik uspjeha takvih inicijativa, vazno je naglasiti kako to ne
implicira isklju€enost ostalih subjekata koji se s geografskog i/ili kulturalnog aspekta
mogu smatrati ,vanjskim® dionicima, a njihova uklju€enost u vidu partnerstva moze
takoder pridonijeti uspjehu poduzeca (Soviana 2015). Uloga vanjskih dionika moze
biti poZeljna u vidu potpore aktivhostima poduzeca (javni sektor, privatni donatori i
zaklade, volonteri izvan zajednice) uz uvjet da ne ugroZava neovisnost poduzeca, ali
moze biti i u obliku ugovorenog partnerstva s jasnim uvjetima, medusobnim
obvezama i oc&ekivanim koristima (partneri u projektima, dogovori sa susjednim
lokalnim zajednicama, izvodaci potrebnih radova, konzultanti i sl.).

Cest i ozbiljan problem u lokalnim zajednicama koje se suogavaju s depopulacijom,
ekonomskom nerazvijenoS¢€u, nezaposlenoScu i pripadajucim socio-ekonomskim
problemima jest i nedostatak karizmatiCnog vodstva, kriti€ne skupine proaktivnih
pojedinaca sa znanjem i vjeStinama da povezu ostale Clanove zajednice i pokrenu
aktivnosti u svrhu razvoja lokalne zajednice (Gnyawali i Fogel 1994). Te lokalne
zajednice veliku korist mogu imati od svojevrsne ,vanjske® pomoc¢i u obliku
specijaliziranih programa i projekata poduzetni¢koga lokalnog razvoja, tzv. izgradnje
kapaciteta, koji su bili prethodno spomenuti, no ti programi i projekti moraju
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implementirati znaCajke poduzetnistva u zajednici kako ne bi doslo do neodrzivosti i
odbacivanja postignutih rezultata (Green i Haines 2002). Zabiljezeni su uspjesni
primjeri stavljanja resursa obrazovnih institucija u sluzbu razvijanja kapaciteta
zajednice kroz prijenos znanja o financiranju, tehnologiji i konceptima socijalne
ekonomije te lokanog razvoja u Skotskoj, Spanjolskoj, Meksiku i Kanadi (MacLeod i
ostali 1997). U slu€ajevima takva, vanjski induciranoga, razvoja poduzetniStva u
zajednici, klju€no je identificirati pojedince s najvecim potencijalom da postanu bududi
koordinatori razvojnih aktivnosti u zajednici te im omogudéiti stjecanje potrebnih
znanja, vjestina i pristup potrebnim resursima (Wilkinson 1991). U tom su pristupu
vidljivi utjecaji spomenutoga americkog pristupa socijalnom poduzetniStvu s
naglaskom na nadahnute pojedince kojima treba pruziti potporu. U kontekstu razvoja
poduzetnistva u zajednici treba spomenuti da je uspjeSan americki program EDGE,
namijenjen obrazovanju i poduzetniCkom razvoju ruralnih zajednica, zabiljezio
dugoroCni uspjeh upravo u razvijanju kapaciteta lokalnih poduzetnika kao €¢lanova
lokalne zajednice koji su veC pokazali poduzetni¢ki duh i motivaciju, odnosno
dokazali su se u pomaganju drugim stanovnicima lokalne zajednice s poduzetnic¢kim
sposobnostima da se povezu, suraduju i pokrenu viastiti posao (Korsching i Allen
2004). Iskustva implementacije programa EDGE na podrucju ruralnih zajednica SAD-
a, koji uz Ccetrnaest tjedana dug program obrazovanja postoje¢ih i buducih
poduzetnika u lokalnoj zajednici takoder paralelno potie na stvaranje novih
organizacijskih oblika u zajednici (koje vode ¢lanovi zajednice), promidzbu socijalnog
poduzetnistva i stvaranje mreza razli€itih dionika u $iroj i uzoj zajednici, pokazala su
sljedece:

- Postoje dva kriticna strukturna elementa za uspjeh poduzetniStva u sluzbi
zajednice. Prvi je postojanje ili stvaranje motiviranog lokalnog ,vode® koji
posjeduje znanja, vjestine i razumijevanje principa poduzetnidtva u zajednici i
lokalne zajednice u kojoj djeluje, te dovoljno vremena da istoj posveti. Drugi
element je aktivna, osnazena i participativna ,koalicija“ raznolikih Clanova
lokalne zajednice koji podupiru aktivnosti u sklopu poduzetniStva u zajednici i
ima legitimnost u donoSenju odluka i njihovoj provedbi

- Pristup lokalnim resursima vrlo je vaZzan za dugoroCni uspjeh: mnoge se
lokalne zajednice u inicijalnim fazama razvoja poduzetniStva u zajednici
oslanjaju na volonterski rad i dostupnost javnih resursa, koji se inaCe koriste

za dobro zajednice, ali u kasnijim fazama potreban je razraden mehanizam
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financiranja koji bi osigurao profesionalan pristup razvoju i menadzmentu
poduzeca. Pitanje ekonomske odrzivosti, odnosno ostvarivanja prinoda, pritom
je od velike vaznosti jer razdvaja poduze¢a u pravom smislu rijeCi od
dobrotvornih, drustvenih civilnih inicijativa i neformalnog ad hoc povezivanja.
Osiguravanje barem dijela financiranja izravho od stanovnika lokalne
zajednice kvalitetan je nacCin za naglaSavanje ozbiljnosti i predanosti
poduzedu, kao i vjere u dugoroc€an uspjeh u ostvarivanju zeljenih koristi.

- Koordinator aktivnosti kao plaéeni visokokvalificirani zaposlenik poduzeca
posvecen iskljuCivo provedbi aktivnosti, osmisljavanju novih aktivnosti te
komunikaciji i koordiniranju ukljuCenih clanova lokalne zajednice. One
zajednice koje su imale profesionalca zaduzenog za navede poslove, a ne
volontere, pokazale su zavidno vecu razinu uspjesnosti u ispunjavanju ciljeva.
Koordinator aktivnosti moze i ne mora biti ista osoba kao ranije spomenuti
,motivirani lokalni voda“

- Kontinuirana pomo¢ iz akademskog i obrazovnog sektora kao i razvojnih tijela
u smislu pruzanja informacija o primjerima dobre prakse, novim istrazivanjima
i spoznajama na podrucju lokalnog razvoja, socijalnog poduzetnistva,
organizacije, zakonske regulative i mogucénosti za financiranje. U fazi prijenosa
znanja na poduzetnike i potencijalne poduzetnike korisnici obrazovnih usluga
pokazali su potrebu za kvalitetnim predavacima s iskustvom u pouc¢avaniju, ali i
iskustvom i poznavanjem rada ,na terenu®.

Navedene su preporuke i zakljuCci provedbe predmetnog programa Kkorisni, ali
ostavljaju potpuno otvorena pitanja kojima se kroz sva poglavlja bavi ovaj rad: kakve
su organizacijske strukture najprikladnije i najefikasnije za uspjeSno spajanje
ekonomskih i drustvenih ciljeva (ovaj put vaznih za lokalnu zajednicu)? Na koji bi
nacin trebala biti ustrojena poduzeca u sluzbi zajednice da osiguraju aktivho
sudjelovanje Clanova lokalne zajednice u vlasnistvu i menadZzmentu te zadovolje
uvjete za efikasnu identifikaciju, proizvodnju i distribuciju dobara i usluga na
ekonomski odrziv nacin? Prikladnost organizacijske strukture smatra se odlu¢ujuéim
faktorom za ostvarivanje bilo kakvih zajednickih ciljeva jer omogucuje maksimalnu
koordinaciju i efikasnost u koriStenju dostupnih resursa (Mansoor i ostali 2012). U
sluaju poduzetniStva u sluzbi zajednice, Sirim usmjerenjem na promisljanje

prikladnosti organizacijske arhitekture, uzima se u obzir da viSestrukost ciljeva u
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smislu ekonomskih i druStvenih koristi, zahtijeva i viSestrukost u promisljanju
formalnih (struktura) i neformalnih (kultura) elemenata organizacije.

Kao Sto je vec¢ reCeno, ,univerzalno uspjesnih® rjeSenja nema, ni gotovih alata koji se
mogu jednako kvalitetno prilagoditi svakoj lokalnoj zajednici nema, ali specifiCan
know-how i znacajke koje odreduju organizacijsku uspjesnost poduzeca u zajednici,
moguce je iSCitati iz primjera dobre prakse. Stoga u nastavku slijede primjeri dobre

prakse poduzetnistva u sluzbi zajednice.

3.2.3. Primjeri dobre prakse poduzetnistva u sluzbi zajednice

Sirom svijeta lokalne su zajednice, $to unutarnjim snagama, $to uz poticaj i pomo¢
izvana pronasle inovativne nacine rjeSavanja prisutnih problema putem kolektivno
vodenih, nadziranih i provedenih poduzetni¢kih aktivnosti. U ovom c¢e odjeljku biti
prikazana samo dva primjera koji su odabrani zbog svoje organizacijske specifi€nosti
i mogucnosti prijenosa na predmetno podrucje istrazivanja, u smislu boljih
zakonodavnih praksi, ali i inovacija na lokalnoj razini.

Velika Britanija odabrana je kao primjer dobre prakse jer snazno podupire socijalno
poduzetniStvo kroz konkretne programe i financiranje, ali i putem vrlo razvijene
zakonske regulative u podrucju socijalnih poduzeca, pa su sazeto prikazane klju¢ne
aktivnosti i ucinci koje poduzeéa u sluzbi zajednice ostvaruju u toj zemlii.
Implementacija alternativnih valuta u svrhu razvoja lokalne zajednice odabrana je kao
primjer inovativhog pristupa rjeSavanju problema ,curenja“ financijskih koristi i

degradacije lokalnih zajednica.

3.2.3.1. Poduzetnistvo u sluzbi zajednice u Velikoj Britaniji
Velika Britanija je jo$ sedamdesetih godina 20. stoljeCa prepoznala vaznost

unutarnjega lokalnog razvoja. Naime umjesto da (kao Sto je to sluCaj s nekim
zemljama, uklju€ujuci Hrvatsku) vedinu ovlasti za lokalni razvoj i pruzanje usluga u
lokalnoj zajednici stavi u ruke lokalnih samouprava, vlada Velike Britanije sustavno je
(financijski, materijalno i kroz aktivan prijenos znanja i podizanje svijesti) poticala
stanovnike lokalnih zajednica da se osobno ukljuCe u procese pruzanja potrebnih
usluga na lokalnoj razini (Bailey 2012). Proces involviranja lokalne zajednice u
aktivno rjeSavanje vlastitih problema, radije nego prepustanje tog posla
institucionalnim mehanizmima, nije bio brz ni jednostavan, ali poCetkom 21. stoljeCa

kljuCan je potez napravljen prijenosom vlasnistva i upravljanja nad odredenim dijelom
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javne infrastrukture poduzecima u sluzbi zajednice i jasnim strateSkim usmjerenjem
da do 2020. godine u svakoj lokalnoj zajednici dio javnih dobara bude u vlasnistvu ili
pod upravom odrzivih i aktivnih organizacija zajednice (Communities and Local
Government 2007). Naglasak je bio na tome da te organizacije budu poduzetnic¢kog
tipa, da su ih osnovali ¢lanovi lokalne zajednice uz jasnu viziju i projekt na koji nacin
bi imovinu koju Zele preuzeti dalje razvijali i koristili na ekonomski odrziv nacin. Rizik
u koji su ulazile te organizacije Sto se tiCe dugorotnog ekonomski odrzivog
upravljanja ste¢enom imovinom (prijenos imovine vrsio se putem njezine kupnje uz
kombiniranje javnih sredstava i subvencioniranih kredita) bio je svejedno znatan te je
stoga 2009. godine oshovana ,Zaklada za prijenos imovine lokalnih zajednica“ (engl.
The Community Asset Transfer-CAT) s ciljem financiranja i potpore organizacijama
koje zele preuzeti i razvijati lokalnu imovinu (Bailey 2012). Imovina o kojoj se radilo
ukljucivala je zgrade, ali i zemljiSte, pa €ak i prava na iskapanje ruda, a najvazniji
uspjeh te inicijative zabiliezen je u Skotskoj, gdje su zahvaljujuéi bespovratnim
sredstvima nacionalne lutrije razliCite organizacije, nakon registracije, ostvarile
mogucnost kupnje zemljista — izmedu 2007. i 2010. godine odobreno je 140 takvih
zahtjeva (Aiken i ostali 2011). U analizi razvoja poduzetniStva u zajednici u Velikoj
Britaniji Bailey naglaSava vaznost ravnopravnosti €lanstva i lokalnih organizacija
(udruge, poduzeca, javni sektor itd.) te pojedinaca u poduzecima u sluzbi zajednice u
svrhu §to boljeg predstavijanja interesa lokalne zajednice. Naglasava takoder
vaznost plaéenoga profesionalnog rada te kompleksnog planiranja ekonomske
odrzivosti zasnovanog na prihodima od vlastitih aktivnosti, resursima clanova
organizacije te ostvarivanju kapitalnih ulaganja uz pomoc¢ javnih sredstava ili
subvencioniranih kredita (Bailey 2012). Isti autor istiCe slijedece aktivnosti kao
najzastupljenije u djelovanju poduzeca u sluzbi zajednice (Bailey 2012):
- najam i menadZment poslovnih prostora
- organizacija festivala, predstava i umijetniCkih aktivnosti, ukljuCujuci i
upravljanje sportskim i kulturnim centrima u zajednici
- pruzanje najma stambenog prostora po povilastenim cijenama za ugrozene
drustvene skupine
- organiziranje vrtica, cjelodnevnog boravka za djecu i starije osobe te
zajednickih prostora za druzenje ¢lanova zajednice
- savjetovanja u segmentima poduzetniStva, ostvarivanja socijalnih prava i

povlastica, povlastenog stanovanja, upravljanja osobnim financijama
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- olaksavanje pruzanja zdravstvenih usluga u zajednici
- organizacija aktivnosti iz domene sporta, rekreacije i slobodnog vremena
- specijalizirani programi za posebne skupine (Zene, mladi, manjine,
umirovljenici...)
- zajedniCke poljoprivredne aktivnosti, najam zemljiSta za uzgoj pojedinih
kultura, projekti ,gradskih vrtova“
- osmisljavanje i koordiniranje volonterskih aktivnosti.
Vazno je za napomenuti da sve organizacije koje se bave navedenim aktivnostima i
za njih su dobile odredene olakSice kroz prijenos imovine, imaju obavezu ekonomske
odrzivosti, odnosno ako ne ispuna taj uvjet, njihova je likvidacija sasvim realna opcija.
Broj, strukturu, i zajednicke znacajke poduzeca u sluzbi zajednice u Velikoj Britaniji
pokusali su istraziti autori na Celu s Mikeom Aikenom. Identificirali su pritom 717
organizacija koje sebe smatraju poduzeCima u sluzbi zajednice sa sljedecCim
znaCajkama (Aiken i ostali 2011) :
- Djeluju u slicnom udjelu u urbanim, periurbanim i ruralnim podrucjima
- U velikoj vecini (78%) raspolazu zgradama, zatim zemljiStem, a vrlo rijetko
energetskim postrojenjima, tvornicama, Sumama ili nekim drugim oblikom
imovine
- 75% ima jednog ili viSe placenih djelatnika
- 32% organizacija godiSnje uprihoduje izmedu 100 000 i 1 000 000 funti, 58%,
uprihoduje manje od 100 000, a 10% ima godiSnje prihode vece od 1 000 000
funti.
Te znaCajke daju znaCajan uvid u snagu i razvijenost poduzetniStva u sluzbi
zajednice u Velikoj Britaniji. Navedene organizacije djeluju kroz razliCite
pravno-organizacijske oblike. Vecina je takvih organizacija registrirana kao drustvo s
ograni¢enom odgovornoséu (engl. company limited by guarantee) u kojem nema
dioniCara, ¢lanovi odgovaraju do visine uloga, a poduze¢em upravljaju i nadziru ga
izabrani Clanovi glavnog odbora (Bailey 2012). Takva vrsta privatne organizacije
pretezno je namijenjena ,klasi¢nim“ profitnim poduzeé¢ima, a elementi kojima se
karakteriziraju poduzeca u sluzbi zajednice, kao $to su ekonomski i drustveni ciljevi,
aktivnosti i oCekivane koristi za zajednicu, koristenje dobiti, demokratski proces
odlu€ivanja, komunikacija s javnosti, privlaenje novih ¢lanova iz zajednice i sl.
reguliraju se posebnim ¢lancima unutar statuta poslovanja. Slicne znacajke i status

imaju i tzv. ,industrial and provident societies“ koja bi u hrvatskoj terminologiji imala
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(samo donekle istovjetan) pandan u pojmu drustva osoba. Taj organizacijski oblik
obuhvaca i zadruge koje eksplicitno djeluju za ostvarenje koristi svojih ¢lanova, ¢ime
se dodatno naglaSava Siri raspon i demokratski pristup poduzecéa u sluzbi zajednice.
U konachnici, u Zelji da se dodatno formalizira poticanje organiziranoga ekonomskog
djelovanja u svrhu ostvarivanja drustvenih koristi, stvoren je poseban pravno
prepoznat oblik pod nazivom CIC (engl. Community Interest Company), koji je

prethodno opisan.

3.2.3.2. Lokalne alternativne nov¢ane valute kao oblik poduzetniStva u sluzbi
zajednice
Novac se u klasicnoj ekonomiji pretezno smatra neutralnim instrumentom

namijenjenim olakSavanju plac¢anja i pokrivanju dugova, ali dio znanstvenika i
praktiCara smatra kako novac moze imati vrlo vaznu politicku, umrezZavajudu,
kohezijsku, socijalnu i informativnu funkciju (Nishibe 2012). Slijedeci takvo
razmiSljanje, joS od kraja 19. stoljeCa i poCetka industrijalizacije, u razliCitim
dijelovima svijeta pojavile su se raznolike inicijative koje su kroz kreiranje i
implementaciju nov€anih sustava alternativnih postoje¢im monetarnim mehanizmima,
nastojale posti¢i ,humanu ekonomiju“ i odmak od prevladavajucih kapitalistickih
praksi davanja prednosti kapitalnim sredstvima nad svim ostalim faktorima
proizvodnje (Ingham 1998). Neki od tih novostvorenih valutnih sustava pridonijeli su
emancipiranju pojedinih podrucja, drugi su se orijentirali na promidzbu socijalne
integracije i solidarnosti, a neke su inicijative bile namijenjene olakSavanju ulaska
nezaposlenih na trziSte rada. Za potrebe ovoga rada ukratko Ce biti predstavljena
osnhovna nacela i primjeri implementacije alternativnih valuta namijenjenih lokalnom
razvoju, odnosno zadrzavanju novC€anih tokova i ostvarivanju dodatnih koristi unutar

lokalne zajednice.

