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Allianz ()

Allianz gradi sigurnu budu¢nost kroz odrzivost i
drustvenu odgovornost

Odrzivost u srediStu poslovanja Allianza za u¢inkovitije upravljanje
rizicima i proizvoda s dodanom vrijednoscu

U danasnjem poslovnom svijetu odrzivost odavno nije trend, ve¢ nacin zivota i strateski
imperativ. Kompanije koje integriraju okoliSne, socijalne i upravljacke ¢imbenike u
svoje poslovanje ne samo da jacaju svoj imidz, ve¢ i stvaraju dugoro¢nu otpornost na
izazove modernog trziSta. Allianz Hrvatska prepoznaje da ulaganje u odrzive prakse
znaci bolje upravljanje rizicima, inovativne proizvode i vece povjerenje klijenata, ali i
privlacenje talentiranih profesionalaca koji cijene odgovorno poslovanje. Odrzivost je,
ukratko, pametna strategija i druStvena odgovornost u jednom te je posebice vazna u
kontekstu osiguravajucih drustava zbog boljeg upravljanja rizicima.

NatCat rizici, odnosno rizici prirodnih katastrofa, kljucni su za Allianz kao osiguravajuce
drustvo. Precizna procjena ovih rizika osigurava pokrivanje potencijalnih gubitaka
klijjenata i financijsku stabilnost. Suoceni s rastu¢im rizicima poput ekstremnih
vremenskih uvjeta, troskovi osiguranja rastu, dok klimatske promjene mogu produbiti
drustvene razlike. Odrzivost i profitabilnost, iako tradicionalno u konfliktu, dugoro¢no
su povezani. Ekoloski prihvatljive tehnologije i poSteni radni uvjeti povecavaju lojalnost
potrosaca i otvaraju nove prilike. Inovacije u odrzivost dugorocno smanjuju troskove
i povecavaju konkurentnost, dok potrosaci cijene proizvode s pozitivnim druStvenim
utjecajem. Allianz integrira odrzivost i profitabilnost, stvaraju¢i dugorocne vrijednosti
za klijente i drustvo.

Allianz Hrvatska posluje na hrvatskomi slovenskom trzistu kao dio snazne Allianz Grupe,
koja je ve¢ nekoliko godina zaredom vodeci osigurateljni brend prema Interbrendu.
Takav status nosi dodatnu odgovornost prema drustvu i okolisu, Sto Allianz Hrvatska
potvrduje kroz svoje aktivnosti, provode¢i smjernice Grupe i integriraju¢i odrzivost u
sve segmente poslovanja.

Integracija odrzivosti u poslovanje

Allianz integrira odrzivost u svoje poslovanje od 2005. godine, formaliziraju¢i ESG
kriterije kako bi postavio ciljeve za smanjenje emisija ugljika i povecanje ulaganja u
obnovljive izvore energije i odrzive projekte. Ovo je dio Sire strategije za smanjenje
GHG otiska i poticanje pozitivnih drustvenih promjena. Pocevsi od 2024. godine.
Allianz je uveo certifikaciju svojih proizvoda, inicijativu koja osigurava da njihovi
proizvodi i usluge zadovoljavaju standarde odrzivosti procjenom okoli$nih, socijalnih i
upravljackih (ESG) faktora.

Kroz ovaj proces certifikacije, Allianz pokazuje svoju predanost odgovornom
poslovanju i odrzivosti, nudeci klijentima proizvode koji doprinose boljem i odrzivijem
svijetu. Ovaj proces jamci klijentima da proizvodi koje koriste zadovoljavaju stroge
kriterije odrzivog poslovanja, dok Allianz osigurava dugoro¢nu otpornost na klimatske,
regulatorne i drustvene izazove.

Odrzivost je kljucna i u odabiru poslovnih partnera i dobavljac¢a. Allianz zahtijeva
ESG samoprocjenu za sada temeljenu na socijalnim i upravljackim ¢imbenicima kako
bi suradivao s partnerima koji dijele iste vrijednosti, smanjujuéi reputacijske rizike i
promicuci odgovorno poslovanje.

Hibridni model rada, pra¢enje poslovnih putovanja i poticanje online sastanaka smanjuju
GHG otisak kompanije, dok privlace talentirane profesionalce koji cijene odrzive
prakse. Allianz kontinuirano razvija alate za pravovremenu komunikaciju i edukaciju,
omogucujuéi klijentima da ne kupuju samo policu osiguranja, ve¢ i pravovremenu
zastitu.

Prevencija i zastita klijenata kao klju¢ odrzivog poslovanja

Prevencija je srz Allianzove strategije za smanjenje Steta i edukaciju klijenata. Klijenti
sve vise traze transparentnost i odgovorno poslovanje i spremni su podrzati proizvode
koji integriraju odrzivost, a edukacija o utjecaju osobnog i poslovnog ponasanja na
okolis$ i drustvo i dalje je kljucna.

Na sluzbenim web stranicama Allianza, klijenti mogu pronaci korisne informacije o tome
kako zastititi svoje vozilo, imovinu ili imovinu svoje tvrtke od oSte¢enja uzrokovanih
vremenskim nepogodama kao Sto su oluje, jak vjetar, kisa, tuca ili zimski uvjeti.

S obzirom na sve ucestalije vremenske nepogode, Allianz je razvio strategije za
ucinkovito rjeSavanje povecanog broja prijava Steta tijekom i nakon takvih dogadaja.
Ucinkovito rjeSavanje Steta jedan je od primarnih zadataka Allianza, a u situacijama
kada primamo ve¢i broj prijava istovremeno, poput jakih oluja, primjenjujemo posebne
postupke kako bismo osigurali brz i u¢inkovit odgovor.

Allianz se zalaze da kroz proizvode, prevenciju i investicije educira klijente i doprinese
dugoro¢nom drustvenom i okoliSnom utjecaju.

Drustvena odgovornost 1 inkluzivni projekti

Drustveno odgovorne inicijative poput projekta ,,Sat za nas* i parasportskih Move Now
kampova, poti¢u kvalitetno provodenje vremena s djecom, promi¢u mentalno i fizicko
zdravlje te razvijaju inkluzivnost kroz sport. Ovi projekti omogucuju djeci i obiteljima
da sudjeluju u aktivnostima koje jacaju samopouzdanje, socijalne vjeStine i osjecaj
pripadnosti zajednici, a zaposlenici Allianza aktivno sudjeluju kroz volontiranje, §to
dodatno povezuje korporativnu misiju s lokalnom zajednicom.

Odrzivo poslovanje u Allianzu nije samo strateski izbor, ve¢ klju¢an dio poslovanja.
Integracija odrzivosti u proizvode, prevenciju, investicije i partnerstva omogucuje
klijentima sigurnost, jaca povjerenje i doprinosi dugorocnim pozitivnim promjenama
u drustvu i okoliSu.



Odrzivost u
Hrvatskom Telekomu
U svijetu koji se ubrzano mijenja pod utjecajem tehnologije, odrZivost se potvrduje
kao klju¢na nit koja povezuje gospodarski rast, drustvenu odgovornost i brigu za
okolis. Hrvatski Telekom ve¢ godinama pokazuje da odrziv nacin poslovanja ne znaci
kompromis izmedu inovacija i odgovornosti, nego upravo njihovo jedinstvo. Za HT

odrzivost znaci graditi digitalnu Hrvatsku po mjeri ¢ovjeka — mjesto gdje tehnologija
povezuje, olakSava zivot i stvara jednake prilike za sve.

Saznaj koji Si, et

e

Alncze:

Digitalna ukljucenost predstavlja jedno od njenih kljucnih podrucja. Temelji se na
uvjerenju da svatko, bez obzira na dob ili iskustvo, treba imati priliku biti dio digitalnog
drustva. HT stoga djeluje kroz tri smjera — osigurava dostupnu mreznu infrastrukturu,
pristupacne uredaje i usluge te razvija digitalne kompetencije gradana. Upravo poticanje
digitalnih vjeStina pokazalo se najvaznijim korakom prema stvaranju povezanijeg i
pravednijeg drustva, a tu ulogu najbolje oslikavaju tri nacionalna programa Hrvatskog
Telekoma.

Program ,Alati za moderno doba“, pokrenut 2023. godine, prvi je znanstveno
utemeljeni preventivni model u Hrvatskoj koji djecu, roditelje i ucitelje uci sigurnom i
odgovornom ponasanju na internetu. Usmjeren je na razvoj druStvenih i emocionalnih
vjestina te na prepoznavanje rizika u digitalnom okruzenju. Do kraja 2025. program je
proveden u 219 osnovnih $kola diljem zemlje, a voditelji koji su prosli kroz edukaciju
stekli su znanja i kompetencije da djeci i roditeljima pomognu bolje razumjeti izazove
digitalnog svijeta. Rezultati pokazuju konkretan napredak — smanjeno prekomjerno

koriStenje druStvenih mreza i videoigara te veca svijest uc¢enika o sigurnom online
ponasanju. ,,Alati za moderno doba“ tako su se pokazali kao primjer uspjesnog i
odrzivog pristupa digitalnom obrazovanju djece i mladih u Hrvatskoj.

S druge strane, projekt ,,Moja veza* usmjeren je onima koji tek otkrivaju ¢ari digitalnog
svijeta. Kroz tiskano i online izdanje magazina, Hrvatski Telekom pomaZe osobama
starije dobi da bez straha zakorace u tehnologiju, uz jednostavne savjete, tutorijale i
price koje poticu medugeneracijsku povezanost. Distribucijom 20.000 primjeraka
Casopisa na 65 lokacija diljem zemlje, ,,Moja veza“ je postala most izmedu generacija,
potvrdujucéi da digitalna ukljucenost pocinje povjerenjem i podr§kom.

Krajem 2025. HT je svojim programom ,,Al ti to moZe§* otisao korak dalje — prema
razvoju nacionalne Al pismenosti. Cilj je demistificirati umjetnu inteligenciju i u€initi
je dostupnom svima. Kroz interaktivne webinare, kvizove i1 kratke edukativne video
lekcije, program uci gradane kako koristiti Al sigurno, ucinkovito i kreativno, u
svakodnevnom zivotu i poslu. Do sada je obuhvatio viSe od 117.000 sudionika, $to ga
¢ini jednim od najvecih edukacijskih projekata o umjetnoj inteligenciji u nasoj zemlji.

Svojim ulaganjima u digitalne vjestine Hrvatski Telekom pokazuje da tehnologija
ima smisla tek kada ljudima daje snagu da rastu, uce i povezuju se. Spojem inovacija,
odgovornosti i obrazovanja HT stvara temelje drustva u kojem nitko ne ostaje izvan
digitalnog svijeta. U svijetu koji svakodnevno postaje sve digitalniji, Hrvatski Telekom
dokazuje da odrZivost znaci stvarati buduc¢nost u kojoj su ljudi — i njihova povezanost
— uvijek u sredistu.

Hrvatski Telekom je viSestruki dobitnik nagrade
HRIO - Hrvatski indeks odrzivosti.
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Odrzivost u srcu doma: Od kruznog
gospodarstva do snazne podrSke zajednici

Stvaranje boljeg svakodnevnog Zivota za $to veci broj ljudi vizija je koja pokrece
kompaniju IKEA. U vremenu obiljezenom klimatskim promjenama i druStvenim
izazovima, ta vizija nadilazi samo opremanje doma - ona podrazumijeva preuzimanje
odgovornosti za resurse koje koristimo i zajednicu u kojoj djelujemo. Za IKEA Hrvatska,
odrzivost je nacin na koji poslujemo svaki dan, s ciljem da do 2030. godine postanemo
potpuno kruzna kompanija s pozitivnim utjecajem na klimu.

Kruznost kao misija, a ne izbor

Najveca promjena modernog gospodarstva je napusStanje linearnog modela potrosnje.
Za kompaniju IKEA to podrazumijeva promjenu u kojoj se otpad vise ne promatra kao
problem, ve¢ kao dragocjeni resurs.

Kljuénu ulogu u ovoj transformaciji ima odjel za povrat, koji sustavno radi na
spasavanju proizvoda i njihovom vrac¢anju u ponovnu uporabu. Ucinkovitost ovog
sustava potvrduju i podaci za poslovnu godinu 2025., tijekom koje smo obradili gotovo
250 tisu¢a proizvoda. Zahvaljujuéi procesima popravka i ponovnog pakiranja, spaSeno
je cak 71 posto svih zaprimljenih artikala, odnosno vise od 178 tisu¢a proizvoda koji su,
umjesto na recikliranju, zavrSili u domovima kupaca, bilo preko regularne podjele ili
preko odjela ,,Kakvo je takvo je*.

Takoder, putem usluge ,,Druga prilika®, kupcima omoguéujemo da svoj rabljeni IKEA
namjestaj prodaju natrag robnoj kuéi u zamjenu za vrijednosnu karticu, dok taj isti
namjestaj pronalazi novi dom po pristupa¢nim cijenama. Time izravno smanjujemo
koli¢inu otpada i poti¢emo odgovornu potrosnju.

Energetska neovisnost i ekoloski otisak

Robna kuca IKEA Zagreb primjer je primjene odrzivih rjeSenja u infrastrukturi.
Koristimo geotermalnu energiju za grijanje i hladenje te solarnu elektranu na krovu
robne kuce koja proizvodi znacajan dio elektri¢ne energije potrebne za rad. Uz to,

sustavi za prikupljanje ki$nice koriste se za ispiranje toaleta, ¢ime drasti¢no smanjujemo
potro$nju pitke vode.

Nasa ponuda hrane takoder prati ovu filozofiju. Uvodenjem biljnih alternativa nasih
najpopularnijih jela, s drasticno manjim ekoloskim otiskom u usporedbi s mesnim
varijantama, omogucéujemo kupcima da donesu ekoloSki osvijestene odluke bez
kompromisa u okusu ili cijeni.



Ravnopravnost u svim segmentima poslovanja

Odrziva buduénost naseg planeta u potpunosti je povezana s izgradnjom pravednijeg i
boljeg drustva. U IKEA Hrvatska na ravnopravnost gledamo kao na neotudivo ljudsko
pravo te vjerujemo da svatko zasluzuje jednak tretman i prilike, bez obzira na svoje
podrijetlo ili rodni identitet.

Upravo zato s ponosom provodimo inicijativu ,,Ravnopravnost je bolja za sve “. Na§
cilj je jasan: povecati zastupljenost Zena na svim razinama, ukljucuju¢i rukovodece
pozicije, te osigurati jednake moguénosti napredovanja i jednaku placu za isti rad. Kako
bismo jamcili pravednost u primanjima, Ingka Grupa (najveéi primatelj IKEA franSize,
koji predstavlja oko 90 % ukupne IKEA prodaje) svake godine provodi detaljnu analizu
placa svih zaposlenika.

Nasa predanost jednakosti proteze se i na podrSku zaposlenicima koji postaju roditelji.
Majkama osiguravamo nadoknadu razlike kako bi tijekom dopusta primale 100 % place
te nudimo fleksibilne radne aranzmane po povratku na posao. Ta se podrska odnosi i na
oceve, kojima je omogucéen jedan mjesec placenog roditeljskog dopusta povrh onoga
$to je zajamceno zakonom.

Podrska ranjivim zajednicama sastavni je dio nase odgovornosti kao kompanije.
Isticanjem duginih zastava ispred nasih robnih ku¢a potvrdujemo da je IKEA inkluzivno
radno mjesto u kojem se svi zaposlenici osjecaju postovano i prihva¢eno. Posebnu
paznju posvecujemo i podrsci izbjeglicama u naSoj zajednici. U partnerstvu s UNHCR-
om razvili smo program koji ukljucuje zaposljavanje ranjivih skupina u svim naSim
odjelima.

NasSa predanost buduénosti

Nasa strategija Sirenja ukljucuje strogu posveéenost lokalnom drustvenom utjecaju. To
potvrduju i nedavni primjeri: otvaranje studija za planiranje u Zadru bilo je popra¢eno
donacijama sigurnoj ku¢i, a Sirenje poslovanja u Rijeci ukljucivalo je podrsku udruzi
Dira kroz opremanje prostora za djecu s invaliditetom. Sve to provodimo uz kontinuirano
uskladivanje s nasim postavljenim okoli$nim i klimatskim ciljevima.

7ato $to sVi ponekad
nesto zaboravimo.
= m Kupuj u naoj internetskoj

trgovini kad god to pozelis.
IKEA.hr

- How Atlantic
Grupa Makes
a Difference

ATLANTIC

GRUPA
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Zajednickim snagama do svakodnevnih
poboljSanja

U Messeru vjerujemo da su najbolje ideje one koje dolaze izravno od ljudi koji
svakodnevno rade - iz pogona, ureda, laboratorija i s terena. Upravo zato je pokrenut
europski program koji poti¢e kontinuirano unaprjedenje i suradnju medu zaposlenicima
u svim zemljama (25) u kojima Messer posluje. Cilj programa je jednostavan - osnaziti
zaposlenike da prepoznaju prilike za poboljSanje, podijele svoje prijedloge 1 vide kako
njihove ideje postaju stvarnost.

Ponosni smo §to je Messer Croatia Plin osvojio nagradu za najbolju ideju u kategoriji
operacija — rjeSenje koje na jednostavan, ali u¢inkovit na¢in poboljSava postojeéi proces
i donosi stvarne rezultate. Jo§ smo ponosniji §to je nasa kolegica izabrana u glavni
europski tim programa, gdje je imala klju¢nu ulogu u oblikovanju samog koncepta,
natjecaja za ideje i provedbi upravljanja promjenama.

Ova inicijativa pokazuje da promjene ne dolaze odozgo prema dolje, ve¢
iznutra - iz svakodnevnih prijedloga, iskustava i suradnje naSih ljudi.
Jer pravi napredak pocinje kada svatko od nas doprinese - malim koracima koji zajedno
stvaraju veliku razliku.

GREAT PLACE TO WORK

Great
Place
To

Work.

Certified

OCT 2025-0CT 2026
HRVATSKA

Messer Croatia Plin osvojio je certifikat Great Place to Work® za razdoblje listopad
2025. - listopad 2026. Certifikat vrijedi 12 mjeseci i temelji se na anonimnim odgovorima
zaposlenika o povjerenju, suradnji i iskustvu rada.

Za na$ ESG profil ovo je snazna “S” poruka: odgovorno poslovanje pocinje iznutra -
nacinom na koji radimo, kako se odnosimo jedni prema drugima i koliko se brinemo
o0 sigurnosti, razvoju i dobrobiti ljudi. Certifikat nije “lijepa znac¢ka”, nego potvrda da
zaposlenici prepoznaju pozitivan, ukljuciv i podrzavajuci radni okolis.