Sheme lokalnih nov€anih valuta (u nastavku ¢e biti skra¢eno spominjane kao lokalne
valute) znatno su pridonijele poboljSanju kvalitete Zivota i opéega ekonomskog
razvoja pojedinih lokalnih zajednica, a najSire prihvacanje i uspjeh postigle su na
podrucju Latinske Amerike, osobito u Argentini u kojoj su pridonijele kvalitetnijoj
egzistenciji viSe od 2,5 milijuna ljudi tijekom financijskoga kraha potkraj 20. stoljeca
(Gomez 2015). Trenutno se Brazil smatra drzavom s najaktivnijim sektorom
alternativnih valuta, koje su Cesto pracene i kreditnim linijama koje financiraju
poduzetniCke pothvate namijenjene lokalnom razvoju (Gomez 2015). Prema
sluzbenim podacima, u Brazilu djeluje oko stotinu lokalnih razvojnih banaka koje
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koriste lokalne valute kao instrumente razvoja, $to predstavlja svojevrsni fenomen na
podrucju socijalne ekonomije odnosno mikrofinanciranja (Franga Filho 2012 i ostali u
Fare i ostali 2015). 1z tog je razloga za detaljnije objasnjenje nacela funkcioniranja
lokalnih valuta u ovom pododjeljku izloZzen primjer djelovanja prve i najpoznatije

brazilske banke za lokalni razvoj koja djeluje pomocu lokalnih valuta Banco Palmas.

Banco Palmas nastao je u okrugu Conjunto Palmeiras koji broji oko 36 000
stanovnika, spadao je medu najsiromasnije i kriminalu najizloZenije Cetvrti
brazilskoga grada Fortaleze (Borges 2010). Nastao je kao favela 1973. godine,
prisilnim naseljavanjem 500 siromas$nih obitelji iz drugih dijelova Fortaleze na
podrucje gusto pokriveno palmama, a status okruga dobio je tek 2007. godine. Vrlo
je vazna za daljnji razvoj okruga cCinjenica kako su naseljenici primarnu urbanu
infrastrukturu (domove i ceste) izgradili samostalno, bez pomo¢i grada ili vanjskih
institucija. Kako bi se lakSe borili protiv isklju¢enosti i osigurali pristup pitkoj vodi,
kanalizaciji te javhom prijevozu, stanovnici su se 1981. godine udruzili u udrugu
Asmoconp koja je postigla velike uspjehe u pregovaranju s lokalnim vlastima, tako da
su do kraja devedesetih godina 20. stolje¢a problemi vezani za urbanu infrastrukturu
bili potpuno rijeSeni. Ostalo je jedino veliko siromastvo stanovnistva koje nije bilo u
mogucnosti snositi troSkove poboljsanih Zivotnih uvjeta (troSkovi rezija, poreza i sl.).
Prema istrazivanju Sto ga je 1997. proveo Asmoconp, ¢ak 80% ukupne potrosnje
stanovnika odlazilo je izvan granica okruga, dok je samo 20% ulazilo u lokalne
ekonomske tokove (Melo Magalhaes 2008 u Fare i ostali 2015). Kako bi smanjila taj
nerazmjer, udruga je po uzoru na Yunnusovu Grameen banku osnovala lokalnu
razvojnu banku Banco Palmas. Upravitelji banke bili su lokalni ljudi koji su tijekom
prethodnih godina, zahvaljujuéi razvojnim programima i edukacijama, stekli odredeno
znanje na podrucju razvoja, a inicijalna sredstva osigurala je njemacka agencija za
razvoj i suradnju (Borges 2010). Osnovna zamisao bila je zaustaviti odljev novca
potroSnjom u srediStu grada odnosno susjednim okruzima te stvoriti jake lokalne
ekonomske lance koji ¢e osnaziti teritorijalne kapacitete, ali i povecati drustveni
kapital, zbog €ega su u projekt bile uklju¢ene i Skole, crkve, sportske i kulturne
udruge i sl. (Fraisse u 2011). Klju¢an segment projekta bilo je stvaranje alternativne
lokalne valute nazvane palmas koja je omoguéavala stanovnicima kupnju i
transakcije unutar definiranoga lokalnog prostora okruga. Palmas je bio zasnovan na
omjeru 1:1 u odnosu na sluzbenu valutu. Trgovci i ostale pravne osobe imale su kroz
Banco Palmas pravo promijeniti palmase u sluzbenu valutu samo u iznimnim
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sluCajevima kada palmase ne bi uspjeli u potpunosti potrositi u lokalnoj zajednici. Vrlo
velik broj ukljuCenih subjekata, raznolikog raspona djelovanja, dao je alternativnoj
valuti potrebnu vrijednost, a postojeci socijalni kapital u zajednici nastao tijekom
dugogodisnje suradnje i samoorganiziranja za stvaranje boljeg zivota osigurao je
povjerenje u koriStenje palmasa. Naime svi stanovnici okruga 20-30% svoje place
primaju u palmasima te njihovim koriStenjem ostvaruju 5% popusta pri kupniji lokalnih
proizvoda ili usluga. Od svojega nastanka 2002. godine do danas taj se sustav
pokazao vrlo uspjeSnim kako u odrzavanju lokalne ekonomije Zivom tako i u
stvaranju dodatnih drustvenih veza. Tako u okrugu Conjunto Palmeiras, posredstvom
Banco Palmasa, postoji znatan broj udruga za potporu mladima, ovisnicima, bivSim
zatvorenicima koji se reintegriraju u zajednicu, a, dakako, potpora njihovu radu
isplacuje se u palmasima (Fare i ostali 2015). Prepoznavanje i priznanje Banco
Palmasu u nacionalnim okvirima postignuto je 2005. godine kada je stvoreno
partnerstvo s Bankom Brazila, koja je u sklopu programa mikrofinanciranja dozvolila
Banco Palmasu da bude sluzbeni posrednik u davanju mikrokredita (potpuno i
djelomi¢no u lokalnoj valuti). Partnerstvo je poslije ostvareno i s drugim krovnim
brazilskim institucijama u podrucju socijalne ekonomije i financiranja. Danas tako
Banco Palmas raspolaze portfeljem namijenjenim mikrofinanciranju koji vrijedi oko
1,2 milijuna eura (Fare i ostali 2015). Kao odgovor na veliko zanimanje za prijenos te
dobre prakse u druge lokalne zajednice, stvoren je Instituto Palmas kao neprofitna
udruga namijenjena osiguranju vidljivosti, stvaranju novih partnerstva te prijenosu

iskustva i vjeStina drugim zainteresiranim akterima.

lako medusobno vrlo razliCiti, primjeri poduzetnistva u sluzbi zajednice na podrucju
Velike Britanije i Brazila dokazuju tezu kako lokalno organiziranje uz inovativni pristup
i zakonodavnu potporu moZze rezultirati viSestrukim ekonomskim i druStvenim

koristima za lokalnu zajednicu.

3.3. Turizam zasnovan na potrebama lokalne zajednice s osvrtom na
Republiku Hrvatsku

Nakon objasnjenja znacajki i principa poduzetnistva u sluzbi zajednice, zadnji korak u
teorijskoj raspravi vezanoj uz predmet istraZivanja je analizirati teorijske odrednice,
mogucnosti i primjere koriStenja koncepta poduzetniStva u sluzbi zajednice za razvoj
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turizma. Potpoglavlje ¢e obuhvatiti definiciju i glavne znacajke turizma zasnovanoga
na potrebama lokalne zajednice, te potom kroz nekoliko primjera turistickih poduzeca
zasnovanih na potrebama lokalne zajednice analizirati organizacijske znacajke,
izazove i uspjeh istih. Zadnji dio ovog potpoglavlja orijentirat ¢e se na jezgrovit
pregled kljuénih znacajki hrvatskog turizma u kontekstu stvaranja preduvjeta za
razvoj turizma zasnovanoga na potrebama lokalne zajednice. No prije svega
navedenog, vazno je objasniti zbog €ega je kao uze podrucje za primjenu principa

poduzetnistva u zajednici odabran turizam.

3.3.1. Turizam kao globalni fenomen s drustvenim, ekonomskim i ekoloSkim
ucincima

Suvremeni turizam moZe se smatrati globalnim fenomenom, prisutnim u prakticki
svim dijelovima svijeta. U 2014. godini dosegnut je broj od 1 milijarde i 138 milijuna
medunarodnih turistiCkih dolazaka na svjetskoj razini, a predvida se da Ce taj broj u
2015. godini porasti za 3-4% (UNWTO 2015). Kao iznimno kompleksna i
multidisciplinarna pojava, turizam stvara znatne ekonomske, socijalne, okoliSne,
psiholoSke i druge ucinke kako u receptivnim tako i u emitivnim podrucjima. Za
potrebe kratkog uvoda u turizam zasnovan na potrebama lokalne zajednice istaknut
¢e se samo nekoliko klju¢nih u€inaka koje on ima na receptivna podrucja.

Ako se promatra sa socio-kulturnog aspekta, suvremeni turizam obiljezen je
potragom za dozZivljajem putovanja kroz snaznu potrebu za ,turistickim® kretanjem
sve veceg broja ljudi i upravo ta potreba pokrece slozene ekonomske i drustvene
mehanizme koji mijenjaju postojecu sliku podrucja. Posljedica je turizma stalna
promjena slike svijeta u kulturoloSkom smislu, ali i izravan utjecaj na psiholo$ko
stanje pojedinaca, neovisno o tome radi li se o konzumentima turistickih usluga,
sudionicima turistickih procesa (poduzetnici u turizmu, zaposleni u turizmu ili
komplementarnim djelatnostima itd.) ili samo pasivnim ,promatra¢ima“ odvijanja
turizma. JoS 1984. Krippendorf je u svojoj utjecajnoj knjizi ,Putujuée CovjeCanstvo*
opisao turistiCka putovanja kao potragu za ravnotezom i izvorom snage i energije
kroz bijeg od urbane svakodnevice i stresa u svijet uzitka i zabave (Krippendorf
1986). Moze se zakljuCiti kako turizam za turista predstavlja izravan doprinos
povecanju kvalitete vlastitog Zivota, ali postavlja se pitanje $to zadovoljava potrebe
suvremenog Covjeka i pruza mu osjecaj zadovoljstva i samoispunjenja te moze i

turizam imati dublju pozitivhu ulogu osim pruzanja kratkotrajnog uzitka i zabave? S
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jedne strane, poznata je teorija transmodernizma kao koncepta po kojemu se svijest
CovjeCanstva sve viSe razvija u smjeru shvacanja medusobne povezanosti svih Zivih
bi¢a i povecanoj osjetljivosti prema neravnopravnosti koja vlada u svijetu u pogledu
dostupnih resursa, materijalnih dobara i gospodarenja njima (vidjeti Ateljevi¢ 2009). U
tom kontekstu turizam moze postati mocan alat za Sirenje solidarnosti, medusobnog
pomaganja i u€enja izmedu razli€itih naroda i kultura (Ateljevi¢ 2009). S druge strane,
profitabilnost turizma u destinacijama koje posjeduju visok stupanj atrakcije, Cesto
pridonosi velikim investicijama u turistiCke komplekse odvojene od ,stvarnih® lokalnih
zajednica koje pruzaju visoku razinu luksuza, ali Cije djelovanje nema znacajno
pozitivne drustvene i ekonomske ucinke na zajednice u blizini kojih se nalaze (UNEP
2015). U drustvenom i kulturnom smislu fenomen takva ,resort turizma®“ ili enklavnog
turizma (engl. enclave tourism) zabiljeZio je porazavajuce ucinke u podrucju
kulturnog ucenja, stvorio negativhu medusobnu percepciju turista i lokalnog
stanovniStva te ponegdje i produbio jaz izmedu njih (Sirakaya-Turk i ostali 2013). |
kod turistiCkih destinacija koje su integralno razvijene u smislu pruzanja turisti¢kih
usluga unutar same lokalne zajednice turisti¢ki razvoj (pogotovo u slu€aju masovnog
turizma) moze rezultirati druStvenim problemima kao $to su gaSenje tradicionalne
kulture i nasljeda, gubitak lokalnog identiteta, prenaglaseni materijalizam, povecanje
kriminala i neZeljenih obrazaca ponaSanja itd. (Mowfort i Munt 2009).

Turizam ima takoder znatan utjecaj na okoli§ i ekoloSke sustave. Prirodni resursi i
liepote predstavljaju jedan od najvaznijin motiva za turisticka putovanja, a turisticka
valorizacija tih ljepota moZe biti pogubna za njihovu odrzivost. Pojmovi poput ocjene
ucinaka, granica prihvatljive promjene te nosivoga kapaciteta destinacije naglasavaju
potrebu za odrzivim upravljanjem turistickim razvojem, a veliku ulogu u tom
segmentu ima razvoj ekoturizma kao jednog od najbrZze rastucih oblika turizma
(Smolcic Jurdana 2009).

Konacno, mozda i najvazniji razlog zbog kojeg turizam ne gubi na svom zamahu i
razvoju jesu znatne ekonomske Kkoristi koje stvara, ne samo u sklopu sustava
turisticke ponude (smjestajni i ugostiteljski kapaciteti, dodatni sadrzaji) nego i u
djelatnostima transporta, graditeljstva, trgovine, poljoprivrede, preradivacke industrije
itd. Sposobnost turizma da stvori ekonomske koristi putem prihoda i otvaranja novih
radnin mjesta te pridonese kvaliteti Zivota stanovnika kroz unapredivanje
infrastrukture za potrebe turista, ali i lokalne zajednice, priskrbila je turizmu titulu

»Spasioca“, pogotovo kada se radi o zemljama u razvoju (Choi i Sirakaya 2006).

120



S druge strane, sve se viSe u kontekstu ekonomskih ucinaka koje turizam ostvaruje u
receptivnim podrucjima govori o fenomenu ,curenja“ nov€anih koristi. Radi se o
pojavi koja ima viSe definicija, ali se svodi na situaciju u kojoj financijska korist od
turisticke potroSnje ne ostaje unutar lokalne ekonomije destinacije u kojoj se
potro$nja dogodila, ve¢ se odlijeva izvan lokalne zajednice (Sandbrook 2010).
Obi¢no se to dogada kada se za potrebe turisticCke ponude destinacije angazira
znatna koli¢ina uvezenih faktora proizvodnje (Page i Connell 2008), a isti pristup
moze biti primijenjen na Citave drZzave kada se inozemna razmjena omogucena
turizmom umjesto ostanka u receptivnim drzavama zadrzava u emitivnim drzavama
ili u inozemnim poduzeéima (UNCTAD 2010). Vrste ,curenja“ mogu biti razliCite, a
UNWTO prepoznaje 6 najvaznijih situacija u kojima dolazi do te pojave (UNWTO
2002):
- pri uvozu materijala i opreme za gradniju turisti¢ke infrastrukture
- pri uvozu hrane, pi¢a i ostale potroSne robe i sirovina
- pri repatrijaciji prihoda ostvarenih od strane inozemnih drzavljana (strani radnici u
turizmu)
- pri repatrijaciji dobiti zaradene od strane inozemnih poduzeca
- pri pla¢anju kamata na inozemne zajmove
- pri troSenju za marketing u inozemstvu.
lako su neki od tih troSkova neizbjezni, koncept curenja koristi, pogotovo kod
nerazvijenih zemalja i regija koje nemaju dovoljno jake ekonomije za proizvodnju
vlastitih potrebnih proizvoda i usluga (ili su oni skuplji od uvoznih, sto je Cest slucaj!),
znatno mijenja sliku ukupne ostvarene koristi od razvoja turizma (Mitchell i Ashley
2007).
Postojanje negativninh drustvenih, ekoloskih i ekonomskih ucinaka turizma na
odrzivost i odrZivi razvoj kao globalni cilj prepoznao je i UNWTO, koji je odrzivi
turizam definirao kao(UNWTO 1998):
turizam koji zadovoljava potrebe turista i receptivnih regija u sadasnjosti, pri
¢emu se Cuvaju i unapreduju mogucnosti za buduénost. Takav razvoj
podrazumijeva upravljanje resursima na nacin da se udovolji osnovnim
ekonomskim, socijalnim i estetskim zahtjevima uz istodobno ocuvanje

kulturnog integriteta, osnovnih ekoloSkih procesa i bioloSke raznolikosti u

receptivnim regijama.
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Zaklju¢no je moguce re¢i da je, na polju turizma, upravo turizam zasnovan na
potrebama lokalne zajednice (engl. community-based tourism — CBT) tocka u kojoj
se susrecu skrb za odrzZivost receptivnih regija i nastojanje lokalne zajednice da

zajedniCkim naporima poboljSa svoje drusStvene, ekonomske i okoliSne uvjete.

3.3.2. Pretpostavke, definicija i zna€ajke turizma zasnovanoga na potrebama
lokalne zajednice

Poceci turizma zasnovanoga na potrebama lokalne zajednice sezu u osamdesete
godine 20. stolje¢a, toCnije nakon vazne knjige Petera E. Murphya: Tourism: A
Community Approach, u kojoj je definiran specifican model turistickog razvoja na
podrucju lokalne zajednice koja razvija svoj turisticki proizvod, za koji drzZi da je njezin
vlastiti resurs (Murphy 1985). U tom smislu, obuhvat termina lokalna zajednica ostaje
definiran na isti nacin kao i u prethodnom potpoglavlju o poduzetnistvu u sluzbi
zajednice, s naglaskom na zajedniCko obavljanje zadataka s namjerom ostvarivanja
sinergijskog efekta nedostupnog pri individualnim naporima (Roddick 2000 u Murphy
i Murphy 2004). Lokalna zajednica od turizma oc€ekuje znatne koristi u vidu
poboljSanja kvalitete Zivota kroz porast prihoda i kreiranje novih radnih mjesta), ali i
zastitu prirodnih i kulturnih resursa (Pearce i Moscardo 1999), no vazno je
napomenuti kako je i turizam ovisan o prihvacanju lokalne zajednice zbog sljedecih
elemenata (Richards i Hall 2000):

- Lokalne zajednice predstavljaju primarni resurs o kojem ovisi turizam

- One postoje u specificnom vremenskom i prostornom okviru koji njihovu

priviacnost Cini jedinstvenom
- Glavni je motiv putovanja turista upravo posjet pojedinim zajednicama,
odnosno ,konzumiranje® njihova krajolika tijekom posjeta.

Uz to zaokret od masovnog turizma prema potrazi za jedinstvenim dozivljajima
Luranjanjem® u lokalnu kulturu i tradiciju kroz izravan kontakt sa stanovnicima lokalne
zajednice stavlja specificnosti lokalnih zajednica u prvi plan turisticke potraznje
(Rostuhar 2010).
Iz tog razloga mnogi su se autori bavili istrazivanjem stavova stanovnika lokalne
zajednice prema turizmu, odnosno elementima koji utje€u na njihovu potporu razvoju
turizma. Sazet pregled tih istraZivanja bit ¢e predstavljen u pregledu dosadasnjih
istraZzivanja u poglavlju s rezultatima empirijskog istrazivanja. Vazno je naglasiti kako

su koncepti potpore u navedenim istrazivanjima formulirani u relativno deklarativnom
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odnosno pasivnhom smislu (ponos $to turisti dolaze u lokalnu zajednicu, slaganje s
novim ulaganjima u turizam, potpora valorizaciji atrakcija i sl.). lzmedu ,deklarativhe”
potpore lokalne zajednice razvoju turizma i njezina aktivnog sudjelovanja u
upravljanju, menadzmentu i vlasnistvu nad turistiCkim resursima velik je jaz, koji je
potrebno premostiti. Cesto stanovnici nisu sigurni na koji nadin zapogeti, odnosno
kako se aktivno angazirati (Joppe 1996) i aktivirati lokalne kapacitete. U kontekstu
lokalnoga kapaciteta u turistickom razvoju podrazumijeva se kapacitet pojedinaca
unutar zajednica da aktivno sudjeluju u odlucivanju i provedbi turistiCkih aktivnosti
(Cupples 2005 u Aref i Gill 2010). Upravo je nedostatak kapaciteta zajednice u
kombinaciji s nedovoljnim razumijevanjem turizma i njegovih ucinaka na zajednicu,
rezultirao preprekama u sujelovanju lokalnog stanovnisStva u turistiCkom razvoju u
mnogim zemljama (Moscardo, 2008), sto je posebno pogubno s obzirom na to da se
najvece i najvaznije promjene dogadaju kroz bottom-up pristup, a ne kroz is€ekivanje
da promjena dode odozgo (Mowforth i Munt 2009). Uz nedostatke kapaciteta postoje
i dokazi o nedostatku elementarnog zanimanja lokalne zajednice, €ak i kada su
osigurani svi uvjeti za ravnopravno sudjelovanje u odlucivanju i razvoju turizma
(Scheyvens 2002). Claiborne povezuje tu (ne)spremnost za aktivno sudjelovanje u
turistickom razvoju s razinom socijalnoga kapitala u zajednici (Claiborne 2010), koji je
ve¢ objasnjen u kontekstu poduzetniStva u sluzbi zajednice i svakako ima ulogu u
smislu ostvarivanja odnosa zajednistva, povjerenja, olak§avanja suradnje te noSenja
s rizikom i stresom (Hanna i ostali 2009).

Uz pretpostavku potpore u vidu aktivhog angazmana u lokalnoj zajednici, moze
se definirati turizam zasnovan na potrebama lokalne zajednice (prema izvornom
engleskom pojmu community-based tourism, u nastavku e se za njega Koristiti
kratica CBT). To je onaj turizam koji se razvija u cilju ostvarivanja koristi za
lokalnu zajednicu i aktivho ukljuéuje zajednicu u turistiCke aktivhosti (Mann
2000). CBT je dakle usmjeren na potrebe i interese lokalne zajednice kao destinacije
u kojoj se turizam odvija, s naglaskom na to da odluke o na€inu maksimiziranja koristi
od razvoja turizma u obliku zapoSljavanja, zastite i promidzbe kulturne i prirodne
bastine, izgradnje javne infrastrukture i sl. trebaju donositi svi ¢lanovi lokalne
zajednice, a ne samo oni koji u razvoju turizma vide iskljuCivo osobne interese
(Pearce 2003). CBT se takoder moZe odnositi na velik broj turistickih modela koji
turizam razvijaju izravno u lokalnoj zajednici i njezinu neposrednom okruzenju kako bi

se omogucio posjetiteljima dozZivljaj autohtone kulture, obiCaja i nacCina Zivota
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stanovnika, uz obavezno aktivno sudjelovanje ¢lanova lokalne zajednice, neovisno o
tome radi li se o zadruznim pothvatima, privatnim poduzecima ili projektima u kojima
se lokalna zajednica udruzila s privatnim sektorom (Asker i ostali 2010). UkljuCivanje
lokalne zajednice podrazumijeva multidioniCki (engl. multi-stakeholder) pristup u
odluc€ivanju na svim razinama, kako bi se jasno identificirao i u praksi proveo onakav
turizam kakav zajednica zeli (Choi i Sirakaya 2006).

U biti svakog pothvata koji se smatra CBT-om trebalo bi biti lokalno vlasnistvo,
menadZzment i nadzor nad aktivnostima i rezultatima turistiCkog razvoja (Simpson
2008), a aktivno sudjelovanje lokalne zajednice u odlucivanju o nacinu koristenja
postojecCih resursa (ne samo javnih, ve¢ potencijalno i privatnih resursa €lanova
lokalne zajednice) treba biti osigurano u svim fazama razvoja (Tosun 2000). Kao i
kod poduzetniStva u zajednici, cilj je takvih inicijativa putem osiguranja vlasnistva i
nadzora nad resursima i koristima koji nastaju njihovom efikasnom uporabom,
potaknuti ¢lanove lokalne zajednice da aktivno sudjeluju u razvoju turizma te ulazu
dodatne napore u inoviranje i unutarnje pridrzavanje donesenih pravila i odluka.

Sukladno tome, glavne su zna€ajke CBT-a (Hamzah i Khalifah 2009):

- posvecenost stvaranju koristi izravno za lokalnu zajednicu i podru¢je u kojem se
turizam odvija (doprinos unapredenju kvalitete zZivota, za$titi kulturne i prirodne
bastine)

- ugoScavanije turista u samoj lokalnoj zajednici

- upravljanje (menadzment) turistiCkom infrastrukturom na lokalnoj razini

- dijeljenje ostvarenih profita i drugih koristi na principima jednakosti i ravnopravnosti
- koriStenje resursa lokalne zajednice na odrZiv nacin

- uklju€ivanje lokalne zajednice (svih njezinih dionika) izravno u turisti¢ko planiranje,
donoSenje odluka o buduc¢em turistitkom razvoju te u operativhu provedbu i

menadZment odobrenih turistiCkih projekata.

Navedene znacCajke osobine su teorijski idealnog modela CBT-a, no praksa takvih
inicijativa pokazuje visok stupanj kompleksnosti i ¢esto nemogucnost zadovoljavanja
svih elemenata istodobno, pogotovo ako se radi o primjerima CBT-a u zemljama u
razvoju i nerazvijenim zemljama. Tako Holly Jones u svojem istrazivanju primjera
dobre prakse CBT-a na podrucju Latinske Amerike uzima kao kriterij samo tri uvjeta
koja poduze¢a moraju zadovoljiti (Jones i Epler Wood 2008): lokacija unutar

zajednice (na javnom zemljidtu, ili uz koristenje odredenih pogodnosti), viasnistvo
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jednog ili viSe ¢lanova zajednice ili menadZzment u rukama ¢lanova lokalne zajednice
(da imaju utjecaj u donoSenju odluka u poduzecu). Na slicnom su tragu Goodwin i
Santilli, koji su u svojoj analizi inicijativa za CBT na podrucju Afrike, uzeli sljedece
kriterije (Goodwin i Santilli 2009):

- koristi od turisti¢kih aktivnosti idu pojedincima ili ku¢anstvima unutar zajednice
- Postojanje zajednickih koristi npr. stvaranje resursa koje ¢e Koristiti cjelokupna
zajednica (ceste, Skolski pribor, zdravstvo...)

- Distribucija koristi svima unutar zajednice

- Inicijative za za$titu i o€uvanje odredenog dobra

- Zajednicki poduzetnicki pothvati s koristima za zajednicu

- Poduzeca u vlasnistvu i pod upravom zajednice

- Privatna poduzeca koja kreiraju koristi za zajednicu

- MreZe proizvoda razvijene radi marketinga lokalnog podrucja

- Transparentan razvoj lokalnog privatnog sektora unutar resursa u vlasnisStvu

zajednice

Te se znaCajke razlikuju od prije navedenih jer su kontekstualno prilagodene
nerazvijenijim lokalnim zajednicama, pa se i samo postojanje lokanih poduzetnickih
inicijativa smatra pozitivnim znakom i usmjerenjem prema CBT-u. Jasho je da to nije
slu€aj s razvijenim lokalnim zajednicama, koje veC posjeduju odreden sustav
turisticke ponude koji se nalazi u lokalnoj zajednici i u vlasnistvu je lokalnih
stanovnika, ali to ne znacCi da je automatski rijeC o CBT-u. Stoga ¢e se kolektivnost
koristi za lokalnu zajednicu koje se stvaraju predmetnim poduzeéem zasnovanim na
potrebama lokalne zajednice, bez iskljuCivanja ostvarivanja osobnog interesa, uzeti
kao vazan kriterij za prosudivanje i definiranje pripadnosti CBT-u kao i razina
sudjelovnja cjelokupne lokalne zajednice (a ne samo pojedinaca) u planiranju,
vlasnistvu, menadzmentu i kontroli nad aktivnostima.
SpecifiCni uvjeti, jedinstveni za svaku lokalnu zajednicu, kao $to su prisutnost i razina
socijalnoga kapitala, mentalitet, kultura i obi€aji, zakonodavni okvir, geografske
znacCajke, postojeci vlasni€ki odnosi, organizacija javne uprave itd. ¢ine nemoguéim
univerzalno utvrdivanje najboljeg nafina uspostave CBT-a. Na probleme koji se
pojavijuju u razvoju CBT-a i ponekad onemogucuju ispunjavanje zadanih ciljeva
upozorili su Mitchell i Muckosy (2008), Ciji rezultati istrazivanja ukazuju na nedostatak
financijske odrzivosti, nemogucnost pristupa trziStu te loSu organizaciju i vodenje
istrazivanih CBT inicijativa. Upravo zbog nedovoljnih napora u marketingu najcesci je
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problem nepopunjavanje smjestajnih kapaciteta, koji za posljedicu ima nepokrivenu
investiciju (Mitchell i Muckosy, 2008). Iz tog je razloga iznimno vazno da lokalna
zajednica bude adekvatno pripremljena za vodenje turistiCkih aktivnosti, odnosno da
se njima, po mogucnosti, bavi stru€na osoba, dakako uz nadzor zajednice kad je rijec
0 donosSenju vaznih odluka i usmjerenja.

U tablici 16 usporedno su prikazani povoljni uvjeti za stvaranje CBT-a te prepreke
koje mogu otezati ili Cak onemoguciti njegovo stvaranje. | jedne i druge elemente
vazno je identificirati i analizirati prije pokretanja CBT organizacije, kako bi se
pravodobno moglo kroz ustrojavanje pravila organizacije i menadzment buduce

inicijative odgovoriti na uo€ene izazove.

Tablica 16 Povoljni uvjeti i potencijalne prepreke za razvoj CBT-a

Povoljni uvjeti koji olakSavaju uspostavu Prepreke razvojui uspostavi CBT-a
CBT-a

Postojece organizacije civilnog sektora
unutar zajednice (Zene, mladi, posebne
interesne skupine) vrlo su fragmentirane i
neorganizirane

Zajednica je ve¢ dobro organizirana i postoji
kohezija

Sve skupine (Zene, muskarci, mladi, manjine,
nezaposleni) unutar lokalne zajednice
zajednicki su ukljucene u donosSenje odluka

Odlucivanje je isklju€ivo u rukama mocnih
pojedinaca i koristi se ne distribuiraju
ravnomjerno unutar zajednice

Vlasnidtvo nad zemljiStem i ostalim
potencijalnim resursima je jasno

Sporovi oko zemljista i drugi resursa stalno
su prisutni

U zajednici je ve¢ izrazena Zelja za bottom-up
pristupom u odluéivanju i planiranju razvoja

Pristup razvoju je top-down, a diktiraju ga
vanjska tijela, institucije i organizacije. Ako
postoiji, turizam je razvijen na temelju
vanjskoga kapitala (moguce i inozemnih
izvora), a lokalna percepcija turizma je da
sluzi isklju€ivo za financijsku korist ulaga¢a

Vezano za razvoj turizma:

Clanovi lokalne zajednice sudjeluju u
odlucivanju o razvoju turizma i to temeljem
informacija o uc¢incima, moguénostima,
rizicima i rezultatima razvojnih odluka

Ne postoji objektivno sudjelovanje lokalne
zajednice u odlucivanju, postoji eventualno
informiranje o odlukama, ali ne i uzimanje u
obzir misljenja i stavova

Motivatori pokretanja aktivnosti u podrucju
turizma obicno ukljuCuju i zastitu kulturne i
prirodne bastine

Motivatori za pokretanje turizma su
isklju€ivo financijske prirode

Aktivnosti u zajednici obi¢no su kvalitetno
marketinski promovirane

Malo marketinskih napora ili pogresno
usmjereni marketindki napori
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Povoljni uvjeti koji olakSavaju uspostavu
CBT-a

Prepreke razvoju i uspostavi CBT-a

Fokusiranost na dugorocno planiranje dodanih
vrijednosti u turisti¢kim proizvodima i
uslugama, osmisljavanje doZivljaja i vodenje
raCuna o nosivom kapacitetu destinacije i
pojedinih atrakcija

Nedostatak dugorocnog planiranja i truda
oko turisti¢kih aktivnosti — razmisljanje da je
turistima dovoljno uZivanje u krajoliku, bez
potrebe za aktivnijim angazmanom
domadina

Jaka partnerstva s relevantnim javim
institucijama i organizacijama civilnog sektora

Oslanjanje na vanjske izvore financiranja

Napori usmjereni implementaciji lokalnih

specifiénosti u model razvoja turizma Copy/paste pristup u stvaranju razvojnih

modela za turisticku ponudu

Turizam je percipiran kao brz nacin za
ostvarivanje profita i predviden kao izvor
prihoda za sposobne pojedince

Turizam je implementiran u planove i strategije
razvoja zajednice

Napori ulozeni u edukaciju posjetitelja i turista
o kulturnoj i povijesnoj vaznosti destinacije

Nedostatak zanimanja za dodatnu
edukaciju gostiju o specifiénosti zajednice
koju posjecuju

Izvor: Asker i ostali 2010, 4

Navedene prepreke Cesta su pojava u velikom broju lokalnih zajednica i njihov uzrok
moze biti u neucinkovitom sustavu drzavne birokracije, administrativno nejasnom
uredenju na lokalnoj razini, te nedostatku svijesti ¢lanova lokalne zajednice o
mogucnostima i vaznosti vlastitog sudjelovanja. Prisutnost navedenih prepreka ne
znacCi da treba odustati od uspostave CBT-a, ve¢ da su potrebne dugotrajnija
priprema kapaciteta i edukacija lokalne zajednice, s naglaskom na realnost i
transparentnost pri postavljanju ciljeva i planiranju individualnih i kolektivnih koristi. S
druge strane, postojanje preliminarno povoljnih uvjeta u lokalnoj zajednici ne znaci da
problemi nece nastati kada se postojeCa ravnoteza poremeti u smislu potencijalnih
sukoba razli€itih interesa u vezi iskoriStavanja javnih resursa unutar zajednice,
stvaranja napetosti i nesuglasica izmedu razliitih podskupina unutar lokalne
zajednice (tko viSe, a tko manje profitira od novih aktivnosti).

Unato¢ poteSkocama koje nastaju pri uspostavi i odrzivom vodenju CBT inicijativa,
pozitivni drustveni i dugoro¢no odrzivi ekonomski uc€inci mogu se vidjeti u pobolj$anoj
kvaliteti Zivota stanovnika, njihovu osnaZivanju za donoSenje odluka i suradnju te u
stvaranju kvalitetnih radnih mjesta i poticajne sredine za zivot i poslovno djelovanje
(Kiss 2004).
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CBT svojim ciljevima i ustrojstvom, kroz sudjelovanje lokalne zajednice moZze ostvariti
uCinke koji inaCe privathome sektoru nisu prioritet u razvoju turizma, kao Sto su
(Cottrell 2001):

- Dodatna zastita i oCuvanje prirodne i kulturne bastine te smanjivanje negativnih
uCinaka gdje god je to moguce (znatniji napori od minimuma predvidenoga
koncesijskim ugovorom ili dogovorom s javnim sektorom/zakonom i sl.)

- Naglasak na predstavljanje lokalne kulture u turistiCkoj ponudi, kori$tenje i promoviranje
proizvoda i usluga lokalnih poduzetnika (iako moZda troSkovno gledajuéi nisu
najpovoljnije rieSenje)

- Prakse u menadzmentu i odlu€ivanju zasnovane dijelom i na povjerenju i samokontroli-
ranju, radije nego na rigidnom monitoringu, centralizaciji i hijerarhijskim nacelima
jeftinije su rjeSenje od stroge podjele duznosti i obveza uz neizostavnu kontrolu

- Stvaranje osjeCaja zajedniStva i ponosa ¢lanova lokalne zajednice na obavljene
aktivnosti u sklopu CBT-a.

Navedene Kkoristi mogucCe je ostvariti iskljuCivo kvalitethom organizacijom i
menadzmentom te naporima tijekom svih koraka razvoja CBT-a, od pripremnih radnji
unutar lokalne zajednice do osiguranja plasmana proizvoda i usluga te monitoringa i
nadzora ostvarenih rezultata i njihova doprinosa ciljevima. Zasnovana na uspjesnim
americkim, australskim i azijskim iskustvima u razvoju turizma u lokalnim
zajednicama, u nastavku je prikazana shema kljunih koraka i aktivnosti koje je

potrebno primijeniti u praksi za ostvarivanje uspjeSne CBT organizacije.
Tablica 17 Glavni koraci i aktivnosti u uspostavi organizacija namijenjenih CBT-u

PRIPREMNE AKTIVNOSTI | USPOSTAVA CBT-a

Informirati sve dionike o karakteru turizma te koristima i nedostacima koje on donosi

KAKO?

zajednici

- ispitivanjem postojece percepcije turizma u lokalnoj

- u sluéaju postojanja vanjskih ,developera® koji
nastoje pribliziti karakter turizma lokalnoj zajednici,

ZASTO? vazno je zadrzati neutralnu poziciju i stalno
Turizam donosi neizbjezne promjene u lokalnoj | naglaSavati da odluke donose ¢lanovi lokalne

zajednici, o kojima svi moraju biti dobro | zajednice

informirani, pogotovo iz razloga S$to neke | - predstavljanjem postoje¢ih uspjeSnih  primjera

promjene neée biti vidljive dok ne bude | turizma u lokalnoj zajednici

prekasno za promjenu odluka

- jasno definirati koje su Zelje i zahtjevi koje lokalna
zajednica ima od turizma

- naglasiti osjetljivost turizma kao jedine prisutne
djelatnosti i objasniti vaznost usporednog razvoja
komplementarnih djelatnosti koje jamé&e dugoro€an
ekonomski razvoj
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Osigurati svim élanovima lokalne zajednice moquénost sudjelovanja i objasniti kako ée lokalna

zajednica u svakom slucaju imati koristi od sudjelovanja u procesu odluéivanja o turizmu

ZASTO?