U Hrvatskoj je ova certifikacija jo§ uvijek medu rjedima: javno dostupne objave
potvrduju najmanje Cetiri organizacije s Great Place to Work® certifikatom (npr. Allianz
Hrvatska, Viatris Hrvatska, Teleperformance Hrvatska i Wiener osiguranje).

Hvala svim kolegicama i kolegama koji su dali svoj glas i svakodnevno grade kulturu
na koju moZemo biti ponosni. Ovo priznanje vidimo kao obvezu da nastavimo ulagati u
ljude - dosljedno, konkretno i svaki dan.

MESSERe

Gases for Life
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Cemex dronovima zasijao teZe dostupne dijelove
rudnika

Kao dio Akcijskog plana bioloske raznolikosti do 2030., Cemex Hrvatska je u suradnji
s Projectom O2 organizirao zasijavanje dijelova rudnika autohtonom biljnom vrstom,
brnistrom. U ovom inovativnhom projektu koriste se dronovi kako bi se ozelenila teze
dostupna podrucja rudnika Sv. Juraj — Sv. Kajo, a time unaprijedilo stanje bioraznolikosti
rudnika.

Project O2 se ve¢ niz godina bavi poSumljavanjem vec¢ih i nedostupnih podrucja iz
zraka, pri ¢emu letjelice automatizirano izbacuju samoklijajuce paketi¢e supstrata i
sjemena autohtonih vrsta. Specijalno konstruirani dron ispustio je tako 3.000 posebnih
sjemenskih bombica tzv. SeedBombs na povrsinu ve¢u od 5.000 m2 rudnika. Koristene
bombice nisu obic¢ne kuglice — one su mali ekosustavi. Svaka sadrzi autohtone sjemenke
brnistre, koje su na lokaciji prikupili Cemexovi volonteri u prvoj fazi projekta tijekom
ljeta, zatim sjeme crnog bora, smilja, busina, komoraca i crnog jasena te hranjive tvari,
hidrogel za zadrzavanje vlage i mikorizu koja potice rast. Takvim pristupom cilj je
osigurati da svaka bombica ima najvecu mogucu Sansu za uspjeh, cak i na najtezim
terenima.

,»INas je cilj utvrditi prilike za oCuvanje i razvoj staniSta pristupom pozitivnog utjecaja
na prirodu. To prakti¢no znaci da aktivnostima osmisljenim u planovima rehabilitacije
u naSim eksploatacijskim poljima osiguravamo vracanje ekosustava u stanje prije
eksploatacije. Ovo nije samo ekoloski projekt, ve¢ i na§ doprinos globalnim ciljevima
bioraznolikosti i klimatske otpornosti®, rekla je ovom prigodom Merica Pletikosi¢,
voditeljica odrzivog poslovanja Cemexa Hrvatska.

Branko Duvnjak, Cemexov voditelj rudnika, dodao je: ,,Dugo smo se pripremali za ovaj

projekt, obuhvativsi njime i prikupljanje sjemena ba$ u naSem rudniku i organizaciju
sjetve u najpovoljnijim vremenskim uvjetima. Sada nas raduje vidjeti koliko smo u
tim pripremama bili uspjesni i hoce li na$ trud biti nagradenim novim zeleno-zutim
povrsinama. Ucinkovitost ove tehnologije danas je na testu, a nadamo se da ¢e se
pokazati replikabilnom i postati standard u rudarskoj industriji.*

,»Osim §to ovakav nacin sadnje dopusta zasijavanje puno vecih pa i teze dostupnih
povrsina, ono je i brZze od sadnje na tradicionalni nacin. S ekipom iz Cemexa napravili
smo sve potrebne inicijalne analize i procjene te osmislili sastav SeedBombsa, a mogu
re¢i da nam je sudjelovanje bas u ovom projektu bio novi izazov upravo jer je dio veceg
i kompleksnijeg projekta rehabilitacije Cemexovog rudnika®, izjavio je Goran Ladisi¢,
osnivac tvrtke Project O2.

Akcijski plan bioloske raznolikosti do 2030. godine razvijen je u suradnji s Udrugom
BIOM te je postavio ciljeve i mjere za oCuvanje, poboljSanje i obnovu bioraznolikosti
rudnika. Kompanijska strategija bioraznolikosti, kao dio klimatske strategije Budu¢nost
na djelu, oslanja se na identifikaciju bitnih podrucja bioraznolikosti, izradu planova
njihovog oCuvanja i unaprjedenja, ali i poticanje suradnji s lokalnim, nacionalnim i
medunarodnim organizacijama za zastitu okoliSa poput ovih spomenutih.
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Investicija u Pical Resort 5* primjer dobre
prakse u odrzivom turizmu i zelenoj gradnji

Valamarova investicija vrijedna vise od 200 milijuna eura u Pical Resort 5* najvece
je ulaganje u hrvatskom turizmu koje ¢e transformirati Pore¢ i Istru prema modelu
cjelogodisnjeg, odrzivog i visoko kvalitetnog turizma. Rijec je o ljetovaliStu koje nije
zamisljeno kao zatvoreni kompleks, ve¢ kao otvoren i integriran prostor koji obogacuje
zivot zajednice sa Setnicama, plazama, biciklistickim stazama i rekreacijskim sadrzajima
dostupnima gradanima i posjetiteljima tijekom cijele godine. Vanjski bazen olimpijske
duljine 50 metara, s tri plivacke staze, idealan je za sportsko plivanje, a nalazi se uz
more s prekrasnim pogledom na staru jezgru Poreca. Otvoren je turistima i gradanima
Poreca, kao i djeci i sportaSima Sportske zajednice Grada Porec¢a. U budué¢em hotelu
Pical 5* nalazit ¢e se i unutarnji bazen od 25 metara, koji ¢e takoder biti na raspolaganju
za treninge porecke djece i sportskih klubova.

Novi hotel Pical 5* donosi ponudu najvise razine - s 514 smjestajnih jedinica, 3.000 m?
unutarnjih i vanjskih obiteljskih sadrzaja, 11 restorana i 10 barova s jedinstvenom dine-
around uslugom, te najve¢im kongresnim centrom u Istri kapaciteta 1.200 sudionika.

U skladu s nacelima odrzivog razvoja, hotel Pical 5* ¢e prioritet dati lokalnim
proizvodacima hrane i pic¢a, s ciljem da najmanje 80% koriStenih namirnica dolazi iz
lokalne proizvodnje koji ¢e omoguciti autenticne dozivljaje domacih specijaliteta i
gostima hotela.

Znacajna podrska gospodarstvu u primjeru investicije u Pical ogleda se kroz veliki
broj cjelogodis$njih radnih mjesta te suradnju s lokalnim dobavlja¢ima i OPG-ovima,
kao i doprinose drzavnim i lokalnim proracunima. Otvaranje hotela Pical 5* generirat
¢e novih tri milijuna eura prihoda godi$nje za gradski proracun, te znac¢ajnu dodatnu
potrosnju u lokalnim restoranima, trgovinama, ugostiteljskim objektima i raznim
uslugama, s posebnim naglaskom na starogradsku jezgru Poreca.
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HOTELS & RESORTS

Odrzivi model razvoja turizma

Pical Resort predstavlja konkretan korak prema zelenoj tranziciji, s jasnom usmjerenoscéu
okolisnim ciljevima poput prilagodbe klimatskim promjenama, ocuvanja prirodnih
resursa i energetske ucinkovitosti. Principi odrzivosti integrirani su u sve faze ovog
projekta, od dizajna do operativnog upravljanja uz pazljivo razmatranje utjecaja na
okolis, drustvo i lokalnu zajednicu.

Uz maksimalnu primjenu standarda zelene gradnje, Pical Resort je primjer odrzivog
modela razvoja turizma koji Valamar razvija ve¢ dugi niz godina $to se pokazalo
posebno uspjesnim na primjerima Valamar Amicor Resorta na otoku Hvaru i Arba
Resortu 4* na otoku Rabu. Valamar Amicor Resort prvo je eko ljetovaliste na Jadranu
sa zlatnim DGNB certifikatom, dok je Arba Resortu 4* na otoku Rabu u finalnoj fazi
izrade DGNB pred-certifikata. DGNB sustav vodeci je europski alat za certificiranje
odrzivih zgrada, prisutan u vie od 30 zemalja, i jedini u potpunosti uskladen s europskim
zakonodavstvom. Takoder, Valamar Amicor Resort ovogodisnji je dobitnik Godisnje
nagrade za zelenu gradnju i odrzivo izgradeni okoli$ koju dodjeljuju Hrvatski savjet
za zelenu gradnju (HSZG) i Hrvatska udruga proizvodaca toplinsko-fasadnih sustava
(HUPFAS).

Zelena gradnja u Picalu

U razvoju projekta Pical primijenjene su brojne dobre prakse zelene gradnje koje
je Valamar razvio u svojim internim standardima te ih implementirao u praksu kod
gradnje 1 renovacija na turistickim objektima. No ono S$to novi Pical izdvaja jest
¢injenica da odrzivost ovdje nije samo standard, ve¢ srediSnje polaziste cijelog
koncepta. Pical Resort koristi postojece temelje nekadasnjeg Hotela Pical, a materijali
od ruSenja i iskopa ponovno su upotrijebljeni prilikom gradnje. Cjelokupna energija u
novom Pical Resortu dolazit ¢e iz 100% obnovljivih izvora pri ¢emu ¢e 5% elektricne
energije proizvoditi solarni paneli instalirani na samom objektu. Zbog zamjene plina
elektricnom energijom, Pical ¢e imati niske GHG emisije u opsegu 1 i 2 $to je u skladu
s Valamarovom strategijom odrzivosti i glavnim ciljem dekarbonizacije u inicijativi
oCuvanja i zastite klime. Koristenjem dizalica topline, ukljucujuci energetski efikasniji
sustav voda - voda, omogucit ¢e se do 40% ustede energije u odnosu na standardni
sustav zrak - voda. Dodatne ustede postici ¢e se koriStenjem otpadne topline za grijanje
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bazenskog kompleksa i sanitarne tople vode. Otpad od hrane bit ¢e biokompostiran na
lokaciji, a kompost ¢e se koristiti u okoli$noj hortikulturi. Pical Resort imat ¢e zelene
krovove i fasadu, aluminijsku stolariju od recikliranog aluminija te sustav za oborinske
vode prikupljene retencijom i vode iz busotine za navodnjavanje, §to ¢e zadovoljiti 4%
ukupne potro$nje vode.

EU taksonomija

Valamar od 2021. godine izvjeStava o udjelu ulagackih aktivnosti koje su prihvatljive
prema EU taksonomiji, odnosno koje su unutar te regulative potencijalno odrzive te
su time prikladne za zeleno financiranje. Pical Resort 5*, Valamar Collection izdvaja
se kao investicija u turizmu u kojoj je 100% ulaganja uskladeno s taksonomskim
kriterijem za izgradnju novih zgrada, dok je u primjeru ulaganja u Arba Resort 4%,
Valamar Collection na otoku Rabu, otvorenom u ljeto 2025., vise od 98% investicije
uskladeno s kriterijem obnove postojec¢ih objekata.

Pical Resort 5%, Cije otvorenje Valamar planira na prolje¢e 2026., izvrstan je primjer
kako odrzivi turizam visoke dodane vrijednosti doprinosi o¢uvanju okolisa, prostora i
lokalnog identiteta te kvaliteti Zivota u destinaciji.

Izdvojeni okviri uz tekst:

U 2025. godini Valamar je osvojio zlatnu medalju EcoVadisa, vode¢e medunarodne
platforme za ocjenjivanje odrzivosti i svrstao se medu 5% najbolje ocijenjenih kompanija
u svijetu.
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PREDGOVOR

Postovani sudionici konferencije i Citatelji Zbornika,

Pred vama je Zbornik radova 17. konferencije o odrzivom razvoju, odrzane 11. 1 12.
studenog 2025. godine.

Na ovogodisnjoj Konferenciji bavili smo se temama povezanim s regulativom za
izvjeStavanje o odrzivosti. U tom smislu na dnevnom redu su bili mehanizmi u procesu
izvjestavanja kao $to su dubinska analiza odrzivosti i procjena dvostruke materijalnosti.
Neizbjezna je bila i tema prijedloga rasterecenja regulative izvjestavanja, Omnibus I
kojim je Europska komisija na zahtjev Europskog parlamenta predlozila rastere¢enje
primarno promjenom kriterija obveznika izvjeStavanja. U skladu s time, uvodni paneli
bavili su se dubinskom analizom odrzivosti, Omnibusom I te spremnoscu hrvatskog
gospodarstva da nastavi politiku izvjeStavanja o odrzivosti usprkos najavama da ce
kriteriji za obveznike biti znacajno umanjeni ¢ak i u odnosu na kriterije prethodne
Direktive koja je uredivala obvezu izvjestavanja.

Kao rezultat tema kojima se bavila Konferencija, rasprava na World Caféu u zavrSnom
bloku Konferencije bavila se: dubinskom analizom, novim Standardima izvjeStavanja o
odrzivosti — ESRS i tranzicijskim planovima kako ih nalaze ESRS odnosno jos detaljnije
CSDDD - direktiva o dubinskoj analizi odrzivosti. Tijek rasprave i glavni zakljucci
rasprave World Caféa objavljeni su u ovom Zborniku te predstavljaju kako pregled
tema odrzivosti kojima se bavi hrvatsko gospodarstvo tako i analizu spremnosti za
provodenje ove regulative i integraciju odrzivosti u poslovanje hrvatskog gospodarstva.

Slijede dva stru¢narada: Istrazivanje perceptivne dimenzije odrzivog turizma: $to gradani
republike hrvatske misle o njegovoj konkurentskoj snazi te Redefinicija socijalnih
vrijednosti kroz “S” komponentu ESG-a: studija slucaja Saponije i sindikata EKN. Prvi
rad pregled je istrazivanja kojem je cilj bio produbiti znanstveno razumijevanje stavova
1 percepcija gradana Republike Hrvatske o odrzivosti kao strateSkom pristupu razvoju
turizma. Analizom empirijskih podataka nastojalo se utvrditi u kojoj mjeri gradani
odrzivost dozivljavaju kao pragmatican alat za o¢uvanje prostora, unapredenje kvalitete
zivota 1 jaCanje dugoroCne konkurentnosti nacionalnog gospodarstva. Drugi rad
predstavlja rezultat Edukacije o korporativnoj odrzivosti — EKO, edukacije HR PSOR-a
namijenjene praktiCarima odrzivosti u gospodarstvu. Rad se bavi analizom suradnje
Saponije i sindikata EKN koji djeluje u kompaniji, a ¢ijom suradnjom su razvijene
mnoge beneficije za zaposlenike §to predstavlja razvoj S komponente upravljanja ESG
u Saponiji.

Na kraju su predstavljena dva rada izradena u sklopu edukacije WIC - Workplace
Inclusion Champion, edukacije o integraciji politika raznolikosti u poslovanje. U
ovom bloku predstavljeni su radovi: Ageizam u korporativnom okruzenju te Zasto
nema napretka u rodnoj ravnopravnosti kada su u pitanju visokopozicionirana mjesta u
kompanijama?

Prvi rad bavi se problematikom diskriminacije temeljene na dobi u poduzec¢ima koja
Cesto ostaje neprimije¢ena i neprepoznata u poslovnom okruzenju, provlaéi se kroz
organizacijsku kulturu i moze izazvati znacajne negativne posljedice po zaposlenike
i organizaciju u cjelini. Predlaze strategije koje organizacije mogu primijeniti kako bi
implementirale i promovirale inkluzivnu radnu kulturu poput edukacije, mentoriranja,
uvodenje dobno neutralnih politika, te poticanja medugeneracijske suradnje. Drugi se
rad bavi temom rodno uravnotezenog menadzmenta i koristima koje to donosi poslovnim
organizacijama, od boljih financijskih rezultata do vece inovativnosti i otpornosti. Rad
je analizirao stvarno stanje rodne neravnopravnosti u liderstvu, te identificirao klju¢ne
prepreke koje spre¢avaju napredovanje zena na najvise razine upravljanja. Daje prijedlog
promjena koje mogu doprinijeti smanjenju rodnog jaza, a koje podrazumijevaju aktivne
uloge i Zena i muskaraca.

Radovi koji su sadrzani u ovom Zborniku, nastavak su doprinosa HR PSOR-a stru¢no-
znanstvenoj literaturi o korporativnoj odrzivosti u Republici Hrvatskoj. HR PSOR
nastoji doprinijeti jaCanju kapaciteta i razvoju znanja, primarno poslovnog sektora u
podrucju odrzivosti, a vjerujemo da stru¢na literatura pomaze i studentima da razviju
znanja o odrzivom razvoju o kojem u Hrvatskoj i dalje nedostaje literature. Iako
smo svjedoci kolebanja regulatora o strategiji EU za odrzivu i klimatski neutralnu
buduénosti, smatramo da je ovo i dalje klju¢na tema o kojoj ovisi sigurna buducnost i
sigurna konkurentnost naseg gospodarstva.

UZivajte u Citanju,

doc. dr. sc. Mirjana Matesic¢
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Zbornik radova 17. konferencije o odrzivom razvoju

Spremnost hrvatskih kompanija za provedbu
dubinske analize odrzivosti

Readiness of Croatian Companies for the
Implementation of Sustainability Due Diligenc

doc. dr. sc. Mirjana MateSi¢

Sazetak

Nakon prve godine primjene CSRD (EC, 2022) i ESRS (EC, 2023) u Europi je
napravljen niz istrazivanja o kvaliteti objavljenih izvjeStaja te razini primjene procesa
dubinske analizi i analize materijalnosti. Cilj istrazivanja provedenog u sklopu 17.
konferencije o odrzivom razvoju bio je utvrditi kapacitete hrvatskog gospodarstva

za izvjeStavanje o odrzivosti, razumijevanje regulative i elemenata procesa provedbe
dubinske analize te motiviranost predstavnika hrvatskog gospodarstva da nastave
razvijati procese analize i izvjeStavanja o utjecaju na odrzivost. Analizirano je
razumijevanje procesa dubinske analize, Europskih standarda za izvjestavanje

o odrzivosti — ESRS i tranzicijskih planova. Istrazivanje je pokazalo da usprkos
ogranicenjima u znanju i kapacitetima za upravljanje i izvjeStavanje o odrzivosti te
usprkos Omnibusu I koji znac¢ajno smanjuje opseg i kriterije obveznika izvjestavanja,
postoji visok stupanj motiviranosti i namjere za nastavkom razvoja ovih praksi.