Istinsko sudjelovanje (za razliku od informiranja
ili neobaveznoga konzultiranja) u odlucivanju
mora biti dostupna svim ¢&lanovima lokalne
zajednice, kako bi se razvio osjecaj vlasnistva i
zajedniCke odgovornosti za donesene odluke.

Taj je proces iznimno zahtjevan u smislu
vremena i napora, ali je nuzan za postavljanje
Cvrstih temelja.

KAKO?

- koristiti razliCite alate za dopiranje do ¢lanova lokalne
zajednice ovisno o socio-kulturnim, ekonomskim i
okoliSnim znaajkama zajednice i okolnih podrucja

- identificirati i ukljuciti kljuéne dionike u lokalnoj
zajednici koji mogu biti kvalitetan medij za Sirenje
informacija i privlaCenje interesa ostalih ¢lanova
lokalne zajednice (obrazovne ustanove, lokalni mediji,
razvijene civilne organizacije...)

- identificirati motivacijske faktore vazne za lokalnu
zajednicu u smislu rijeSavanja postojec¢ih problema i
pruzanja dodatne vrijednosti zajednickim turistiCkim
aktivnostima npr.:

- otvaranje novih radnih mjesta koja ¢e smanijiti
nezaposlenoséu uvjetovana iseljavanja

- revitalizacija postoje¢ih proizvodnih i usluznih
djelatnosti stvaranjem dodatne (turisti¢ke) potraznje

- koristenje prihoda od turizma za potrebne javne
projekte (edukacija, vrti¢i, parkovi i sl.)

- promidzba kulturnih posebnosti kroz manifestacije

Dopustiti lokalnoj zajednici da odluéi o vrsti i razini svojega sudjelovanja imajucéi na umu

postojeée kapacitete, vjestine, razinu prirodnih i kulturnih resursa kojima bi se raspolagalo u

turisticke svrhe

ZASTO?

Forsiranje jednake razine sudjelovanja svih
Clanova lokalne zajednice moze dovesti do
otpora jer se radi o individualnoj odluci svakog
pojedinca koja je uvjetovana njegovom
unutarnjom motivacijom, vremenom Kkoje ima
na raspolaganju i procjenom znanja, vjestina i
moguénosti koje moZe staviti na raspolaganje.
Davanje mogu¢énosti ne treba podrazumijevati i
pritisak da se one prihvate.

KAKO?

procijeniti snagu i unutarnju organiziranost lokalne
zajednice kako bi se mogli ucinkovito organizirati
individualni interesi za sudjelovanjem u CBT-u.

Istraziti modele struktura koje mogu obuhvatiti zeljene
stupnjeve doprinosa pojedinaca u CBT-u, pokuSati se
osloniti na postojeée uhodane mehanizme za
odlucivanje i razmjenu informacija (ako postoje).

Ne dopustiti da oni pojedinci koji izraze zelju za
ograni¢enim angazmanom u CBT-u budu potpuno
isklju€enih iz daljnjeg procesa

Uklapanje CBT-a u postoje¢e planove, razvojne politike i zakonodavni okvir koji vrijedi za

predmetne zajednice

ZASTO?

Kvalitetno organiziran i voden CBT treba
pridonijeti kako razvoju i prepoznatljivosti
lokalne  zajednice tako i  poboljSanju
ucinkovitosti na regionalnoj odnosno
nacionalnoj razini. Postoje¢e politike i razvojni
dokumenti sadrze analizu problema i odabrane
pravce razvoja zajednica i Sirih podrucja koje je
potrebno uklopiti u ciljeve i aktivhosti CBT-a.

Uz to, unutar postojecih politika mogu postojati
mehanizmi za financijsku potporu koji ukljuuju
i drustvene ciljeve.

KAKO?

Pozornim citanjem razvojnih dokumenata (na svim
razinama) i vazecih zakonskih propisa. U drzavama
koje nemaju administrativhu regulativu naklonjenu
inicijativama u okviru zajednice, potrebno je zapoceti
dijalog s mjerodavnim institucijama i postaviti temelje
za proces lobiranja u korist promjene Stetnih ifili
nedovoljno preciznih propisa i pravilnika.
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ORGANIZACIJA, STRUKTURA | SUSTAV MENADZMENTA CBT-a

Odabir organizacijske i _menadZerske strukture u skladu s ciljevima CBT-a i specifiénim

kontekstualnim znacajkama

ZASTO?

Ovisno o zacrtanim ciljevima, vlasni¢koj
strukturi i financijskoj konstrukciji CBT zamisli,
potrebno je odabrati odgovarajucu

organizacijsku strukturu i uspostaviti sustav
najucinkovitijeg menadzmenta.

Vazno je shvatiti kako univerzalno uspjeSne
strukture i sustava nema, nego je potrebno
uzeti u obzir sve poznate parametre buduée
organizacije i odabrati onu strukturu koja im
najbolje odgovara.

KAKO?

Odabir se vrsi o ovisnosti o odabranim motivatorima,
dogovorenom vlasnistvu, strukturi ¢lanova zajednice i
njihovim interesima za sudjelovanje te vrsti aktivnosti
koje se planiraju.

Vazno je razjasniti svim ukljuenim dionicima na koji
nacin ¢e biti ukljuéeni u organizacijsku strukturu i koja
su njihova prava i obaveze.

U slu¢aju odabira ,klasi€nog“ poduzetni¢kog oblika
organizacijske  strukture, u vlasniStvu privatne
osobe/osoba, vrlo je vazno posebnim ugovorima i
pravilnicima osigurati dosljedno pracenje plana za
ostvarivanje drustvenih koristi i njihovu distribuciju u
zajednicu.

Odabir efektivnog i principijelnog menadZment tima

ZASTO?

Kvalitetha CBT inicijativa moZe opstati samo
ako ima motiviran, profesionalan i pouzdan
menadzment Kkoji razumije potrebe lokalne
zajednice, te nepristrano provodi dogovorene
odluke, kako bi se postivala zajedni¢ka volja
¢lanova zajednice. S druge strane stru¢nost i
iskustvo tima u podruc¢ju turizma su klju¢ni za
osiguravanje ekonomske odrzivosti

KAKO?

Ovisno o dostupnim kapacitetima, menadzment tim
moze biti izabran iz redova lokalne zajednice ili pak iz
postojecih stru€nih partnerskih organizacija pa €ak i
vanjskih konzultanata. lako je drustveno
najprihvatljivije rjeSenje zaposliti &lanove lokalne
zajednice, osim motivacije, za menadZment tim je
ipak klju¢no adekvatno iskustvo, znanja i vjeStine u
podrugju menadzZzmenta u turizmu. No ne postoji
razlog da se uz menadzment tim educiraju i ¢lanovi
lokalne zajednice zainteresirani za rad u tom
segmentu. Uloge, odgovornosti i ovlastenja
menadzment tima moraju biti jasni od pocetka, kako
bi se osigurala kontrola Sire zajednice nad
aktivnostima i njihovim rezultatima. S druge strane,
visokostru€an tim mozZe biti od velike pomoéi u
planiranju i osmisljavanju turistickih aktivnosti u
slu¢ajevima kada c&lanovi lokalne zajednice nemaju
prijadnjih iskustva u tom podrugju

Odrzavanje standarda i provjere kvalitete
ZASTO?

Standardi u kvaliteti pruzene usluge klju¢ni su u
zadrzavanju i Sirenju trziSnog udjela. Redovite
kontrole visine kvalitete svakog aspekta
turistickog proizvoda, osigurat ¢e dosljednost u
pruzanju usluga koja je gostima bitna i potie
pozitivnu usmenu predaju

KAKO?

Proviera kvalitete i standarda podrazumijeva
odgovarajuce ljudske resurse, $to moze biti problem u
slu€aju slabe financijske situacije CBT organizacije.
Zbog toga je potrebno ulagati kontinuirane napore u
izravnu motivaciju onih koji pruzaju turisticke usluge,
da ne odstupaju u normama i kvaliteti.

Djelovanije u sklopu postojeéih normi i pravila
ZASTO?

Zbog legalnosti poslovanja CBT poduzeca
vazno je neformalnost koja moze postojati u
menadZmentu i odlu€ivanju ne prenositi u radne
prakse koje lako mogu prije¢i u ,sivu“ i ,crnu”
ekonomiju.

KAKO?

Najbolja je praksa izravno povezivanje s mjerodavnim
javnim tijelima i institucijama te umrezavanje s
razvojnim agencijama radi pravodobnog dobivanja
informacija o relevantnim zakonskim odredbama i
pravilnicima.
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Povecavanje otpornosti putem menadZmenta
ZASTO?
Neizviesnost | promjene su stalne na

turbulentnom trzistu, pa je potrebno neprestano
pratiti i predvidati trendove u turisti¢koj potraznji
kako bi se mogli zadovoljiti novi zahtjevi turista.

promjena
KAKO?

To je jedna od klju¢nih odgovornosti
menadzmentskog tima koji mora stalno biti ukorak s
promjenama i posebnu pozornost posvetiti
menadzZmentu ocekivanja gostiju, ali ne smetnuti s
uma menadzment rizika ni posebne mjere opreza za
zastitu prirodnih resursa

RESURSI CBT-a: MEHANIZMI FINANCIRANJA,

MENADZMENT IMOVINE | NABAVA

Identifikacija prikladnih izvora financiranja
ZASTO?

Pocetno financiranje iznimno je vazni i sredstva
poput zajmova ili partnerstva sa zainteresiranim
vanjskim ulaga€ima trebaju biti dogovorena uz
prethodnu suglasnost ¢lanova lokalne zajednice
i uz naglaSavanje ciljeva koji se CBT-om
namjeravaju ostvariti.

KAKO?

Vazno je napraviti kvalitetan poslovni plan koji isti¢e
financijsku odrzivost zamisljene ideje, a dodatnu
vrijednost mozZe predstavljati i doprinos lokalne
zajednice u financiranju, bilo nov€anim sredstvima,
bilo materijalnom pomodéi: naglasava osjecaj
vlasni$tva i odgovornosti nad pothvatom te ozbiljnosti
u pristupu. lako su bespovratna sredstva dobrodosla
pomoc u uspostavnoj fazi CBT-a, vazno je ne raCunati
na njih kao stalan izvor prihoda, ve¢ teziti ostvarivanju
samoodrzivosti kroz trziSno pozicionirane turistiCke
proizvode i usluge.

Na pocCetku mora biti i jasno postavijena politika
postupanja s ostvarenom dobiti (ako je ima), koja,
kada je to moguce, treba biti reinvestirana u
poduzece, ulozena u projekte namijenjene zajednici ili
redistribuirana prema dogovorenom kljuéu ¢lanovima
zajednice. Mogucnosti obuhvacaju i zaposljavanje iz
redova lokalne zajednice (samo ako je razvojno
opravdano), odnosno podupiranje nastanka novih
struktura komplementarnih postojecima aktivnostima.
U slu€ajevima partnerstva s privatnim sektorom
(unutar zajednice i izvan nje), vazno je imati na umu
da partneri ne moraju dijeliti posvecenost drudtvenim
ciljievima, ve¢ svoju korist vide u dodatnim prihodima,
prema ugovorom odredenim stavkama

Demokratsko i pravedno dijelienje ostvarenih

koristi

ZASTO?

Ako nema pomno odredenog plana i dogovora
oko dijeljenja financijskih koristi od CBT-a, one
lako mogu postati ,plijen® najmoénijih u
poduzeéu Sto Ce rezultirati nezadovoljstvom
ostalih ¢lanova i tenzijom prisuthom u
procesima odludivanja. Zato je u fazi planiranja
potrebno biti iskren i realan oko potencijalnih
koristi, vremena u kojem ¢e one biti ostvarene i
nacina na koji ¢e biti distribuirane. Vazno je kroz
analizu i komunikaciju drzati pod nadzorom
interese i oCekivanja pojedinih skupina dionika
unutar zajednice.

KAKO?

Balansiranje izmedu uklju€ivanja svih skupina unutar
lokalne zajednice u rad i ostvarivanja ucinkovitosti
pogotovo je osjetljivo u podruc¢ju turizma, gdje su
kljuéni dojmovi turista koji reagiraju na profesionalnost
i spretnost djelatnika s kojima su u kontaktu. U tom
smislu vazno je napraviti kvalitethnu podjelu posla i
manje obrazovane Clanove lokalne zajednice uputiti
na komplementarne aktivnosti koje su jednako vazne,
ali mozda ne uklju€uju izravan kontakt s posjetiteljima.
Kad je rije¢ o radnim mjestima, vazno je da se ne
pretjera s kvantitetom, naime iako je broj radnih
mjesta bitan (kao i njihova adekvatna plaéenost),
poduzetnicki nacin razmiSljanja nalaze da je za
dugoroénu  odrzivost ipak potrebno poslovati
ucinkovito u cilju ostvarivanja dovoljne dobiti potrebne
za reinvestiranje, a ne inzistirati na prelijevanju
cjelokupnog profita u dodatna (mozda nepotrebna)
radna mjesta.

Transparentno$cu i komunikacijom u svakom dijelu
poslovanja moguce je pridonijeti jednakosti i
pravednosti u distribuciji koristi.
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MenadZment imovine

ZASTO?

Imovina se u kontekstu CBT-a promatra u Sirem
smislu, ovisno o aktivnostima kojima se
predmetna CBT organizacija bavi i moze
uklju€ivati kulturnu infrastrukturu danu na
upravljanje (zgrade, sakralna bastina, nalazista i
sl.), prirodne atrakcije, umjetnu infrastrukturu
izgradenu za potrebe turizma (smjeStajni i
ugostiteljski kapaciteti), opremu ili nesto drugo.
CBT ima obavezu odgovorno upravljati
imovinom, za potrebe ostvarivanja ekonomskih
koristi, ali i uz maksimalno postivanje uloge
predmetne imovine u Zivotu lokalne zajednice.
Posebno su vazna ulaganja u zajedniCku
infrastrukturu koja pobolj$ava turisticku uslugu,
ali sluzi i ¢lanovima lokalne zajednice npr.
prometnice, vodoopskrba, sustav za
menadzZment otpada i sl.

KAKO?

Kada se radi o upravljanju resursima kojima je
potrebna zastita, korisno je napraviti detaljan inventar
imovine koja ¢e se Kkoristiti i evaluirati planirane
aktivnosti S aspekta 3P koncepta
(people/profit/planet). Kako CBT pothvat raste i Siri se,
vazno je balansirati izmedu ostvarivanja dobiti i
eventualnoga Stetnog djelovanja na ljude i prirodne
resurse. Alati kao $to su pravila ponaSanja pri posjetu
kulturnim i prirodnim atrakcijama i spreCavanje
prekapacitiranosti putem posijetiteljskih dozvola mogu
pridonijeti odrzivom menadzmentu imovine.

Odrzivi menadzment imovine takoder moze biti
zanimljiv za marketing i prepoznatljivost destinacije.
CBT mora pozorno nadzirati optereéenja koja
turistiCke aktivnosti uzrokuju na postoje¢im sustavima
(potroSnja energije, otpad) te po potrebi izdvajati dio
dobiti (u slu¢ajevima kada porez od djelatnosti nije
dovoljan) u njihovo odrzavanje.

MenadZment ponude i potraZznje u svrhu odrzivosti zajednice

ZASTO?

Ostvarivanje znatnih koristi i odrzivosti lokalne
zajednice moguce je samo ako se potiCe razvoj
gospodarskih djelatnosti i opskrbnih lanaca koji
su komplementarni turisti¢kim aktivnostima.

KAKO?

Prakticiranjem odrzivih politika unutar CBT poduzeca
pri nabavi potrebnih dobara i usluga, moze se
pridonijeti razvoju drugih proizvoda i usluga unutar
lokalne zajednice. Lanci opskrbe utemeljeni na
lokalnim  proizvodima i wuslugama osiguravaju
odrzivost, sinergijski ucinak i automatski smanjuju
fenomen ,curenja“ nov€anih koristi koji je prisutan u
turistickom sektoru. U slu€aju kada potrebnih usluga
ili proizvoda nema u zajednici, a postoje potencijali i
zanimanje za njihov razvoj, CBT poduzece treba
poduprijeti  (vjeStinama, materijalima, financijski)
uposljavanje lokalnih kapaciteta u stvaranju traZenih
proizvoda i usluga.

Izvor: autori€ina prilagodba prema Asker i ostali 2010; World Tourism Organisation 2002

Navedeni koraci u razvoju CBT-a obuhvacaju vrlo velik broj razli€itih elemenata o

kojima je potrebno voditi racuna kako bi CBT opravdao svoje drustveno i ekonomsko

usmjerenja na dobrobit lokalne zajednice. Ostvarivanje konkurentnosti destinacije na

turistiCkom trzistu vrlo je kompleksan zadatak i za profitno orijentirana poduzecéa koja

ne moraju koordinirati velik broj ¢lanova u odlucivanju niti voditi raCuna (izvan

zakonskih regulativa i ugovora) o kvaliteti Zivota stanovnika lokalne zajednice. S

druge strane, CBT poduzec¢ima potpora lokalne zajednice pomaze u pruzanju

intenzivnog dozivljaja destinacije u oCima turista te postoje snazne predispozicije za

cjelogodisnje bavljenje turizmom s naglaskom na turizam posebnih

interesa

(Goodwin i Santilli 2009). Turizam ima izrazito velik broj razli€itih moguénosti

pruzanja i kombiniranja usluga, koje u ,jednadzbi“ s jedinstvenoScu lokalnih zajednica

stvara gotovo beskrajne varijante, koje nije moguce razvijati jednim sustavom, vec¢

samo zajedniCke preporuke prilagodavati pojedinacnim situacijama, potrebama i
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cilevima. Stoga ¢e u nastavku biti predstavijeno nekoliko konkretnih uspjesnih
primjera CBT poduzeca s osvrtom na elemente organizacije, menadZzmenta, izazova

i konteksta u kojem su nastali.