Kljuéne rijeci: CSRD, ESRS, CSDDD, izvjestavanje, tranzicijski planovi

Summary

After the first year of implementation of the CSRD (EC, 2022) and ESRS (EC, 2023)
in Europe, a series of studies were conducted on the quality of published reports and
the level of application of the due diligence and double materiality. The aim of the
research conducted as part of the 17" Conference on Sustainable Development was

to determine the capacities of the Croatian businesses for sustainability reporting,
understanding of the regulations and elements of the due diligence process, and the
motivation to continue developing the processes of analysis and reporting on the
sustainability impacts. The understanding of the due diligence process, the European
Sustainability Reporting Standards — ESRS, and transition plans were analysed. The
research showed that despite limitations in knowledge and capacities for sustainability
management and reporting, and despite Omnibus [ which significantly reduces the
scope and criteria of reporting entities, there is a high level of motivation and intention
to continue developing these practices.

Keywords: CSRD, ESRS, CSDDD, reporting, transition plans
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Spremnost hrvatskih kompanija za provedbu dubinske analize odrzivosti

1. Uvod

Europski zeleni plan, razvojna strategija Europske unije (EU) usvojena 2019. godine,
oznacila je pocetak uvodenja regulative za korporativnu odrzivost. lako sadrzi veliki
broj uredbi i direktiva najvaznije su: Uredba EU o taksonomiji (EC, 2020) uvela je
sloZzenu metodologiju tehnickih kriterija koji se koriste za procjenu postotka odrzivih
praksiu ukupnom zbroju prihoda, ulaganja i operativnih rashoda poduzeca. To je stvorilo
zajednicki jezik o tome koje se gospodarske aktivnosti mogu proglasiti odrzivima.
Zatim je usvojena Direktiva o izvjestavanju o korporativnoj odrzivosti (CSRD) (EC,
2022) s prate¢im Europskim standardima izvjeStavanja o odrzivosti (ESRS) (EC,
2023) koji su standardizirali okvir za izvjeStavanje. Ovaj okvir nalaze svim velikim
poduze¢ima (s preko 250 zaposlenika) objavu informacija o odrzivosti povezanih
uglavnom s negativnim utjecajima na ljude i okoli§, duz ¢itavog lanca vrijednosti, a ne
samo vlastitog poslovanja poduzeca. Na taj nacin, osim rizika, poduzeéa se poticu da
prepoznaju prilike koje mogu proizaéi iz upravljanja negativnim utjecajima.

Konacno, Europska komisija (EK) je usvojila Direktivu o dubinskoj analizi korporativne
odrzivosti (CSDDD) (EC, 2024) koja nalaze dubinsku analizu lanaca opskrbe prema
utjecajima na odrzivost. CSDDD koristi dobro utvrdenu metodu dubinske analize
ljudskih prava i okoliSa koja je objasnjena i primijenjena u skladu sa smjernicama
OECD-a o dubinskoj analizi lanaca opskrbe (OECD, 2018) i Vode¢im nacelima UN-a
o poslovanju i ljudskim pravima (UNGP, 2011). Svrha ove uredbe bila je potaknuti
poduzeca da bolje analiziraju i razumiju svoje negativne i potencijalne negativne utjecaje
na okolis i ljude te da poveZzu te negativne utjecaje s financijskim i poslovnim rizicima.
Na temelju tih analiza, poduzeca su motivirana da djeluju na temelju dobivenih nalaza
1 integriraju promjene u svoje poslovne modele i strategije kako bi ublazile negativne
utjecaje, izbjegle rizike i stvorile nove prilike. Naglasena namjera ove regulative bila
je pomoci poduze¢ima da bolje razumiju rizike povezane s okolisSnim izazovima i da
poduzmu mjere za ocuvanje svojih konkurentskih prednosti i trzi$nih udjela. Drugim
rijeCima, zakonodavci su shvatili da bez razumijevanja budué¢ih promjena u okolisu i
rizika povezanih s tim promjenama, europske kompanije gube priliku da se prilagode
novim uvjetima i stoga riskiraju gubitak svoje buduce konkurentnosti.

2. IzvjeStavanje o odrzivosti

Nakon §to je usvojena CSRD, prvi val kompanija u 2025. godini bio je duzan objaviti
izvjestaj sukladno Europskim standardima izvjeStavanja o odrzivosti (ESRS). Nakon
Sto je prvi val izvjeStaja u travnju ove godine objavljen, napravljeno je nekoliko
istrazivanja o sadrzaju, kvaliteti i strukturi ovih izvjestaja. Istrazivanja se uglavnom
slazu (Datamaran, 2025; EFRAG, 2025; Bold, 2025; E3G, 2025) kako se kvaliteta
izvjeStaja u sadrzajnom smislu poboljsala, uz vidljiv pomak prema standardiziranim i
detaljnijim objavama. Dok su u prethodnim izjavama o odrzivosti dominirale pozitivne
informacije, negativni utjecaji dominirali su objavama izvjestaja izradenih prema
pravilima CSRD-a, karakteriziraju¢i 37% Izjava o utjecajima, rizicima i prilikama
(ESRS IRO-a) s gotovo trostruko ve¢im udjelom prilika (13%) (Datamaran, 2025). Pri
tome se obim izvjestaja nije promijenio te su oni u prosjeku duljine oko 100 stranica, $to
je sukladno prethodnim izvjestajima temeljenim na GRI - Global Reporting Initiative.

Spremnost hrvatskih kompanija za provedbu dubinske analize odrzivosti

Sadrzajno, ve¢ina kompanija (vise od 90 % prema svim istrazivanjima) izvijestila je
prema ESRS E1- Klimatske promjene, ESRS S1 — Zaposlenici i ESRS G1 — Poslovno
ponasanje. Kad su u pitanju tematski standardi, 55% kompanija koje izvjestavaju tvrde da
imaju Plan tranzicije za ublazavanje klimatskih promjena (CTP), ali jasno objavljivanje
svih elemenata CTP-a jo$ nije ujednaceno, §to otezava usporedivost. Takoder vecina
izjavljuje da je kompatibilna s 1,5 °C, ali manje od polovice ukljucuje izvjestavanje o
Opsegu 3 emisijama.

Glede dubinske analize, istrazivanje je pokazalo njenu parcijalnu primjenu. Iako su
najucinkovitije objave one koje jasno odrazavaju specifican kontekst kompanije -
posebno njezin pristup lancu vrijednosti i odredivanju prioriteta, ¢e$¢e kompanije
pribjegavaju dugim i generickim opisima procesa kojima nedostaje sadrzaja, te se
usredotocuju na Siroke mehanizme bodovanja ili preporucene korake bez jasnog smisla
(Bold, 2025).

Usprkos iskazanim manjkavostima u izvjeStavanju, sve su analize pokazale poboljSanje
u kwvaliteti izvjeStavanja, snazniji fokus na rizike i upravljanje te prilike dok je udio
pozitivnih vijesti i deklarativnih izjava znacajno pao. Sve to ukazuje na pozitivne
pomake u izvjestavanju o odrzivosti koje mozemo povezati s primjenom CSRD i ESRS,
a kojima je cilj bolje razumijevanje utjecaja kompanija na okolis$ i ljude diljem lanaca
vrijednosti te prepoznavanje prilika za upravljanje tim utjecajima. EK u osmisljavanju
ove regulative vidi doprinos boljem upravljanju poduze¢ima i osiguranje dugoro¢ne
konkurentnosti i prilagodbu promjenama u uvjetima poslovanja koji su posljedica
promjena u okoliSu i druStvenim okolnostima.

Budu¢i da su ovim promjenama izlozene i hrvatske kompanije, cilj ovog istrazivanja
je bolje bolje razumjeti stajaliSta hrvatskih kompanija prema izvjesStavanju o odrzivosti
i njihovoj namjeri da usprkos Omnibusu I (EC 2025; EC 2025a; EC 2025b) nastave
postojecu ili namjeravanu praksu izvjestavanja, te njihove kapacitete kako materijalne
tako i ljudske za integraciju pitanja odrZivosti u poslovno upravljanje i poslovne modele.

Prva faza istrazivanja sastojala se od kratke ankete od deset pitanja koja je provedena
na prigodnom uzorku kompanija ¢iji su predstavnici sudjelovali na 17. konferenciji
o odrzivom razvoju u studenome 2025. godine. Uzorak obuhvaca 60 predstavnika
kompanija u Hrvatskoj, koje se na razne nacine bave izvjeStavanjem o odrzivosti.
Rezultati istrazivanja prikazani su u 3. poglavlju ovog rada.

3. Istrazivanje o stajaliStima kompanija u Hrvatskoj na
temu izvjeStavanja o odrZivosti

Kako bi se jasnije razumjelo stajaliSta hrvatskih kompanija prema izvjeStavanju o
odrzivosti 1 prema promjenama u regulatornim zahtjevima predlozenih Omnibusom 1,
sudionicima kompanija je na samom pocetku ankete postavljeno pitanje o njihovim
obvezama glede izvjeStavanja o odrzivosti.

Na postavljeno pitanje, 34 % sudionika odgovorilo je pozitivno §to znaci da su bili
obvezni izvijestiti prema zahtjevima CSRD. Vecina od 66 % sudionika izjavila je da
nisu obveznici (Slika 1).
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34%
66% \ d
= Da = Ne

Slika 1. Jeste li obveznici izvjestavanja? Izvor: HR PSOR, 2025.