3.3.3. Primjeri dobre prakse turizma zasnovanog na potrebama lokalne zajednice
Kao i kod poduzetniStva u zajednici, pravi uvid u izazove organiziranja i upravljanja
CBT-om dobiva se analizom primjera dobre prakse. Od velikoga broja razlicitih
primjera odabrano je nekoliko onih koji se medusobno razlikuju po organizacijskom
ustrojstvu, menadzmentu, uslugama koje pruzaju i geografskom polozaju. Njihova je
zajedniCka odrednica uspjeh u ostvarivanju koristi za zajednicu kroz sudjelovanje
Clanova lokalne zajednice u turistiCkim aktivnostima te Cinjenica da djeluju u
ekonomski razvijenim zemljama. Odabrani primjeri organizacija bit ¢e prikazani kroz
osnovne podatke o njima (lokacije, proizvoda i usluga koje pruzaju), ali i
organizacijske elemente u smislu strukture, sudjelovanja lokalne zajednice,
distribucije dobiti i ostalih koristi za zajednicu te izazova s kojima se poduzecée
suoCava. Posljednji primjer nije prikazan kroz spomenute elemente jer se radi o
zbirnom primjeru dobre prakse u pristupu razvoju CBT-a koji nije ograni¢en na jednu

organizaciju.

Tablica 18 Primjer Termalnih izvora i konferencijskog centra Breteinbush

Naziv Termalni izvori i konferencijski centar Breteinbush

Oregon; SAD

Lokacija
okacy Sumski kraj dva sata voznje udaljen od Portlanda

- Konferencijski centar s jednostavnim smjestajnim kapacitetima (drvene
kolibe sa zajednickim kupaonicama)

- Vegetarijanski organski buffet restoran

- Masaze, sauna iznad termalnih izvora, programi meditacije, vodene
planinarske ture

Proizvodi i
usluge

- Radnicka zadruga, uspostavljena 1981., koju Cini vecina stanovnika
Organizacijska Mmjesta Breteinbush

struktura; - Broj ¢lanova varira izmedu 50 i 70, svi su zaposleni u sklopu Centra i
odlucivanje i imaju jednaka prava u odluCivanju

sudjelovanje - Trenutno su polovica stanovnika ¢lanovi/vlasnici zadruge, po potrebi
lokalne zaposljavaju sezonske radnike izvana, koji ne dobivaju status

zajednice ¢lanovalvlasnika. MenadZzment centra je demokratski, plitke organizacijske

strukture i nema izrazenu birokratiziranost ni centraliziranost
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Naziv Termalni izvori i konferencijski centar Breteinbush
- Dobit se osim za reinvestiranje u poboljSanje kvalitete usluga koristi za
potrebe lokalne zajednice u smislu ulaganja u standard i javnu
Distribucija infrastrukturu (vatrogasni kamion i oprema) i odrZzavanja energetske mreze
dobiti i korist  (zajednica je energetski samodostatna zbog vlastite hidroelektrane i

za zajednicu

lzazovi

Uspjesnost

popratnoga toplinskog pogona iz toplih izvora)

- Na taj se nacin vodi raéuna o ekonomskoj, drudtvenoj i okolisnoj
komponenti zajednice

- Clanovi lokalne zajednice rade, odluduju i Zive zajedno, povezani su
snaznim obiteljskim, prijateljskim i susjedskim vezama, koje mogu
pridonijeti jedinstvenosti poduzeéa, ali istodobno predstavljaju opasnost u
slu¢aju prenoSenja privatnih nesuglasica na poslovni plan

- Uz vrlo mala ulaganja u marketing i oslanjanja na internetsku promidzbu i
usmenu predaju, Centar prosjecno godisnje ugoscuje oko 20 000
posijetitelja.?

Izvor: Asker i ostali 2010; Breitenbush Hot Springs 2014

Breteinbush je dobar primjer koriStenja zadruga kao elementarno demokratske,

otvorene i participativne strukture za provodenje turizma zasnovanog na potrebama

lokalne zajednice, gdje zaista cjelokupna zajednica Zivi od pothvata i njime financira

svoj nacin Zivota.
Tablica 19 Primjer One Life

Naziv One Life
okrajina Nagano, Japan
Lokacija p- ; . .g . P .
tri sata voznje udaljena od Tokija
- Biciklisticko-planinarske ture po ruralnom podruéju koje uklju€uju
smjestaj i obroke u domovima lokalnog stanovnistva za skupine od 2 do 8
¢lanova.
- Ture su vodene i uklju€uju posjete kulturnim i prirodnim zanimljivostima,
Proizvodi i uz izravno iskustvo svakodnevnog zivota stanovnistva regije.
usluge - Individualno osmisljene biciklisticko-planinarske ture prema Zeljama

Organizacijska
struktura;
odlucivanje i
sudjelovanje
lokalne
zajednice

turista.
- Edukativne ture upoznavanja japanske kulture i jezika ,na terenu®.

- Volontersko-turisticke ture koje ukljuuju pomo¢ lokalnom stanovnistu u
poljoprivrednim radovima.

- Privatno poduzece vodi dvoje socijalnih poduzetnika (stanovnika lokalne
zajednice), koji su ujedno i vodi¢i na putovanjima.

- Lokalno stanovniStvo ukljuCeno je kroz pruzanje usluga smijestaja i
prehrane turistima u svojim domovima. Stanovnici se bave poljoprivredom
i nemaju iskustva u pruzanju turistickih usluga, stoga poduzetnici djeluju
kao spona izmedu posjetitelja i stanovnika-domacina.

2 U trenutku pisanja ovoga dijela rada (prosinac 2014), kapaciteti Centra bili su u potpunosti rezervirani do

rujna 2015.
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Naziv

One Life

Distribucija

dobiti i korist

za zajednicu

lzazovi

Uspjesnost

- Drustvene koristi odnose se na povezivanje stanovnika ruralne zajednice
S putnicima iz cijelog svijeta i kulturnu razmjenu. Edukativne ture
namijenjene su prou€avanju tradicionalog nacina Zivota, €¢ime se ujedno
nastoje zabiljeZiti i ouvati odredene tradicije koje polako nestaju.

- Sve su ture osmisljene na nacin da Stite i promiCu kulturne i prirodne
resurse (koristenje bicikala, posjeti znamenitostima), a volonterske ture
pruzaju i konkretnu fizicku pomo¢ u poljoprivrednim radovima ¢lanovima
lokalne zajednice.

- Od dobiti ostvarene turama izdvajaju se naknade za vodi¢e/poduzetnike,
dok ostatak ide stanovnicima-domacinima. Uz to, kroz pla¢anje ulaznica
za posjete lokalnim kulturnim atrakcijama pridonosi se i njihovim
prihodima i odrzivosti.

- One Life ture namijenjene su specifi€noj trziSnoj potraznji koja se sastoji
od turista koji ne traZe visoku razinu udobnosti i tehnologije na
putovanjima, ve¢ cijene ucenje o kulturi na licu mjesta, vlastiti doprinos i
izravnu interakciju s lokalnim zajednicama koje posjecuju.

- One life ture postaju sve popularnije kako za turiste iz drugih dijelova
svijeta tako i za Japance koji Zive u velikim gradovima. Poduzetnici/vodici
rade na osmi$ljavanju novih tura, a postoji i zanimanje za prijenos
koncepta u druge turistiCki nedovoljno razvijene japanske regije.

Izvor: www. onelifejapan. Com, pristupljeno 12. prosinac 2014.

Primjer organizacije One Life puno viSe sli¢i ,obicnome“ poduzetnickom pothvatu

dvoje ljudi, ali elementi aktivnhoga angaZzmana lokalnog stanovniStva, volonterskih

ruta te pogotovo Cinjenice kako bez dvoje poduzetnika/vodi€a lokalno stanovnistvo

bez obrazovanja i znanja stranih jezika ne bi nikada samostalno razvilo turistiCku

aktivnost (ostvarivalo prihode od nje) daje primjeru znaCajke CBT-a. Ovdje za

postizanje zadanih ciljeva nije bila potrebna specificna organizacijska struktura, ali

unato€ autori€inim naporima da to dozna, ostalo je neodgovoreno pitanje je li

placanje smjestaja i usluga prehrane lokalnom stanovnistvu (bez potrebe da se oni

posebno registriraju) na taj nacin svojevrsna ,siva“ ekonomija ili pak japanski zakoni

ne vide nisSta sporno u takvu nacinu poslovanja u ruralnim krajevima.

Tablica 20 Primjer Chemainusa

Naziv

Lokacija

Proizvodi i
usluge

Organizacijska
struktura;
odlucivanje i

Chemainus

Chemainus, Kanada

- Festival murala, kazaliSne predstave, umjetnicke radionice

- Smjestaj i prehrana na podrucju grada

- Neprofitna organizacija ,Festival of Murals*

- Lokalna samouprava
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sudjelovanje - Udruga gradana Chemainusa
lokalne
zajednice

- U trideset godina stvoren potpun turistiCki sektor zasnovan na malim
Distribucija lokalnim ponuditeljima hrane i smjeStaja komplementarnima s velikim
dobiti i korist smjestajnim centrom Festival Inn (izgraden javnim novcem) s pripadajuéim

za zajednicu kazaliStem
- Potpuno rijeSen problem nezaposlenosti i revitalizirano srediSte grada

- Najveci izazov nakon vise godina kratkotrajnih dolazaka posjetitelja i
skromnih ekonomskih ucinaka bila je zajednicki donesena odluka o ulasku

Izazovi ) L . . o C :
u investicije namijenjene dodatnoj ponudi i motiviranju turista na
visednevni boravak u Chemainusu (Festival Inn)

Uspjesnost - Oko 400 000 posijetitelja godisnje dolazi u Chemainus

Izvor: Barnes i Hayter 1992; http://www. chemainus. com, pristupljeno 10. prosinca 2014.

Primjer Chemainusa zahtijeva dodatna objasnjenja koja se sadrzajno nisu uklopila u
rubrike tablice. Chemainus je naziv primorskog mjesta na kanadskoj obali koje je od
svojega nastanka bilo orijentirano na drvnu industriju. Zatvaranjem pilane 1983.
godine oko 700 ljudi ostalo je bez posla, a mjesto se naSlo na rubu ekonomske
propasti. Novac dobiven od regionalnog fonda za obnovu, odlukom ¢lanova lokalne
zajednice, a prema zamisli mjestanina Karla Schultza, utroSen je na izradu pet velikih
murala i organizaciju festivala murala kao nacina da se stvori atrakcija koja ¢e biti
temelj za razvoj turizma. Inicijativa je uspjela i danas se na ulicama Chemainusa
nalazi 35 murala i 13 skulptura, a grad je prepoznata umjetnicka destinacija. Festival
murala organizira neprofitha volonterska organizacija, koja se uz festival brine i o
turistiCkoj promidzbi mjesta. Sjajan uspjeh zamisli izravno je potaknuo otvaranje vise
od 200 malih poduzecéa koja su rijeSila sve probleme vezane uz zapoSljavanje —
StoviSe, tijekom sezone radnu snagu potrebno je ,uvoziti“ iz okolnih podrucja.
Revitalizacija grada ostvarivana je korak po korak, suradnjom celnika lokalne
zajednice, udruge zaduzene za festival te Udruge gradana Chemainusa koja je
stvorena upravo kako bi osigurala aktivho sudjelovanje gradana u odlu€ivanju o
buduéim planovima (Barnes i Hayter 1992). Prijelomne odluke vezane za turisticki
razvoj Chemainusa ticale su se postizanja da posjetitelji Sto duze ostanu u gradu.
Naime Citav obilazak murala traje tri sata, Sto nije dovoljno vremena da bi se ostvarile
znatne ekonomske koristi od turizma. Kroz niz zajedni¢kih sastanaka i radionica, kao
rezultat planiranja cjelokupne zajednice, odlu¢eno je da se tema umjetnosti proSiri
stvaranjem ,umjetnickog sela“ u koje posjetitelji mogu doci tijekom cijele godine,
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vidjeti umjetnike kako stvaraju i sudjelovati u radionicama. Odlu¢eno je i da se ulozi 4
milijuna dolara u izgradnju centra Festival Inn s velikim smjestajnim kapacitetima te
kazaliStem s 274 mjesta. Odluka se pokazala ispravnom: trenutno Centar zajedno s
kazaliStem zapoSljava oko 150 djelatnika (umjetnika, pomoc¢nog osoblja, hotelsko-
turistiCkog osoblja) te ispunjava svoju svrhu pruzanja dodatnih sadrzaja koji priviace

turiste na viSednevni boravak istodobno im omogucujuci potreban smjestaj i prehranu

(www. cullin. org 2015). Mjesto na rubu propasti danas je aktivan gradi¢ Cije je
srediSte prozeto galerijama, umjetniCkim ateljeima, kafi¢ima i restoranima koje s
uspjehom vode ¢lanovi lokalne zajednice.

lako nije primjer jedinstvene CBT organizacije, Chemainus izvrsno oslikava Koristi
koje ,neatraktivna“ mjesta mogu imati od inovativnih ideja te zajednickog odlucivanja
i rada na izgradnji turisticke ponude kao cjelovitoga cjelogodiSnjeg proizvoda.
Takoder, uz vaznost kolektivnog odluCivanja, ovdje se dodatno naglasava presudna
uloga vode odnosno pokretaa cjelokupnoga koncepta (Karl Schultz) koji ima sve

znacajke ranije opisane li¢nosti socijalnog poduzetnika i vizionara.
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Tablica 21 Primjer Mon Perin d.o.0.

Naziv Mon Perin d.o.o.
. Mjesto Bale u Istri
Lokacija
Proizvodi i - Smijestaj u kampu, sadrzaji na plazi i ugostiteljske usluge u pribalnom
usluge podrucju lokalne samouprave Bale

Organizacijska
struktura;
odlucivanje i
sudjelovanje
lokalne
zajednice

Distribucija
dobiti i korist
za zajednicu

lzazovi

Uspjesnost

- Privatno poduzece (drustvo s ograni¢enom odgovorno3c¢u) koje u svojoj
vlasnickoj strukturi ima tri vrste udjelniCara: stanovnike Bala koji su bili
voljni platiti udio za sudjelovanje (broj udjela ograni€en je po obitelji kako
se ne bi stvorila prevlast onih koji mogu platiti vise), lokalnu samoupravu
(koja ima pravo veta u pitanjima preseljenja poduzeéa i slicnim strateski
vaznim odlukama) te privatne ulagade zainteresirane za ostvarivanje
dobiti iz uspjesnog poslovanja poduzeéa

- Odluke se donose demokratski, skupstine drustva su javne i odrzavaju
se u sportskoj dvorani

- Poduzece je koncesionar kampa i apartmanskog naselja koji se nalaze u
vlasniStvu lokalne samuprave, kojoj se uredno placaju koncesijska
naknada i porezi, a navedeni iznosi znatno povec¢avaju lokalni proradun

- utjecaj stanovnika-udijelni¢ara na odlucivanje, kao i lokalne samouprave,
omogucava da se uspjeh poslovanja ne promatra samo kroz financijsku
dobit ve¢ i broj zaposlenih lokalnih stanovnika, suradnju s drugim lokalnim
podzec¢ima i sl.

- Znatan dio dobiti se, prema drustvenom ugovoru, mora zadrzati za
reinvestiranje, dok maniji dio ide u isplatu dividendi udjelni¢arima

- Privatni ulagaci kao udjelni¢ari poduzec¢a u jednom su trenutku izrazili
svoje nezadovoljstvo ograni¢enom distribucijom dobiti, preciznije
¢injenicom kako u dvije godine poslovanja poduzeca, vecinskom odlukom
svih udjelni€ara, uopée nisu ispla¢ivane dividende da bi se cjelokupna
dobit mogla upotrijebiti za daljnji razvoj. Stalan je izazov menadzment
uklju€enih dionika i balansiranje njihovih interesa u svrhu ostvarivanja
sveukupnih koristi za zajednicu, pa tek onda individualnih koristi

- Mon Perin d.o.0. od osnutka 2005. godine biljezi pozitivan poslovni
rezultat svake godine s kontinuiranim porastom prometa u vidu dolazaka i
nocenja turista

Izvor: prema Peric i Djurkin 2014

Mon Perin d.o.o0. primjer je inovativne organizacijske strukture nastale u svrhu $to

boljeg iskoriStavanja lokalnih resursa. Kamp koji je pod svoje upravljanje preuzeo

Mon Perin d.o.o0. bio je do 2005. godine pod koncesijom nekoliko koncesionara, koji

se nisu pridrzavali svojih ugovornih obveza u smislu placanja koncesijske naknade i

time su Stetili

proradunu lokalne samouprave. Za poduzeCe Kkoje u svojoj

organizacijskoj strukturi spaja dionike s razli€itim interesima, vrlo je vazno pozorno

upravljati njihovim zahtjevima kako ne bi doSlo do drasti¢nih promjena u strukturi koji
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bi mogli uzrokovati raspad drustva. Nakon pocCetnog uhodavanja i stabilizacije
poslovanja, mogucnosti za takav obrat neSto su manje zato Sto poduzece
kontinuirano ostvaruje dobit u prosjeCnom iznosu od 2,5 milijuna kuna, koja je
dovoljna i za reinvestiranje i za isplacivanje odredenih dividendi.

Dodatan drustveni doprinos koji je Mon Perin d.o.0. ostvario u lokalnoj zajednici
odnosi se na projekt prostorne studije za priobalje opcine Bale, koja je izradena (i
financirana) na poticaj Mon Perina i predstavlja vrlo detaljan plan buducih sadrzaja
na podrucju opcine, uz postovanje ekoloske, druStvene i ekonomske odrzive
buduénosti kraja.

Posljednji primjer nije vezan uz jedno mjesto odnosno organizaciju, ve¢ predstavlja
dobru praksu drZavne intervencije i potpore razvoju turizma zasnovanog na
potrebama lokalne zajednice na odredenom geografskom podru¢ju. Radi se o
pokrajini Juzni Tirol u Alpama na sjeveru Republike Italije. To je planinska pokrajina,
pretezno ruralnog profila, koja svoju sadasnju razvijenost duguje zanimljivom spletu
okolnosti. Juzni Tirol jo$ je od 19. stoljeca slovio kao zabaceni ruralni alpski kraj,
naseljen stanovnicima njemackoga govornog podrucja, koji su tradicionalno zivjeli na
obiteljskim farmama i bavili se poljoprivredom. Pedesetih i Sezdesetih godina 20.
stolje¢a kriza u poljoprivrednoj proizvodnji zaprijetila je potpunom depopulacijom i
nestankom farmera u Juznom Tirolu, pogotovo onih koji su Zivjeli u visokim
predjelima, a ne dolinama (Tommasini 2013). Od vitalnog znacenja za cjelokupni kraj
bilo je pronalazenje dodatnih profitabilnih aktivnosti koje bi bile komplementarne
poljoprivredi, a koje bi omoguéavale lokalnim stanovnicima da ostanu u ruralnim
podruc¢jima i nastave njegovati specificnu kulturu zasnovanu na tradiciji Zivota na
farmi, koja se prvenstveno oslanjala na ponos, marljiv rad i veliku brigu o okoliSu.
Zamisao o ruralnom turizmu rodila se spontano kao rjeSenje za spajanje plasmana
postojecih poljoprivrednih proizvoda te ostvarivanje dodatnih prihoda od ugoscivanja
(Lahdesmaki i Matilainen 2013). Zamisao je nastala unutar same lokalne zajednice
(kroz udrugu farmera i uz potporu katolickih svecenika), pod nazivom ,odmor na
farmi“ odnosno ,Urlaub auf den Bauernhof’. Zamisao se pocela Siriti na podrucje
cjelokupne pokrajine, i to kroz organiziranje lokalnih sastanaka u svakoj, pa i
najmanjoj naseobini, kako bi se stanovnike upoznalo s potencijalima razvoja ruralnog
turizma. Ugo&civanje na farmama nije bila nova zamisao, ali inicijativom odmora na
farmi zeljelo se unijeti profesionalizam u pruzanje usluga i osigurati kvalitetnije uvjete

smjestaja, koji bi bili u skladu s trendovima u suvremenom turizmu. Istodobno izgled i
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atmosfera Zivota na farmi morali su ostati u nepromijenjenu obliku kako bi gosti mogli
ostvariti potpuni dozivljaj ,bijega“ od stresa svakodnevice. Zamisao ostvarivanja
izravnog prihoda na farmi (za razliku od sezonskog uprihodivanja karakteristichog za
poljoprivredu) bila je privlana velikom broju farmera. Prva javna potpora projektu
stigla je 1973. godine u obliku posebnoga lokalnog zakona koji propisuje standarde
za pruzanje ruralnih turistickih usluga te istodobno osigurava pristup vrlo povoljnim
kreditima za poboljSanje kapaciteta postojecih farmi (Tommasini 2013). Percepcija
ruralnog turizma kao dodatnog posla nevelike tezine koji osigurava zadovoljavajuce
dodatne prihode posebno je bila karakteristiCnha za Zene koje su Zivjele na farmama.
Uz to Sto je imao jasne ekonomske ciljeve, projekt ,odmora na farmi“ bio je vrlo
vazan u drustvenom pogledu: kroz stvaranje povoljnijih uvjeta za Zivot nastojao je
zaustaviti masovne odlaske iz planinskih predjela u doline i gradove. Posebnu
vaznost za kulturnu komponentu lokalne zajednice predstavljala je Cinjenica kako je
izolaciju tih zabacenih krajeva ruralni turizam nadomjestio Sirenjem kontakata
medukulturnom razmjenom zasnovanom na pripadnosti istom jezicnom podrucju.
Naime velika vecina gostiju u sklopu programa dolazila je s podrucja Njemacke i
Austrije. Procjenjuje se kako je u projektu Odmor na farmi u 2013. sudjelovalo oko
3 000 farmera koji se stalno educiraju u podrucju pruzanja turistic¢kih usluga, poreznih
pravila, marketinga i poti€e ih se na proSirenje i inoviranje postojeée ponude
(Tommasini 2013). Napori u brendiranju ocituju se kroz logo crvenog pijetla odnosno
.,Roter Hahn — Gallo Rosso” koji ima oko 1500 farmi s visokom razinom kvalitete
smijestaja, prehrane i prateéih usluga. Zakoni iz 1985. i 2008. godine dodatno su
ucvrstili prepoznatu korist od ruralnog turizma na farmama. Njima je propisano tko se
moze baviti ,turizmom na farmi“; koje su aktivhosti dopustene, a posebno je
zanimljiva za razvijanje lokalnih opskrbnih lanaca direktiva o tome da vecina hrane i
proizvoda koji nisu proizvedeni na farmi mora dolaziti od zadruga iz Sire okoline. Na
taj se nacCin dodatno naglasio lokalni karakter turistiCkog razvoja i intencija
zadrzavanja prihoda od turizma u kraju u kojem su i nastali. Obaveza registracije
farmi nastoji onemoguciti sivu ekonomiju u pruzanju turisti¢kih usluga, a za potrebe
pruzanja autenti¢nog dozivljaja, farmeri imaju mogucénost organiziranja rekreativnih i
kulturnih aktivnosti odnosno sadrzaja u sklopu farmi. Dodatna mogucénost plasmana
vlastitih poljoprivrednih proizvoda sadrZzana je i u direktivi u sklopu zakona iz 2008.,
kojom se farmerima omogucava pruzanje usluge cateringa, ali samo proizvoda od

vlastitih sirovina, u obliku tradicionalnih jela Juznog Tirola.
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Kao i prethodni, i ovaj primjer jasno pokazuje snagu lokalno vodenih i kontroliranih
turistickih projekata te njihove snazne, pozitivne ekonomske i drustvene ucCinke na
zajednice u kojima djeluju.

Neovisno o tome radi li se o socijalnim poduzec¢ima, poduzec¢ima u sluzbi zajednice ili
organizacijama nastalima u sklopu turizma zasnovanog na potrebama lokalne
zajednice, kriticni elementi koji odreduju nastanak i uspjeh takvih inicijativa vrijedni su
detaljnijeg prouCavanja, a posebno je vazno usredotoCiti se na organizacijske
znacCajke i oblike koiji inicijativama mogu osigurati ucinkovito ispunjavanje zacrtanih

ekonomskih i drustvenih ciljeva.

3.3.4. Kriti€ki osvrt na znacajke hrvatskog turizma u kontekstu mogucnosti
razvoja turizma zasnovanog na potrebama lokalne zajednice

Kroz do sada objasSnjene teorijske pretpostavke i prakticne primjere turizma
zasnovanoga ha potrebama lokalne zajednice moze se uociti presudna vaznost
konteksta u kojem se takav oblik turizma razvija. Sustavno pracenje u€inaka turizma,
zakonodavni okvir i poticajne mjere te tradicija suradnje i zajedni¢kog organiziranja
¢ine vaznu podlogu za razvoj CBT-a. S obzirom na to da je za podrucje provedbe
empirijskog istrazivanja izabrano podruCje Republike Hrvatske, konkretnije
Primorsko-goranske Zupanije, potrebno je dati opéi uvid u osnovne znacajke turizma
na tome podru¢ju. Turizam Primorsko-goranske Zupanije kao mikrolokacije
istrazivanja ukratko je opisan u sljedeéem poglavlju u kontekstu istrazivackog
podru€ja, stoga ¢e u nastavku biti predstavljen samo opéi opis trenutnog stanja
hrvatskog turizma kao nadredenog sustava, s naglaskom na prethodno spomenutim

elementima.

Sada$nje stanje turizma Hrvatske, ako se analizira prema najéeSce spominjanim
fiziCkim pokazateljima, djeluje vrlo perspektivno. U nastavku su izdvojeni najvazniji

rezultati iz 2014. godine:

- 13,1 milijun dolazaka turista (u odnosu na prethodnu godinu rast od 5,6%) s
visokim udjelom inozemnih turista od 88,5% (Ministarstvo turizma RH 2015)

- 66,5 milijuna no¢enja (u odnosu na prethodnu godinu rast od 2,6%) — udio
domacih no¢enja u ukupnom broju je 7,8%, uz prosjecno trajanje boravka od 5
dana (Ministarstvo turizma RH 2015)

- Najveci promet u dolascima su ostvarili hoteli (38,48% svih dolazaka), zatim
slijedi privatan smjestaj (26,92%), dok po pitanju broja ostvarenih nocenja
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prednjaci privatan smjestaj s udjelom od 35,91% svih ostvarenih noéenja
(Ministarstvo turizma RH 2015)
- ProsjeCna dnevna potroSnja turista iznosi 66,36 EUR s visokim udjelom

troSkova smjestaja unutar strukture (Soldi¢ Frleta 2015).

Navedeni su podaci sumarni i odnose se na podrucje Citave Hrvatske, koja se dijeli u
nekoliko turistickih regija. Jedna od podijela (Bilen 2004 u Blazevi¢ i Persi¢ 2009)
razlikuje Jadransko turistiCcko podrucje, planinsko turisticko podrucje te panonsko i
peripanonsko turisticko podrucje. Problem s navedenim pokazateljima jest €injenica
da obuhvacaju samo dio uCinaka koje turizam ima na gospodarstvo Hrvatske, a ne
uklju€uju druge relevantne segmente koji se statistiCki prate u drugim kategorijama.
Na taj problem statisti¢ki neadekvatnog sustava pracenja ucinaka turizma upozorava
Vizek (Vizek 2008), koja objasnjava kako su kljuCne gospodarske aktivnosti u sklopu
turizma podijeljene izmedu klasifikacijskih kategorija H (hoteli i restorani) te
djelomi¢no kategorije | (prijevoz, skladiStenje i veze, tj. prijevoz putnika u kopnenom,
vodenom i zraCnom prijevozu te djelatnosti putni€¢kih agencija organizatora i
turoperatora, agencija posrednika, turistiCkih vodi€a i ostalih usluga turistima), zatim
kategorije K (poslovanje nekretninama, iznajmljivanje i poslovne usluge...) te
kategorije O (ostale drustvene, socijalne i osobne usluzne djelatnosti, tj. djelatnosti
marina). lako su se nazivi kategorija promijenili implementacijom nove Nacionalne
klasifikacije djelatnosti 2007. Godine pa je umjesto kategorije K uvedena kategorija |
(Djelatnosti pruzanja smjesStaja te pripreme i usluZivanja hrane), problem
razjedinjenosti je ostao prisutan. Takoder, postoji potreba pracenja djelatnosti
komplementarnih turizmu, koje od njega imaju iznimno velike koristi, kao $to su
trgovina, poljoprivreda i gradevinarstvo. Taj objektivan problem teskog praéenja
kompleksnih ucinaka koje turizam ima za hrvatsko gospodarstvo, popraéen je na
mikrorazini dodatnim problemom koji je relevantan za temu ovoga istraZivanja:
nemogucnosti prac¢enja realnih prihoda i koristi od turizma za Hrvatsku, ,ociS¢enih®
od curenja novc€anih koristi izvan drzavnih granica (o kojima je bilo rijeci prethodno
unutar ovoga poglavlja). Uvjeti slobodnog trziSta pruzateljima usluga osiguravaju
slobodu izbora pri odabiru suradnika i dobavlja¢a, $to u hrvatskom slu¢aju vrlo Cesto
rezultira koriStenjem velike koli¢ine uvezenih sirovina (pogotovo hrane) i
prevladavanjem kriterija cijene nad kriterijem kvalitete, autohtonosti i lokalnog
podrijetla. U tom smislu vazno je imati na umu kako 1000 noéenja ostvarenih u
destinaciji, u sklopu all-inclusive resorta inozemnih vlasnika koji namirnice nabavlja
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na medunarodnom trzZistu, zapoSljava radnu snagu iz susjednih podrucja ili drzava i u
sklopu svog objekta nudi kombinaciju usluga smjestaja, hrane i svih ostalih aktivnosti,
nema isti u€inak za regiju kao isti broj nocenja koji se ostvari u privatnom smjestaju,
gdje gosti konzumiraju hranu u lokalnim restoranima s autohtonim namirnicama te
koriste zabavne i ostale sadrzaje koje im nude lokalni poduzetnici u Siroj i uzoj okolici.
Sadasniji statistiCki sustav Hrvatske nema mogucnost distinkcije izmedu ucinaka iz
navedenog primjera, a u javnosti se, nazalost, i ne govori dovoljno upravo o toj
problematici pri iznoSenju podataka i procjena o ostvarenim prihodima od turizma.
Vaznost turizma za BDP Hrvatske nesumnjivo su prepoznali donosioci odluka i veé
se duzi niz godina putem Ministarstva turizma izravno sufinanciraju razliciti programi,
mjere i projekti u funkciji razvoja turizma. No imaju¢i u vidu da je 2013. godine
94,95% svih turistiCkih dolazaka i 98,02% svih nocCenja ostvareno na podrucju
jadranskih Zupanija i grada Zagreba (Gali¢i¢ 2015), upitno je koliko koristi imaju
stanovnici Hrvatske u cjelini od daljnjega financijskog poticanja inozemnih i domacih
ulaganja, kao i dodjele javnih subvencija upravo podrucjima s tolikim postojecim
razvojem i infrastrukturom.
Neovisno o regionalnim razlikama, nedoreCene, dugotrajne i komplicirane zakonske
procedure i dalje obeshrabruju rjeSavanje mnogih strukturnih problema kao $to je
drzavno zemljiSte, problem vlasnistva nad zapustenim objektima itd., a snizena stopa
PDV-a bez obaveze proporcionalnog snizavanja cijena proizvoda i usluga nije
donijela oCekivane ucinke u vidu vecCe cjenovne konkurentnosti hrvatskih turistickih
proizvoda i usluga (Roller 2013). Drugi problemi nedovoljno promisljene integracije
turizma s ostalim djelatnostima, odnosno druStvenim i ekonomskim ciljevima,
ukljuCuju nedostatno ciljano poticanje umrezavanja poljoprivrede i turizma,
neucinkovitu strategiju razvoja otoka kao specifiCnih cjelina, opéu potplacenost
radnika u turizmu u odnosu na druge sektore, negativan utjecaj prijasnjih ishitrenih
privatizacija velikih turistiCkih poduzeca itd. (Gali¢i¢ 2015).
Potencijalne viSestruke koristi i doprinos rjeSavanju navedenih problema kroz razvoj
turizma zasnovanog na potrebama lokalne zajednice nisu prepoznala mjerodavna
tijela. Prou€avanjem Srategije razvoja turizma Republike Hrvatske do 2020. godine,
kljuénoga strateSkog razvojnog dokumenta koji je prihvatio Hrvatski sabor, oblikovani
su sljedeci zaklju€ci, koji idu u prilog prethodno postavljenoj tezi:

- U Strategiji nema spomena o lokalnom organiziranju dionika za potrebe

odrzivog turizma, izuzev prijedloga udruzivanja u poduzetniCke klastere, Cija
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struktura i organizacijske znacCajke nisu definirane (niti on postoji kao pravno
prepoznata forma organiziranja)

Medu probleme i ograni€enja turizma, uz neizostavnhu sezonalnost i
nedostatak izvanpansionskih sadrzaja, tematskih ruta, inovativnih kulturnih
proizvoda, uvrsten je problem prevlasti obiteljskog smjestaja (49%), koji zbog
velikog broja malih dionika ,komplicira upravljanje destinacijama“ (Vlada
Republike Hrvatske 2013a). Istodobno je uofen problem nedostatka
izvanpansionskih sadrzaja te ,volje” za poslovanjem tijekom cijele godine, iako
je poznato kako su upravo hoteli (pogotovo oni velikoga kapaciteta) manje
fleksibilni na slabu popunjenost i teZe se prilagodavaju smanjenoj potraznji od
privatnog smjestaja koji ima manje fiksne i varijabilne troSkove

Kao posebno vazni istaknuti su novi razvojno-investicijski pothvati namijenjeni
poboljanju smjestajne ponude na drZzavnoj imovini podijeljeni na brownfield i
greenfield projekte, a u njihovim objasnjenima nigdje se ne spominje vaznost
lokalne zajednice, odnosno mogucnost lokalnog vlasniStva nad projektima i
njihovim rezultatima

Struktura postojecih turistiCkih poduzeéa koja su djelomiéno u drzavnom
vlasnistvu spominje se iskljuivo u kontekstu potrebe dovrSavanja
privatizacijskog procesa, i to ,vodeci racuna o potencijalnom interesu/kategoriji
kupaca, trziSnoj poziciji, konkurentnosti proizvoda, financijskom polozaju i/ili
drugim bitnim znaCajkama svakog od neprivatiziranih poduzeéa“ (Vlada
Republike Hrvatske 2013a). Nigdje nisu izriito spomenuti iznimno uspjesni
ESOP modeli radni¢kog dioni€arstva, koji mogu osigurati odrzivi razvoj turizma
za lokalnu zajednicu i Stititi interese radnika i zajednice paralelno s
ostvarivanjem trzisnih ciljeva

elementi odrzivosti i autohtonosti spominju se vrlo nedoreCeno u
formulacijama poput: ,Daljnji razvoj smjeStajnih kapaciteta... s visokom
razinom ‘osjeCaja za Iokalno mjesto’, ‘atmosfere’, ugode i okolisne
odgovornosti“ (Vlada Republike Hrvatske 2013a), ali bez konkretnih smjernica
u tom podrucju

ekoturizam kao specijalizirani proizvod zamisljen je kao primarni proizvod
samo za podrucje Like i Gorskoga kotara, ali bez detaljnijih smjernica za

njegovu organizaciju i menadzment na lokalnoj razini.
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Neprepoznavanje potencijala poduzetniStva u sluzbi zajednice i CBT-a kao vrijednih
sustava organiziranja mozZe se objasniti dvama medusobno povezanim razlozima
(koji su samo pretpostavke Cije dokazivanje zahtijeva zasebno istrazivanje). Prvi je
razlog povijesna osnova, koja je uzrok prosSirene negativne percepcije zajednickog
vlasnistva jer ono stanovnike na podrucju Hrvatske preteZzno asocira na oblike
upravljanja iz prijaSnjega socijalistickog drustveno-ekonomskog uredenja, koji se
povezuje s nazadovanjem, neucinkovitoS¢u i zastarjeloS¢u (o planskoj popularizaciji
turizma, fenomenu radniCkih odmaralista, komercijalnim djelatnostima turistiCkih
subjekata u razdoblju Jugoslavije i njihovu utjecaju na danasnji turizam vise se moze
procitati u Grandits i Taylor 2013). Na takav stav prema modelima zajednickog
upravljanja i menadzmenta nad turistickom imovinom dodatno utjeCe i danasnja
hrvatska situacija u kojoj je snazna polarizacija na ,javno“ i ,privatno®. Poduzeca u
drzavnom vlasnistvu percipirana su kao neucinkovita te ¢esto zahvaljujuci netrzisno
orijentiranim politkama koje se provode u korist pojedinaca (na podrucju
zapoSljavanja, javne nabave, izvodenja radova...) stvaraju gubitke unatoC vrlo
povoljnim (Eesto i monopolnim) polaznim pozicijama.