Odgovori na sljedeée pitanje (Slika 2) preciznije su segmentirali uzorak i sudionike
istrazivanja. Obveznici izvjeStavanja u uzorku predstavljaju 48 % uzorka. Od toga ih
28 % pripada prvom valu (§to znaci da su bili obvezni izvijestiti prema ESRS u 2025.
godini) dok ih je 18 % 2. te 2 % 3. val §to znaci da dodatnih 20 % bilo obvezno izvijestiti
prije no §to je izglasana stop-the-clock direktiva (EC, 2025) koja je odgodila primjenu
CSRD na dvije godine kako bi se raspravile i usvojile izmjene (EC, 2025a).

28%
18%

52%
m1.val = 2.val =3.val = Nismo obvezniciizvjeStavanja

Slika 2. Ukoliko ste obveznici izvjeStavanja, pripadate li 1. 2. ili 3. valu? Izvor: HR PSOR, 2025.

Na Slici 3 prikazano je stajaliSte prema izvjeStavanju onih kompanija koje pripadaju
drugom i tre¢em valu izvjeStavanja, odnosno onim kompanijama ¢ija je obveza
izvjeStavanja naknadno suspendirana putem Stop-the-clock direktive (EC, 2025) a
koje prema trenutnom prijedlogu Omnibus I o rasterecenju vise nece biti obveznici.
Radi se o kompanijama koje su inicijalno bile obveznice, ali su to prestale biti. S
obzirom na kasnu objavu prijedloga rasterecenja, veci dio ovih kompanija poceo je
uskladivanje poslovanja sa zahtjevima za izvjeStavanje pripremnim radnjama kao §to
su dubinska analiza i procjena dvostruke materijalnosti te definiranje metrike pracenja.
Sve to popraceno je alokacijom resursa, kako ljudskih tako i financijskih. Sukladno
oc¢ekivanjima, ako izuzmemo 58 % kompanija koje su izjavile kako nisu obveznici,
velika veéina preostalih kompanija (vise od 90 %) izjavilo je da ¢e nastaviti s pripremom
izvjestaja usprkos Omnibusu I.
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58%

= Da = Ne

= Nismo obveznici izvjeStavanja

Slika 3. Ukoliko ste 2. ili 3. val, hocete li ipak objaviti izvjestaj o odrzivosti u 2026. godini? Izvor: HR
PSOR, 2025.

Slijedece pitanje na koje su odgovorili sudionici istrazivanja bilo je vezano za provedbu
dubinske analize odrzivosti u dobavljackom lancu. Slika 4 prikazuje kako su sudionici
odgovorili na postavljeno pitanje. Oc¢ekivano, 58 % sudionika koji nisu obveznici
odgovorili su negativno na postojanje dubinske analize u dobavljackom lancu.
Sudionici koji su obveznici ukupno 30 % ispitanika uspostavili su analizu prve razine
dobavljaca, 9 % ispitanika uspostavili su analizu 1. i 2. razine dobavlja¢a u lancu, dok je
4 % odgovorilo da su uspostavili analizu dobavljackih lanaca u nekim slu¢ajevima i do
samih njihovih pocetaka, na mjestima gdje se vrsi ekstrakcija resursa.

30%

58%

» Da, samo 1. razinu
n Da, za1.i2. razinu
= Da, u nekim sluc¢ajevima do samih pocetaka ekstrakcije resursa
= Ne

Slika 4. Jeste li uspostavili procjenu utjecaja u dobavljackom lancu? Izvor: HR PSOR, 2025.

Kompanije koje su predstavljene u uzorku u velikoj veéini su savladale izvjeStavanje
prema ESRS (njih 58 %). Ipak, samo 12 % ispitanika izjasnilo se da su s lako¢om
savladali zahtjeve ESRS dok ih 46 % smatra da je ESRS prekompliciran (Slika 5).
Ostali ispitanici (njih 42 %) nisu savladali ESRS standarde.
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42%

46%

12%
= Da, s lakoéom = Da, ali previse nam je komplicirano = Ne

Slika 5. Jeste li svladali koristenje ESRS standarda? Izvor: HR PSOR, 2025.

Uslijedilo je pitanje povezano s novom verzijom ESRS koju je EFRAG na zahtjev
Europske komisije revidirao, a nedavno je predstavljena nova, znacajno skrac¢ena
verzija. Vecina ispitanika izjasnila se da su upoznati s novim prijedlogom ESRS (73
%), ali samo 38 % njih podrzava skracivanje dok ih 35 % smatra da je ESRS ovom
intervencijom izgubio smisao. Preostalih 27 % jo§ se nije imalo priliku upoznati s
novom verzijom ESRS (Slika 6).

38%

35%

= Da, podrZavam skraéivanje = Da, ali smatram da je ESRS izgubio smisao = Ne

Slika 6. Jeste 1i upoznati s prijedlogom skra¢enja ESRS? Izvor: HR PSOR, 2025.

Iznenadujuce je visok udio ispitanih kompanija pozitivno odgovorilo na pitanje o
postojanju Plana klimatske tranzicije (27 %). Od toga ih dio Plan ima ve¢ viSe godina
(18 %) dok ih je 9 % isti izradilo zbog zahtjeva CSRD. Ostali ispitanici nemaju Plan
klimatske tranzicije jer ga izmjenama CSRD viSe ne trebaju imati (42 %) dok ih 31 %
nije nikad niti namjeravalo isti izraditi (Slika 7).

18%

42%
9%

31%
= Da, imamo ga veé viSe godina
= Da, izradili smo ga jer smo obveznici prema CSRD

= Ne, jerizmjenama regulative viSe nismo obvezni izvjeStavati
= Ne, nismo nikad niti planirali izraditi Plan klimatske tranzicije

Slika 7. Jeste li izradili Plan klimatske tranzicije? Izvor: HR PSOR, 2025.
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Znacajno su losiji rezultati na pitanju o posjedovanju Tranzicijskog plana za biolosku
raznolikost i ekosustave (Slika 8). Samo 13 % kompanija je izjavilo da Plan imaju jer im
je to stratesko pitanje. Ostalih 88 % ga nema, $to zbog izmjena CSRD koje je predlozio
Omnibus (20 %), §to zato jer ga nisu nikada niti planirali izraditi (68 %).

68%

20%

= Da, to nam je stratesko pitanje
= Ne, jerizmjenama regulative viSe nismo obvezniizvjestavati
= Ne, nismo nikad niti planirali

Slika 8. Jeste li izradili Tranzicijski plan za bioraznolikost i ekosustave? Izvor: HR PSOR, 2025.

Velika ve¢ina kompanija izjasnila se negativno o Omnibusu I te smatraju da ¢e usprkos
izmjenama regulative i dalje izvjeStavati (73 %). Ostali ispitanici iskoristit ¢e predloZeno
rasterecenje kako bi odustali od izvjeStavanja (10 %) dok ih 17 % nije niti imalo namjeru
izvjestavati (Slika 9).

73% 17%

10%

= Da, to nas spasava ocbveza
= Ne, i dalje éemo nastaviti raditi analizu nasih utjecaja, upravljati istima i o tome izvjestavati
= Ne, nikad nas se nisu ni ticali

Slika 9. Podrzavate li izmjene regulative za izvjestavanje o odrzivosti? Izvor: HR PSOR, 2025.

Na kraju su se ispitanici izjasnili smatraju li da regulativa o odrzivom financiranju
negativno utjece na njihovu konkurentnost (Slika 10). I ovdje ve¢ina kompanija izjavljuje
da ¢e nastaviti izvjeStavati kao §to su to do sada Cinili (51 %). Oni koji smatraju da
regulativa za izvjeStavanje o odrzivosti negativno utjece na njihovu konkurentnost (18
%) smatraju da ona predstavlja veliki administrativni i financijski trosak (3 %) dok ih
15 % smatra da ulaganje u odrzivost negativno utjece na njihovo poslovanje. Njih 31 %
smatra da ih se ova regulativa ne tice jer nisu obveznici izvjestavanja.
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51% 3%

5%

1
= Da, to nam je veliki administrativni i financijski trosak
= Da, poti¢e nas da ulazemo u odrzivost koja poskupljuje nase poslovanje
= Ne, i do sada smo izvjestavali, nastavljamo po starom

Slika 10. Smatrate li da regulativa o odrzivom financiranju negativno utjece na vasu konkurentnost? Izvor:
HR PSOR, 2025.

4.  Moderirana rasprava o stajaliStima kompanija o ESRS
1 dubinskoj analizi odrZivosti

Nakon anketiranja predstavnika gospodarskog sektora u Hrvatskoj, uslijedila je
moderirana rasprava metodologijom World Caféa, gdje su predstavnici kompanija
anonimno izrazili svoja stajaliSta o slijede¢im temama vezanim uz dubinsku analizu
odrzivosti i izvjeStavanje o odrzivosti: (1) Novom prijedlogu ESRS standarda; (2)
Provedbi dubinske analize i (3) Izradi tranzicijskih planova za bioraznolikost i klimatsku
tranziciju.