Unato€ svemu navedenom, pogresno bi bilo zaklju€iti kako Hrvatska nema
mogucnost za razvoj turizma zasnovanog na potrebama lokalne zajednice. Autori€ino
je misljenje kako su nacela turizma zasnovanoga na potrebama lokalne zajednice, uz
postovanje kontekstualnih specifiCnosti, provedivi u svim hrvatskim turistiCkim
regijama i mogu kvalitetno pridonijeti ublazavanju problema sezonalnosti te stvaranju
uravnoteZenog i odrzZivog razvoja podrucja kroz ponudu turisti¢kih usluga. Inovativne
inicijative poput Mon Perina d.o.0. govore u prilog tome kako uspjesni modeli mogu
nastati i bez top-bottom poticanja, ali za sustavno Sirenje tih modela i svijesti o
potrebi zajednickog odlu€ivanja za ostvarivanje drustvenog i ekonomskog razvoja,

neophodna su ciljana istraZivanja i diseminacija njihovih rezultata.
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4. MODEL ORGANIZACIISKE ARHITEKTURE NAMIJENJENE
USPOSTAVI | MENADZMENTU TURIZMA ZASNOVANOG NA
POTREBAMA LOKALNE ZAJEDNICE: EMPIRIISKO
ISTRAZIVANJE | REZULTATI

Ovo poglavlje posveéeno je opisu modela, metodologije i rezultata empirijskog
istrazivanja vezanog za elemente Kkoji utjeCu na izbor i uspostavu optimalne
organizacijske arhitekture namijenjene ostvarivanju ekonomskih i drustvenih koristi
za cjelokupnu zajednicu kroz turizam zasnovan na potrebama zajednice. Nakon
detaljnog pregleda postojece znanstvene literature nije pronadeno istrazivanje koje bi
se bavilo elementima koji su bitni za uspostavnu fazu takve vrste organizacije, nego
su analizirani vec¢ realizirani primjeri CBT-a i poduzetniStva u sluzbi zajednice. Stoga
su model, mjerni instrumenti i metodologija autori€in izbor, utemeljen, dakako, na
postojec¢im spoznajama te teoriji i praksi u primjeni statistickih metoda. 1z istog je
razloga cjelokupan istrazivacki pristup visoko eksplorativne prirode. U prvome dijelu
poglavlja saZeto Ce se prikazati kljucni koncepti, varijable i metodologija koristena u
dosadas$njim istraZivanjima o CBT-u, spoznaje i poveznice s teorijskim oblikovanjem
ovoga znanstvenog istrazivanja. U drugo ¢e se potpoglavliju odrediti glavna
istrazivaCka pitanja, ciljani uzorak i hipoteze te objasniti postavljeni model za
empirijsko ispitivanje. Bit ¢e takoder objasnjen izbor specificnih kvantitativnih, ali i
kvalitativnin metoda za dokazivanje postavijenih hipoteza, znaCajke mjernih
instrumenata te razlog odabira mijeSanih metoda kao pristupa za prikupljanje i
analizu dobivenih primarnih podataka. Rezultati empirijskog istrazivanja pokazat ce
profil ispitanika, valjanost i pouzdanost mjernog instrumenta, zatim ¢e se kroz
rezultate deskriptivne, bivarijatne i multivarijatne analize prikazati kvantitativne
odrednice istrazivanja, a kroz opis informacija dobivenih kodiranjem kvalitativnih
podataka iz anketnih upitnika i intervjua, dat ¢e se kvalitativne odrednice istrazivanja.
lako ¢e u sklopu rezultata istraZivanja biti prihvacene odnosno odbacene postavljene
hipoteze vezane za empirijski dio, osvrt na rezultate istraZivanja zaokruzit ¢e analizu
dobivenih podataka kroz konkretne spoznaje o predmetu istrazivanja, dakle
elementima koji utjeCu na izbor optimalne organizacijske arhitekture koja bi sluzila

zajednici za ostvarivanje koristi kroz turistiCke aktivnosti.
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4.1. Osvrt na dosadasnja znanstvena istrazivanja i njihove rezultate
Dok je posljednji dio prethodnog poglavlja bio namijenjen upoznavanju koncepta
CBT-a kroz predstavljanje glavnih teorijskih znacajki i primjera dobre prakse CBT-a,
za potrebe oblikovanja istrazivackih pitanja i hipoteza napravljen je detaljan pregled
recentne istrazivaCke literature s naglaskom na dimenzije i koncepte koje su

obuhvacala dosadas$nja istrazivanja.

Dosadas$nja istrazivanja u podru¢ju CBT-a zauzimala su razli€ite pristupe i istrazivala
medusobno vrlo razliCite koncepte kao kljuéne za razvoj turizma zasnovanoga na
potrebama lokalne zajednice. Velik broj radova ne spominje eksplicitno CBT kao
pojam, ali svejedno znatno pridonosi teoriji u tom podrucju, npr. kroz usporedbu
pristupa lokalnog menadzmenta turizma (Beaumont i Dredge 2010; Fuller i Geddes
2008), lokalnih politika usmjerenih odrzivom turistiCkom razvoju (Dredge i ostali 2006;
Hall 2008) ili putem istrazivanja suradnje lokalnih dionika u turistiCkom razvoju
(Beritelli 2011; Beritelli i Laesser 2011; Scott i ostali 2008) i problemima u toj suradnji
(Zemta 2014). Uz suradnju postojeéih turistiékih dionika veliku vaznost za CBT ima i
izgradnja kapaciteta u lokalnoj zajednici za aktivno sudjelovanje u razvoju turizma
(Aref i Gill 2010; Moscardo 2008) odnosno opunomocivanje stanovnika za
sudjelovanje u turizmu (Boley i Gard 2014). Za razvoj kapaciteta unutar lokalne
zajednice svakako su vezana pitanja razvoja ljudskoga kapitala za potrebe (ruralnog)
turizma u zajednici (Rasid i ostali 2013) te odnosa socijalnoga kapitala i sudjelovanja

zajednice u turizmu (Claiborne 2010; Dyer i ostali 2007; Liu i ostali 2014).

CBT je kao koncept spajanja drustvenih i ekonomskih koristi za lokalnu zajednicu
kroz razvoj turizma doZivio mnoge potvrde uspjednosti kroz analize primjera dobre
prakse Sirom svijeta (Boronyak i ostali 2010; Mowforth i Munt 2009; Fallon i Kriwoken
2003; Jones i Epler Wood 2008; Nault i Stapleton 2011). Neki su autori posebno
naglasili ulogu CBT-a u odrzivom razvoju turizma u zemljama u razvoju te smanjenju
siromas$tva (pro-poor inicijative), pogotovo na primjerima s podrucja Afrike (Muganda
i ostali 2013; Dixey 2005; Kibicho 2008). Pojam sudjelovanja clanova lokalne
zajednice (pretezno se to odnosi na stanovnike) takoder nije jednoznaCan i u
segmentu razvoja turizma moze varirati od pasivnog, preko funkcionalnog do
interaktivnog sudjelovanja (Pretty 1995) ili u okvirima prinudnog, induciranog i
spontanog sudjelovanja (Tosun 2000). Uz to za uspjeSno sudjelovanje lokalnog

stanovnistva kao kljuénog segmenta lokalne zajednice postoje odredena ogranicenja
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i prepreke koji uklju€uju razli¢ita o€ekivanja dionika u smislu koristi od sudjelovanja,
nevoljkost javnog sektora na preuzimanje glavne uloge u procesima, nedovoljno
znanje i vjeStine za ucinkovito razvijanje turizma i sl. (Tosun 2006). CBT kao
cjelokupan pristup dozZivio je i odredene kritike, koje se ponajviSe odnose na
nedovoljnu financijsku odrzivost i teSkoc¢u pristupa trzistu (Mitchell i Muckosy, 2008),
problem nehomogenosti lokalne zajednice i strukturnih ograni€enja lokalne kontrole
turizma (Blackstock 2005) te moguénost neadekvatnog doprinosa razvoju zajednice
(Goodwin i Santilli 2009b).

Imajuéi na umu da lokalnu zajednicu Cine njezini stanovnici na Ciju kvalitetu Zivota
turizam itekako utjeCe (Kim i ostali 2012), velik broj istrazivanja usredotoCio se na
formuliranje konstrukata koji utjeCu na stav i percepciju stanovnika o turizmu, te
njihovu potporu razvoju turizma. Naznaka tih istraZivanja dana je u prethodnom
poglavlju u dijelu posve¢enom CBT-u. Velika vecina tih radova za svoje ishodiSte
uzima teoriju socijalne razmjene (engl. social exchange theory — SET), prema kojoj
stanovnici svoju potporu daju ovisno o percipiranim koristima odnosno troskovima
koje uzrokuje turizam u lokalnoj zajednici iz perspektive ekonomskih, drustvenih i
kulturnih aspekata (Gursoy i ostali 2010; Gursoy i Rutherford 2004; Choi i Murray
2010). Lee je navedenim konceptima u empirijskom istrazivanju pridruzio i varijable
povezanosti sa zajednicom (Lee 2013), a drugi su radovi koristima i troSkovima od
turizma pridruzili i zadovoljstvo lokalnom zajednicom (Ko i Stewart 2002), povjerenje
u institucije koje se bave turizmom (Nunkoo i Ramkissoon 2011) te perspektivu

identiteta lokalnih stanovnika (Nunkoo i Gursoy 2012).

Poseban je izazov za pracenje uspjeha CBT-a kreiranje pokazatelja odrzivog razvoja
turizma koji mogu nastati kao jedinstveni instrument namijenjen ispitivanju potreba
lokalne zajednice (Reid i ostali 2004), obuhvacati velik broj specifiCnih politi¢kih,
drustvenih ekoloskih, ekonomskih, tehnoloskih i kulturnih pokazatelja (Choi i Sirakaya
2006) ili biti univerzalna nacela, primjenjiva na turisticko planiranje u svakoj
destinaciji (WTO 2005).

Vaznost pristupa koji objedinjuje i kvalitativne i kvantitativne metode u istrazivanju
fenomena CBT-a na konkrethom primjeru naglasen je u radovima koji pokusavaju
stvoriti model CBT-a putem analize socijalnoga kapitala (Okazaki 2008) odnosno
analize mreze suradnje i sudjelovanja postojecih dionika lokalne zajednice (Tolkach i

King 2015), a najnoviji doprinosi metodom Kklaster analize nastoje identificirati i
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oblikovati skupine dionika unutar lokalne zajednice, prema njihovoj percepciji ranije
spomenutih kategorija koristi i nedostataka razvoja turizma (Sinclair-Maragh i ostali
2015).

Unato¢ tome, s metodoloSke strane, velina radova su studije slucaja ili je u njima
koriSten neki drugi oblik kvalitativne analize, dok su radovi vezani uz modele potpore
turizmu kvantitativne studije koje koriste strukturalno modeliranje za odredivanje

meduodnosa vec¢ postojecih koncepata.

U mnogim je radovima naglasena vaznost organizacije i menadZzmenta novih
poduzeéa, dok organizacijske znacCajke koje bi iz perspektive ¢lanova lokalne
zajednice CBT morao imati do sada nisu istrazivane, kao ni odrednice koje se tiCu
interesa Clanova lokalne zajednice da aktivno podupru odnosno sudjeluju u
djelovanju organizacije namijenjene razvoju CBT-a u odredenoj lokalnoj zajednici.
ProuCavanje percepcije organizacijskih aspekata koje bi trebao imati CBT te osobne
spremnosti za potporu novoj organizaciji i sudjelovanje u njoj u fazi u kojoj takve
inicijative joS uvijek nema u lokalnoj zajednici zapravo je predmet istrazivanja u
ovome radu.

lako se ni jedno prikazano istrazivanje ne odnosi na specificna pitanja (research gap)
koja Ce biti istrazivana u ovom radu, ovaj pregled literature posluZio je kao osnova za

izradu mjernih instrumenata o kojima ce biti viSe rije€i u nastavku.

4.2. Model istrazivanja
Pregled literature otvorio je moguénost postavljanja nekoliko kljucnih istrazZivackih
pitanja u podrucju koje do sada nije bilo sustavno istraZivano, a to su organizacijski
aspekti uspostavne faze CBT-a. S obzirom na to da je u Hrvatskoj CBT kao koncept
teorijski vrlo slabo zastupljen, a u praksi i ne postoji pod tim imenom, namjera je bila
upravo na primjeru podrucja koje je turisticki razvijeno, ali ne i u vidu angaZiranosti
lokalnih zajednica u stvaranju ekonomskih i drustvenih Koristi, ispitati stavove i
percepciju koncepata povezanih s uspostavom CBT-a. S obzirom na to da postojecih
struktura i inicijativa koje bi djelovale na tom planu jednostavno nema, za potrebe
ovoga istrazivanja formirani su koncepti potpore (deklarativne) i sudjelovanja (manje
ili viSe aktivnog) u stvaranju, odnosno djelovanju takvih organizacijskih struktura, od
strane klju€nih dionika u lokalnoj zajednici. U istrazivanjima posve¢enima CBT-u, ali i

poduzetniStvu u sluzbi zajednice, Clanovi zajednice su njezini stanovnici (u kontekstu
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ranije postavljene definicije lokalne zajednice kao geografske cjeline), a oni mogu biti
podijeljeni u viSe kategorija, ovisno o njihovu znacaju, aktivnosti, demografskim
znaCajkama i sl. U ovom istrazivanju stanovnici kao Clanovi lokalne zajednice

podijeljeni su u dvije skupine (dva uzorka):

,0biCni“ stanovnici koji stalno prebivaju na podrucju lokalne zajednice te
nemaju aktivnu ulogu u lokalnom turizmu (iako mogu biti zaposleni u
turistiCkom ili ugostiteljskom sektoru)

- ponuditelji turistiCkih usluga, odnosno oni stanovnici lokalne zajednice Kkoji
sluzbeno i samostalno nude turisticke usluge na podrucju lokalne zajednice
(dakle vlasnici smjeStajnih i ugostiteljskih kapaciteta, vlasnici objekata koji
pruzaju dodatne turistiCke sadrzaje i sl.). Njihova klju¢na odrednica bila je
mogucnost donosenja odluka vezanih za nacin na koji posluju, u smislu da
nisu bili ispitivani zaposlenici takvih objekata, ve¢ upravo oni koji odlucuju o

nacinu poslovanja navedenih subjekata.

Potrebu da uz ,obi¢ne” stanovnike lokalne zajednice istrazivanjem budu posebno
obuhvacdeni i oni €lanovi zajednice koji ve¢ samostalno sudjeluju u stvaranju turistiCke
ponude opravdavaju slicne prakse posvecivanja dodatne pozornosti ,poduzetnicki®
nastrojenim stanovnicima u svrhu stvaranja buducih klju¢nih lokalnih kapaciteta, a
ona je dodatno opravdana i odredenim istraZivanjima dobrih praksi poduzetnistva u
zajednici (Korsching i Allen 2004).

IstrazivaCka pitanja koja su postavljena u promisljanju teme uspostave organizacija
namijenjenih razvoju CBT-a u odnosu na opisane kategorije Clanova lokalne

zajednice su:
Koje su demografske znacajke ispitanika?

Razlikuju li se percepcija i stavovi navedenih kategorija ispitanika u odnosu na
geografski polozZaj lokalne zajednice (obalne destinacije, priobalna podrucja odnosno

planinska podrucja s neizrazenom atraktivho$c¢u)?

Koji elementi utjeCu na stav stanovni$tva prema organiziranju u svrhu zajednic¢kog
planiranja i implementacije turistickog razvoja, odnosno na njihovu odluku da daju

potporu takvim aktivhostima i sudjeluju u njima?

Koji elementi utje€u na stav stanovnika koji ve¢ samostalno pruzaju turisticke usluge

(lokalni ponuditelji turistiCkih usluga) prema organiziranju u svrhu zajednic¢kog
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planiranja i implementacije turistiCkog razvoja te razlikuje li se njihova percepcija od

percepcije ostalih (,turistiCki pasivnih®) stanovnika u zajednici?

Moze li se temeljem analize percepcije jednih i drugih doéi do spoznaja vaznih za
izbor organizacijske arhitekture koja bi bila najprikladnija za uspostavu CBT-a na

istrazivanom podrucju?

Za potrebe formuliranja hipoteza koje bi sluzZile kao pretpostavke za provodenje
istraZivanja, potrebno je odabrati i formulirati koncepte koji najbolje karakteriziraju
probleme tematizirane kroz istraZivacka pitanja. U nedostatku postojecih CBT
organizacija na ispitivanom podru€ju koje bi se mogle analizirati metodom studije
slu€aja kreirani su koncepti koji ¢e ispitati kljucne elemente koji utjeCu na potporu
stvaranju takvih organizacija.

Percepcija postoje¢ih odnosa i suradnje medu stanovnicima lokalne zajednice
koncept je koji je namijenjen ispitivanju socijalnoga kapitala u uzem smislu, stoga
varijable ispituju spremnost ispitanika-stanovnika da traze pomo¢ od ostalih ¢lanova
lokalne zajednice, percepciju uCestalosti organiziranja volonterskih akcija na lokalnoj
razini te vlastiti odaziv na takve akcije. Posljednja varijabla u konceptu odnosi se na
zadovoljstvo radom lokalne samouprave kao sluzbenog oblika djelovanja lokalne

zajednice.

Percepcija organizacijskih elemenata vaznih za CBT jedna je od kljuCnih varijabli
za ispitivanje percepcije ispitanika o znaCajkama nove organizacije koja bi u svojem
djelovanju provodila interese lokalne zajednice u podrucju turizma. Stoga je koncept
podijelien na dva skupa varijabli, medusobno odvojenih objasnjenjem. Prvi skup
varijabli odnosi se na usmjerenje organizacije, odnosno prijedloge aktivnosti kojima bi
se trebala baviti nova organizacija, a koje u postoje¢im slu€ajevima iznimno variraju,
ovisno o postojecoj turistiCkoj razvijenosti i interesima zajednice. U sedam varijabli
kreiranih za mjerenje toga koncepta neke su usmjerene na ,klasiCne® turisticke
aktivnosti kao Sto su marketing i promidzba, stvaranje novih proizvoda, koordiniranje
postojeCe ponude, valoriziranje postojecCih neiskoristenih potencijala i sl. Dvije su
varijable viSe drusStveno usmjerene na nacin da ispituju prihvatljivost orijentacije nove
organizacije na trazenje nacina (samo)zapoS$ljavanja lokalnih stanovnika u turizmu,
odnosno traZzenje nacina pridono$enja rjeSavanju postojeCih problema u zajednici
putem turistiCkih aktivnosti. Drugi set varijabli definiran je kao pretpostavijene

znacCajke organizacijskog ustrojstva buducée organizacije. U obliku tvrdnji donesene
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su kljucne znaCajke poduzeca u sluzbi zajednice te turizma zasnovanog na
potrebama lokalne zajednice (sudjelovanje razliCitih Clanova lokalne zajednice i
pravnog i fizickog oblika, demokraticnost u odlu€ivanju, prednost drustvenih nad
ekonomskim interesima, jasno¢a  organizacijske  strukture,  otvorenost,
transparentnost) s namjerom da ispitanici pomocu Likertove skale kvantificiraju svoje
slaganje s tvrdnjama.