4.1 Europski standardi za izvjeStavanje o odrzivosti (ESRS)

U vodenoj raspravi kompanije su se velikom veé¢inom izjasnile kako je ESRS vrlo tezak
za razumijevanje te je potrebna edukacija kako bi ih se smisleno primijenilo. Manji dio
predstavnika gospodarstva smatra kako su ESRS logi¢ni i lako razumljivi. Oni koji ESRS
smatraju kompliciranim dalje konstatiraju kako se mnogo pitanja preklapa ili ponavlja,
te izvjeStavanje zahtijeva previse resursa. Ipak, veéina ispitanika vrlo su konstruktivni
prema ESRS. Zaklju¢uju da su novi izvjestaji strukturom sli¢ni izvjestajima prije ESRS,
da je vazno odmah napraviti analizu zahtjeva te strukturirati $to se izvjeStava a $to ne te
da je dobra organizacija smanjila nerazumijevanje pa onda i stres povezan s njihovom
primjenom. Mnogi predstavnici potvrduju da izvjeStavaju usprkos ¢injenici da nisu
obveznici dok drugi pak izvjeStavaju jer su dobavljaci velikih pa se veliki dio sadrzaja
izvjestaja od njih i onako zahtijeva. Smatraju da bi sektorski standardi pomogli lakSem
razumijevanju. Vecina ih se negativno izjaSnjava o ulozi revizora u procesu izvjeStavanja
na nac¢in da smatraju da su revizori preambiciozno shvatili svoje zadatke, primjenjivali
ih previse dosljedno, bez razumijevanja odrzivosti $to je zakompliciralo i znacajno
poskupilo postupak. Dio ih ipak predlaze da se VSME (Dobrovoljni standardi za malo
i srednje poduzetniS§tvo) nominiraju kao standardi izvjestavanja umjesto ESRS jer su

Spremnost hrvatskih kompanija za provedbu dubinske analize odrzivosti

jednostavni 1 jasni. Raspravljalo se i o ulozi ESG izvjeStavanja u primjeni odrZzivosti
gdje su misljenja takoder bila podijeljena. Dio ispitanika smatra da je koncentracija na
ESG compliance skrenula pozornost sa svrhe odrzivosti, a to je smanjivanje negativnih
utjecaja. Dio pak smatra da snazniji zahtjevi izvjeStavanja nisu smanjili usredotocenost
kompanija na upravljanje negativnim utjecajima.

4.2 Dubinska analiza utjecaja na odrzivost

Kada govore o dubinskoj analizi odrzivosti, ispitanici o¢ekuju izazove buduéi da
podaci koji su potrebni za ovu analizu nisu dostupni te ¢e ih biti teSko prikupiti. Radi
se o procesu koji je iznimno vremenski pa onda i financijski zahtjevan. Dio malih i
srednjih poduzeca iznose iskustva o tome kako su kao dio lanca vrijednosti velikih
kompanija procesom dubinske analize zatrazeni da prikupljaju odredene podatke. Cesti
su primjeri da kompanije imaju upitnike za dobavljace koji su uglavnom opceniti i ne
radi se o raSirenoj praksi. Proces je kompleksan i predstavlja mjesavinu vise problema,
od operativnih problema do otpora koji se javlja kod dobavljaca od kojih se traze
informacije. Dodatno se problem komplicira zahtjevima revizije koja trazi porijeklo
podataka §to je Cesto teSko definirati buduci da su podaci rjede egzaktni, a Cesto predmet
procjene. Pri tom su kompanije izjavile da je izvjeStavanje o emisijama GHG nacin da
se pomogne jedan drugome, Sto govori u prilog da kompanije prepoznaju meduovisnost
i razumiju da ¢e primjenom metode izvjeStavanja temeljem dubinske analize podaci
postati Sire dostupni Sto ¢e olaksati proces. Stoga ¢e posjedovanje podataka predstavljati
konkurentsku prednost. Predlazu da se orijentiraju na dobavljace koji su spremni na ove
standarde izvjeStavanja buduci da dio dobavljaca iskazuje otpor pa kompanije ostavljaju
mogucénost prelaska na druge dobavljace. Ipak slazu se da treba raditi s dobavljac¢ima
posebice malima kako bi im se pomoglo da postignu zahtjeve. Smatraju da treba ne
samo izvijestiti ve¢ se 1 angazirati na nacin da se Sire znanja o dobroj praksi te da treba
pomoc¢i partnerima da nauce.

Posjedovanje podataka kompanije vide kao nacin da se olakSa komunikacija s
revizorima. Zato predstavnici kompanija predlazu da treba poceti izvjeStavati Sto prije
jer je to sustav koji se treba graditi. Vide problem u Omnibusu jer isti povecava pritisak
na velike kompanije, obveznike izvjeStavanja, na koje je prebacena odgovornost
prikupljanja podataka. lako postoje alati koji olaksavaju prikupljanje podataka, vecina
kompanija izjavljuje da podatke prikupljaju ru¢no Sto je skupo i komplicirano, a podaci
su jo$ uvijek rasprseni i teSko dostupni.

Dio ispitanika priznaje da je bio primoran angazirati konzultante, ali da su i s
konzultantima procesi prikupljanja podataka jednako teski. Ipak smatraju da treba
nastaviti izvjeStavati jer to traze partneri, banke i drugi dionici, a moguce je da se ubrzo
ponovno vrate zahtjevi regulative prije rasterecenja koja predlaze Omnibus I. Ipak,
nakon prve godine suradnicke klime, smatraju da ¢e se ozbiljnost u trazenju informacija
poostriti.
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4.3 Tranzicijski planovi za klimu 1 bioraznolikost

U zadnjem tematskom bloku, kompanije su u moderiranoj raspravi razgovarale o svojim
stavovima povezanim s posjedovanjem i zahtjevima vezanim uz tranzicijske planove za
klimatske promjene i biolosku raznolikost.

Znacajno je veci broj kompanija koje imaju poduzete aktivnosti vezane uz klimatske
promjene. Uglavnom govore o mjerenju i izvjeStavanju o emisijama opsega 1 i 2. Puno
rjedi su primjeri kompanija koje mjere i izvjeStavaju o emisijama staklenickih plinova iz
opsega 3 emisije. Pri izvjeStavanju koriste metodologiju GHG protokola, dok obveznici
EU ETS svake godine objavljuju ciljeve koje provjerava verifikator.

Rasprava je ukazala da kompanije rijetko koriste projektnu metodu postavljanja ciljeva
1 izvjeStavanja o rezultatima. Financijski sektor dobiva podatke o emisijama od malog
broja klijenata, a kada se koriste procjene one nisu dovoljno dobre.

Postoje primjeri koji govore o planovima tranzicije, ali na bazi petogodisnjih planova
dok se ciljevi postavljaju u nekim slucajevima samo za opseg 1, najcesce za 112 dok za
opseg 3 emisije staklenickih plinova nije naden primjer konkretnog plana smanjenja, ali
postoje planovi na bazi ukupnog smanjenja emisija. Sto se ti¢e metodologija, najéeséa
koriStena metodologija mjerenja i izvjeStavanja je SBTi, a to je vrlo Cesto rezultat
zahtjeva kupaca koji traze uskladenje s SBTi.

Kada govorimo o planovima za biolosku raznolikost, tu se istiCe ekstrakcijska industrija
kada se na lokaciji proizvodnje mjeri utjecaj na bioraznolikost, koli¢ina vode, invazivne
vrste 1 slicno. Rade se analize stanista i vrsta, izraduju se akcijski planovi po godinama
temeljem podataka o ugrozenosti vrsta prisutnih na lokaciji. Kemijska i naftna industrija
prepoznaje svoju odgovornost za izradu Plana bioraznolikosti zbog sirovina koje koriste.
No osim ovih nekoliko iznimaka, uglavnom Planovi ne postoje. S ovom se konstatacijom
slazu i prisutni konzultanti koji izjavljuju da nemaju iskustva da je materijalnost utjecaja
na biolosku raznolikost prepoznata kod klijenata.

5. Rasprava i zakljucak

Iz provedenog istrazivanja i strukturirane i moderirane rasprave, vidljivo je da je znanje
o provedbi dubinske analize odrzivosti medu kompanijama u Hrvatskoj relativno
ograniceno. Evidentirani su skromni pokusaji procjene utjecaja, no vrlo rijetko se ide
do pocetaka lanaca vrijednosti, na mjesto crpljenja sirovina. Iznimka je industrija koja
je aktivna u ekstrakciji odnosno kojoj je ekstrakcija sirovina primarna djelatnost pa
su ovi utjecaji direktno pod ingerencijom same kompanije. Kada rade analizu svojih
dobavljackih lanaca, kompanije u najveéem broju slucajeva komuniciraju i pribavljaju
podatke od svojih direktnih dobavljaca, znaci dobavljaca prve razine. Zbog ovakvog
pristupa, rijetki su slu¢ajevi prepoznavanja odgovornosti za utjecaje na ljude ili okoli$
u pocecima lanaca vrijednosti. Rezultat toga je iznimno mali broj Planova za biolosku
raznolikost odnosno osvjeStavanja utjecaja i odgovornosti za utjecaj na ekosustave iz
kojih poticu sirovine i materijali za proizvodnju. Veéina kompanija koje su sudjelovale
u ovom istrazivanju nisu obveznice CSDDD tako da je ocekivano da kapaciteti za
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provedbu dubinske analize odrzivosti nece jacati u narednim godinama. Kompanije su
uglavnom iskazale zainteresiranost za proces dubinske analize kao temelja za procjenu
utjecaja rizika i prilika definiranih CSRD no budu¢i da je ovdje proces temeljen na
slobodnoj procjeni, ne moZze se ocekivati znacajan napredak u razumijevanju i provedbi
ovog procesa.