Odnos prema postoje¢im dionicima razvoja turizma u zajednici — koncept je koji
je namijenjen ispitivanju lokalnih ponuditelja turisti¢kih usluga. Cilj je do¢i do spoznaja
0 postojeéem stanju kad je rije¢ o suradnji na podrucju turizma izmedu dionika u
lokalnoj zajednici. Unutarnje videnje tog odnosa kroz percepciju lokalnih ponuditelja
turistiCkih usluga o vlastitoj suradnji s ostalima u pruzanju turistiCkih usluga moze
pridonijeti preporukama za stvaranje i pozicioniranje nove organizacije.

Percepcija glavnih prepreka za zajedni¢ko odlucivanje i implementaciju
buduc¢ih turisti€kih aktivnosti: iskustva i stavovi lokalnih ponuditelja turistickih
usluga trebaju doc¢i do izraZaja pri ocjenjivanju relevantnosti razli€itih prepreka koje
mogu omesti pokretanje i provodenje inicijativa za zajedniCko odluCivanje i
menadzment turistiCke ponude. Pri formuliranju tvrdnje koje opisuju prepreke uzete
su varijable koje su u literaturi identificirane kao relevantne za CBT, ali je potrebno
analizirati percipiraju li se te prepreke jednako u razvijenim priobalnim turistickim
destinacijama, kao i u slabo razvijenim planinskim lokalnim zajednicama.

Relativno ,zavisni“ koncepti formulirani su kao potpora nastanku nove organizacije
namijenjene CBT-u te aktivho sudjelovanje u toj organizaciji. Odabrane su zato da bi
se kroz istraZivanje elemenata koji potencijalno utjeCu na njih doSlo do kvalitetnog
doprinosa teoriji, ali i praksi uspostave i menadzmenta CBT-a. Naime CBT nije uvijek
moguce uspostaviti vanjskom intervencijom i snaznom struéno potpomognutom
potporom u uspostavnoj fazi, stoga bi bilo od velike vaznosti spoznati elemente koji
su klju€ni za stvaranje ,kriticne“ mase unutar same lokalne zajednice, koja bi bila
spremna organizirati se i artikulirati interese lokalne zajednice u turizmu.

Aktivha potpora uspostavi organizacijskih struktura namijenjenih CBT-u
pretpostavlja spremnost ispitanika da osobno pridonesu stvaranju nove organizacije i
to putem javne potpore (glasanje, ili neki drugi iskaz misljenja), doprinosa kroz
prijedloge, vlastiti rad, ustupanje dijela imovine na koriStenje te vlastitim sredstvima.
Aktivno sudjelovanje formulirano je na sliCan nacin kao i aktivha potpora, ali se

odnosi na dugotrajniji angazman u djelovanju organizacije koji se moze izraziti kroz
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varijable koje se ticu ukljuCenosti u proces planiranja i donosenja odluka o razvoju
turizma te aktivhog doprinosa u provodenju turistiCkih aktivnosti vlastitim radom,
imovinom, financijskim sredstvima (ovaj put u vidu ulaganja s kamatom) ili
volontiranjem.

Za potrebe empirijskog dokazivanja ponavlja se temeljna hipoteza doktorske
disertacije koja glasi:

Na osnovi istrazivanja percepcije i stavova lokalnog stanovnistva i lokalnih
ponuditelja turistickih usluga moguce je utvrditi glavne elemente koji utje€u na
izbor i uspostavu optimalne organizacijske strukture namijenjene ostvarivanju
ekonomskih i drustvenih koristi za cjelokupnu zajednicu kroz turizam zasnovan

na potrebama zajednice.

U svrhu razrade te hipoteze formulirane su sljede¢e pomoc¢ne hipoteze:
PH1 Poduzetnistvo u sluzbi zajednice u kontekstu uspostave turizma zasnovanog na
potrebama zajednice ucinkovit je nacin organiziranja relevantnih dionika za

dugoroc€an odrZivi razvoj.

PH2 Organizacijska struktura za uspostavu i menadzment poduzetnistva u sluzbi
zajednice kroz primjenu u turizmu mora biti specificno oblikovana, ukljuCivati
relevantne dionike u zajednici i osiguravati demokratski, solidarni i jednakopravni

odnos medu ¢lanovima.

PH3 Percepcija postojecih odnosa i suradnje medu stanovnicima lokalne
zajednice koju imaju stanovnici lokalne zajednice znafajno je povezana sa
sudjelovanjem i potporom uspostavi organizacijskih struktura namijenjenih turizmu

zasnovanom na potrebama lokalne zajednice.

PH4 Percepcija organizacijskih elementa vaznih za turizam zasnovan na potrebama
lokalne zajednice od strane stanovnika lokalne zajednice i lokalnih ponuditelja
turistiCkih usluga, statistiCki je znacCajno povezana sa sudjelovanjem i potporom
uspostavi organizacijskih struktura namijenjenih turizmu zasnovanom na potrebama

lokalne zajednice

PH5 Odnos lokalnih ponuditelja turistickih usluga prema postoje¢im dionicima
razvoja turizma u zajednici statistiCki je znaCajno povezan s aktivnim sudjelovanjem
i potporom ponuditelia u uspostavi organizacijskih struktura namijenjenih turizmu

zasnovanom na potrebama zajednice.
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PH6 Percepcija glavnih prepreka za zajedni€ko odlu€ivanje i suradnji u
implementaciji turistickin aktivnosti koju imaju lokalni ponuditelji turistiCkih usluga
statistiCki je znaCajno povezana sa aktivnim sudjelovanjem i potporom uspostavi

organizacijskih struktura namijenjenih CBT-u

PH7 Analizom kvalitativnin podataka — sekundarnih (o kontekstualnim znaCajkama
pojedinih lokalnih zajednica i postojec¢im lokalnim organizacijskim strukturama) te
prikupljenih primarnih (o percepciji i stavovima lokalnog stanovniStva i lokalnih
ponuditelja turistiCkih usluga) — moguce je doéi do spoznaja relevantnih za odabir
efikasne organizacijske strukture namijenjene uspostavi turizma zasnovanoga ha

potrebama lokalne zajednice.

Prve dvije pomocne hipoteze dokazane su konceptualnim istrazivanjem Cciji su
rezultati prikazani u prva dva poglavlja rada. U nastavku ¢e biti prikazan model kojim
se u medusobnu vezu dovode pomoéne hipoteze 3-7 vezane za empirijski dio
istrazivanja.

Slika 11 Shematski prikaz modela kvantitativhog dijela empirijskog istrazivanja

Percepcija postojedih
odnosaisuradnje
izmedu stanovnika
lokalne zajednice

PH3

Stanovnici lokalne zajednice

Percepcija
organizadijskih
elemenatavaznih za

implementadiju turizma
u zajednici

Aktivno sudjelovanie i
potpora uspostavi
organizacijskih struktura
namijenjenih turizomu
zasnovanomna potrebama
zajednice

Odnosprema
postojecim dionicima
razvejaturizmau

zajednid

PH6

Percepcija glavnih prepreka
zajednickom odludivanju i

suradnji priimplementadiji
turistickih aktivnost

Lokalni ponudati turistitkih usluga

Izvor: autoridina izrada
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Slika prikazuje sumarni meduodnos kljuénih koncepata kroz hipoteze koje ce biti
dokazane/opovrgnute kroz kvantitativno istrazivanje, dok je dokazivanje pomocne
hipoteze PH7 predmet kvalitativhog istrazivanja, stoga ona nije prikazana na slici.
Detaljan opis metodologije bit ¢e dan u sljedecem potpoglavliju. Percepcija
organizacijskih elemenata vaznih za implementaciju turizma zasnovanog na
potrebama lokalne zajednice prikazana je kao koncept kroz dva skupa varijabli:
ustrojstvo organizacije i usmjerenje organizacije; dok je koncept aktivnog
sudjelovanja i potpore takoder operacionaliziran kroz dva skupa: jedan je posvecen
potpori stvaranju nove organizacijske strukture, a drugi je vezan za aktivho

sudjelovanije ispitanika u radu te organizacije strukture.

4.3. Metodologija istrazivanja

Zbog neistrazenosti glavne i pomocnih hipoteza, te vaznosti kontekstualnog pristupa
tematici CBT-a, ovo istrazivanje primjenjuje kombiniranu metodologiju, odnosno
koristi i kvalitativne i kvantitativne metode u dolazenju do spoznaja. MijeSani pristup
metodologiji je preporu€en kod istrazivanja dosad neistrazenih tema i/ili koncepata jer
nastoji prevladati nesavrSenosti kvalitativnih i kvantitativnin metoda istrazivanja u
svrhu ostvarivanja komplementarnih prednosti i sinergijskog efekta (Johnson i
Turner, 2003). Upotrebom razli€itih metoda veca je moguénost za ispravno
zakljuCivanje i stjecanje novih znacajnih spoznaja o istrazivanoj tematici. Osim toga
kompleksnosti istrazivanja pridonosi vrlo visoka razina kontekstualnosti koja utjeCe
na formiranje i djelovanje svih poduzecéa u zajednici (Soviana 2015), pa tako i onih u
podrucju turizma. Zanemarivanje kontekstualnosti usredotoCenoséu iskljuCivo na
kvantitativne metode istrazivanja moze dovesti do neispravnog generaliziranja
elemenata koji su iskljuCivo znaCajke pojedinih sluCajeva i ugroziti valjanost,
koherentnost i replikabilnost rezultata istrazivanja (Driscoll 2007). Detaljniji pregled
koriStenih metoda iz domene kvalitativnih i kvantitativnih istrazivackih metoda bit ¢e
predstavljen u nastavku, nakon opisa podru€ja istrazivanja, uzorka i nacina
prikupljanja podataka, te analize mjernih instrumenata koriStenih za analizu

prikupljenih primarnih podataka.

155



4.3.1. Podrudje istrazivanja, uzorak i nacin prikupljanja podataka

Podrucje odabrano za empirijsko istrazivanje je Primorsko-goranska Zupanija koja
prema kapacitetima, broju turistiCkin dolazaka i no¢enja spada medu tri turisticki
najrazvijenije zupanije u Hrvatskoj (Ministarstvo turizma RH 2015). Velika geografska
i turisticka raznolikost lokalnih zajednica unutar Zupanije, u kombinaciji s uspjeSnim
pokazateljima razvijenosti turizma, ¢ine Primorsko-goransku Zupaniju zanimljivom za
istrazivanje potencijala drugacije organizacije turizma u lokalnoj zajednici. Vodec¢i se
izrazenom kontekstualnoScu lokalnih zajednica, ideja istrazivanja je bila odabrati
nekoliko medusobno razli€itih lokalnih zajednica unutar Zupanije i unutar njih provesti
prikupljanje primarnih podataka o percepciji i stavovima prema mogucnosti razvoja
turizma u zajednici. Zato su odabrane tri geografski, demografski i turistiCki razliCite
lokalne zajednice, definirane u sklopu svojih administrativnih granica, odnosno kao
lokalne samouprave. Karakteristike odabranih zajednica su vidljive u tablici 22.

Tablica 22 Karakteristike odabranih lokalnih zajednica

Broj stanovnika TuristiCka no¢enja u Indeks turistickih

2014. godini no¢enja 2014/13
Ravna Gora 2430 11 010 91
Lovran 4101 294 824 102
Matulji 11 246 37 923 112

Izvor: autoriCina izrada prema podacima (Drzavni zavod za statistiku 2011; TZ Kvarner
2015a)

Iz tablice je vidljivo da se lokalne zajednice medusobno znacajno razlikuju u broju
stanovnika (iako sve tri imaju status opcine), ostvarenim turistickim nocéenjima, ali i
tendenciji rasta odnosno pada istih. Ravna Gora pripada subregiji Gorski kotar i
karakteriziraju je odlike planinskoga kraja s izrazenim sekundarnim sektorom (drvna
industrija) i relativno kratkom turistickom tradicijom, orijentiranom na izletnike te
planinarski i zimski turizam (TZ Ravna Gora, 2014).

Lovran je dio Opatijske rivijere s razvijenim obalnim turizmom, raznolikim smjestajnim
i ugostiteljskim kapacitetima, te tek naznakama iskoriStavanja gastronomskih,
kulturnih i prirodnih resursa pripadaju¢eg zaleda odnosno planine UCka (TZ Lovran
2014) .

Matulji su smatrani tranzitnim mjestom i prometnim raskrizjem, te je turizam, iako

dugo vremena prisutan, stavljan u drugi plan. Kao opéina smjestena u zaledu
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Opatije, ne njeguje samo klasicni priobalni turizam, vec¢ posljednjih godina se
znacajni napori ulazu u promidzbu kulturnih i gastronomskih manifestacija kao
dodatnog oblika ponude (TZ Matulji 2014)

Kao uzorak za istraZivanje odabrani su punoljetni stanovnici lokalne zajednice
podijeljeni u dvije kategorije: stanovnici koji nemaju izravne veze s turizmom (dalje ¢e
se spominjati kao stanovnici), te oni stanovnici koju samostalno pruzaju odredene
turistiCke usluge (smjestaj, prehrana, ostali sadrzaji) i koji su nazvani lokalni
ponuditelji turisti€kih usluga. U svrhu prikupljanja primarnih podataka kreirana su
dva anketna upitnika o kojima cCe viSe rijeCi biti kasnije, a s lokalnim ponuditeljima
turistickin usluga predviden je i polustrukturirani intervju u svrhu dobivanja
kvalitativnih podataka. Uzorak i za jednu i za drugu kategoriju dobiven je prigopdnom
metodom putem terenskih obilazaka lokalnih zajednica, odnosno telefonskim
kontaktiranjem lokalnih ponuditelja turistiCckih usluga. IstraZivanje u lokalnim
zajednicama je provedeno u periodu od listopada 2014. do sijeCnja 2015. Anketiranje
stanovnika obavljano je na javnim mjestima i u domovima stanovnika, a anketiranje
lokalnih ponuditelja turistiCkih usluga na javnim mjestima, radnim mjestima ispitanika
ili u njihovim domovima. U svrhu ostvarivanja $to veceg uzorka, u svakoj lokalnoj
zajednici je podijeljeno 150 anketnih upitnika, odnosno kontaktirano po 30 lokalnih
iznajmljivaCa turistiCkin usluga. Vraceni anketni upitnici popunjeni od strane
stanovnika lokalne zajednice su pregledani radi utvrdivanja potpunosti podataka. U
toj fazi je iz unosa u bazu podataka iskljuCeno 15 anketnih upitnika koji su bili
nepotpuni (nedostajalo je vise od 30% odgovora na pitanja). Od tih upitnika, njih 11
(4 s podrucja Matulja, 5 s podrucja Ravne Gore i 2 s podrucja Lovrana) je indikativno
ukazivalo na potpuni nedostatak potpore za osnivanje nove organizacije za potrebe
razvoja CBT-a. Ispunjeni odgovori na tvrdnje vezane za organizacijsko usmjerenje,
ustroj, uspostavu i potporu organizacijskim strukturama namijenjenim CBT-u su u tim
anketama vrednovane najnizim ocjenama na Likertovoj ljestvi (1-u potpunosti se ne
slazem). Zbog nedostatnih podataka i nepostojanja varijabiliteta koji bi se istrazivao
unutar analiza, navedeni anketni upitnici nisu ukljuceni u konaan uzorak, ali radi
digniteta istrazivanja vazno ih je spomenuti u smislu da je 93,83% ispitivanih
stanovnika Ravne Gore, 95,6% i 99% ispitivanih stanovnika Lovrana iskazalo
odredenu razinu slaganja sa stvaranjem nove organizacijske strukture namijenjene
CBT-u i njihova percepcija Ce biti detaljnije analizirana. Svi ispitanici iz kategorije
lokalnih ponuditelja turistiCkih usluga u svim odabranim lokalnim zajednicama su
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izrazili slaganje s potrebom osnivanja nove organizacijske strukture namijenjene
CBT-u. Broj¢ani prikaz konacnog uzorka prema kategoriji ispitanika i lokalnoj

zajednici se nalazi u tablici 23.
Tablica 23 Broj¢ani podaci o uzorku ispitanika

Ravna

Lovran Matulji UKUPNO
Gora
: -
S anovr'1|C| o 76 87 102 265
(anketni upitnici)
Lokalni ponuditelji turisti¢kih usluga
16 16 18 50

(anketni upitnici i intervjui)

UKUPNO 92 103 120 315

Izvor: autori€ino istraZivanje

Nesrazmjer izmedu uzorka lokalnih ponuditelja turistiCkih usluga (50) i uzorka
stanovnika (265) je jednostavno objasnjiv manjim brojem osoba koje zadovoljavaju
uvjet da se samostalno bave turistiCkim uslugama (smjestaja, ugostiteljstva, dodatnih
turistickih sadrzaja),ujedno i zive u predmetnoj lokalnoj zajednici, te su spremni

odvoijiti vrijeme za ispunjavanje ankete i intervju.

Ukupni broj prikupljenih anketa je 315, Sto se smatra zadovoljavaju¢om veliCinom
uzorka, a detaljne demografske znacCajke za dvije kategorije ispitanika bit ce

prikazane u odjeljku posvec¢enom rezultatima istraZivanja.

4.3.2. Mjerni instrumenti i njihova valjanost i pouzdanost
Za potrebe istrazivanja dizajnirana su dva potpuno nova mjerna instrumenta u obliku
anketnih upitnika. Jedan je namijenjen za stanovnike ciljanih podrucja, drugi za
lokalne ponuditelje turistiCckihn usluga. S obzirom na to da u dosadasnjim
istraZivanjima nisu definirani ni istrazivani koncepti formulirani za ovo istrazivanje, iz
razloga $to su istrazivanja bila orijentirana na prouavanje znacajki postojeéih CBT
inicijativa, bila je potrebna velika doza inovativhosti u kreiranju odgovarajucih
koncepata i pripadajucih var