Sto se tie znanja o primjeni te smislenog koriitenja ESRS, dojam je da je
ve¢ini kompanija bilo iznimno teSko razumjeti ove Standarde. Iako je dokument
razmjerno kompliciran, u ovoj raspravi se kao zakljucak istice cinjenica da
znanje sudionika razgovora o izvjeStavanju o odrzivosti i opcéenito o praksama
odrzivosti nije na razini koja bi im dozvolila da u ESRS prepoznaju obvezu
procesa dubinske analize. Zbog toga su propustili razumjeti da je vecina zahtjeva
ESRS temeljena na procjeni dvostruke materijalnosti §to zna¢i da za kompanije s
kojima smo razgovarali veéina zahtjeva za objavom ESRS-a nije bila relevantna.
Relativno je mali broj onih ispitanika koji su se upoznali s novim prijedlogom ESRS
koji sadrzi vise od 70 % manje pokazatelja od vazeée verzije. Ipak oni koji su upoznati s
ESRS podijeljenih su misljenja od onih koji pozdravljaju rasterecenje broja pokazatelja
do onih koji smatraju da je time ESRS izgubio smisao.

Tranzicijski planovi za klimatske promjene i biolosku raznolikost ocekivano pokazuju
skromne rezultate i u smislu njihovog broja i u smislu njihove ambicioznosti. Vrlo
je mali broj kompanija koje mjere i izvjeStavaju o sva tri opsega emisija staklenic¢kih
plinova. Dodatno je manji broj onih koji su si postavili ciljeve smanjenja, dok je samo
jedna kompanija evidentirana kao ona koja ima ciljeve ukupnog smanjenja emisija koji
ukljucuju, ali nisu ekskluzivno vezani uz opseg 3 emisije — emisije lanca vrijednosti.
Tranzicijski planovi zapravo se sastoje od planiranih smanjenja emisija, no medu
ispitanim kompanijama niti jedna nema plan koji ukljucuje ugljicnu neutralnost do
2050. godine.

Kada govorimo o tranzicijskim planovima za biolosku raznolikost, oni su jo$ rjedi
i skromniji. Kompanije koje se bave pitanjem bioloske raznolikosti uglavnom su
kompanije koje se primarno bave ekstrakcijom resursa dok ostale kompanije ne
prepoznaju materijalnost svojih utjecaja u lancima vrijednosti i u crpljenju resursa koje
koriste u proizvodnji.

Analiza pokazuje da je znacCajan manjak znanja kompanija o tome kako analizirati
materijalne utjecaje u lancu vrijednosti, o njima izvjeStavati te prepoznati svoju
odgovornost za ove utjecaje te njima aktivno upravljati. Usprkos tome, kompanije su
iskazale snaznu motivaciju da nastave aktivno mjeriti, upravljati i izvjeStavati o svojim
utjecajima na odrzivost te u velikom broju nastaviti ove procese iako su Omnibusom I
prestali biti obveznici izvjeStavanja.

Iako se radi o predstavnicima vodec¢ih kompanija u Hrvatskoj koje sukladno tome i
predvode u primjeni nacela odrzivosti, moZzemo zakljuciti da postoji razumijevanje
vaznosti teme te ambicija da se njome aktivno nastave baviti. Budué¢i da postoji
nedostatak kapaciteta, koji bi vrlo vjerojatno bio nadomjeSten u procesu primjene
regulative, usvajanje Omnibusa I predstavlja znac¢ajan faktor usporavanja primjene
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nacela odrzivosti u poslovanju. Nedostatkom vanjskih pritisaka, zahtjeva revizora i
reputacijskih rizika, primjena dubinske analize odrzivosti, procjene materijalnosti te
izvjestavanja kod ve¢ine kompanija ostat ¢e dobrovoljna, a samim time nece sadrzavati
znacajnije napore razumijevanja i djelovanja prema negativnim utjecajima na okolis i
drustvo u lancima vrijednosti.

Ogranienja ovog istrazivanja prije svega leze u ograni¢enom i prigodnom uzorku.
No usprkos tome, mozemo zakljuéiti kako je istrazivanje pokazalo kako se kvaliteta
izvjeStavanja u Hrvatskoj uglavnom poklapa s nalazima u Europi. Klimatski tranzicijski
planovi deklarirano postoje u ve¢em broju no $to je to stvarno slucaj, a definicija §to
je to tranzicijski plan kod poduzeca je nejasan. Takoder je dubinska analiza parcijalno
primijenjena, najéesce se zadrzavajuéi na dobavlja¢ima prve razine §to onemogucuje
kvalitetno sagledavanje utjecaja lanca vrijednosti na odrzivost. Usprkos tome, ambicije i
predanost upravljanju odrzivosti u hrvatskim kompanijama postoji te mozemo oc¢ekivati
pozitivan trend kvalitete izvjeStavanja u narednom periodu.

6. Reference

Bold, F. (2025) CSRD research 2025: Preliminariy findings. Available at: https://
media.licdn.com/dms/document/media/v2/D4E1FAQEP9418738kiA/feedshare-docu-
ment-pdf-analyzed/B4EZgNXgGoHoAY-/0/1752570926101?e=1753920000&v=beta
&t=Mzl03-pXat82fzql5eVDg3vIAcFhT8E4s3Zs27LqlfQ (August 4th 2025)

Datamaran (2025a) CSRD Reports Uncovered: Benchmarking the First Wave of 2025
Disclosures. Available at: www.datamaran.com (July 23, 2025)

EC (2020) EU Taxonomy Regulation. Dostupno na: https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/HR/TXT/PDF/?uri=CELEX:32020R0852 (2. prosinac, 2025)

EC (2022) DIREKTIVA (EU) 2022/2464 EUROPSKOG PARLAMENTA I VIJECA
o izmjeni Uredbe (EU) br. 537/2014, Direktive 2004/109/EZ, Direktive 2006/43/EZ i
Direktive 2013/34/EU u pogledu korporativnog izvjes¢ivanja o odrzivosti Dostupno
na: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HR/TXT/PDF/?uri=CELEX:320221.2464
(10. studeni 2025)

EC (2023) DELEGIRANA UREDBA KOMISIJE (EU) 2023/2772 o dopuni Direk-
tive 2013/34/EU Europskog parlamenta i Vijeca u pogledu standarda izvjeStavanja
o odrzivost. Dostupno na: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HR/TXT/
PDF/?uri=0J:L_202302772 (12. studeni, 2025)

EC (2024) Directive (EU) 2024/1760 on corporate sustainability due diligence and
amending Directive (EU) 2019/1937 and Regulation (EU) 2023/2859. Official Journal
of the European Union, L series.

EC (2025) Simplification: Council adopts law to ‘stop-the-clock’ on due diligence
rules for batteries. Available at: https://www.consilium.europa.eu/en/press/press-
releases/2025/07/18/simplification-council-adopts-law-to-stop-the-clock-on-due-dili-
gence-rules-for-batteries/ (22 sijeCanj 2025)

Spremnost hrvatskih kompanija za provedbu dubinske analize odrzivosti

EC (2025a) Directive (EU) 2025/794 of the European Parliament and of the Council
of 14 April 2025 amending Directives (EU) 2022/2464 and (EU) 2024/1760 as regards
the dates from which Member States are to apply certain corporate sustainability

reporting and due diligence requirements. Available at: https://eur-lex.europa.eu/eli/
dir/2025/794/0j/eng (August 4th 2025)

EC (2025b) Proposal for a DIRECTIVE OF THE EUROPEAN PARLIAMENT AND
OF THE COUNCIL amending Directives 2006/43/EC, 2013/34/EU, (EU) 2022/2464
and (EU) 2024/1760 as regards certain corporate sustainability reporting and due
diligence requirements. COM/2025/81 final. Available at: https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:52025PC0081 (August 4th 2025)

EFRAG (2025) State of Play 2025: Implementation of the European Sustainability
Reporting Standards (ESRS): Observed Practices Based on Statements Issued as of
April 20 2025. Available at: https://media.licdn.com/dms/document/media/v2/D4D-
1FAQG2tNe4iQK37Q/feedshare-documentpdfanalyzed/B4DZg6 yEoHAAY/0/17533
364618827¢=1754524800&v=beta&t=uwQQU1YrvCMMGuvaQ8Lg6ynldRmUX4iz
Y2mTIJIpjjk (August 4th 2025)

e3g (2025) What European Business Leaders Think about the EU>s Corporate Sus-
tainability and Due Dilligence Rules. Available at: https://www.e3g.org/wp-content/
uploads/E3G_-YouGov-Survey-Results.pdf (October 4th 2025)

OECD (2018) OECD Due Diligence Guidance for Responsible Business Conduct.
Dostupno na: https://www.oecd.org/en/publications/2018/02/oecd-due-diligence-guid-
ance-for-responsible-business-conduct_c669bd57.html (2. prosinac, 2025)

UNGP (2011) UN Guiding Principles on Business and Human Rights. Dostupno na:
https://www.ohchr.org/sites/default/files/documents/publications/guidingprinciples-
businesshr en.pdf (2. prosinac, 2025)

35



17. konferencija o odrZivom razvoju

Perceptivne dimenzije odrZivog turizma: Sto
gradani Republike Hrvatske misle o njegovoj
konkurentskoj snazi

Perceptual Dimensions of Sustainable Tourism: What
Citizens of The Republic of Croatia Think About its
Competitiveness

Vito Jambresic¢,
e-mail: vito.jambresic4@gmail.com

Dr. sc. Marija Ivanis, izvanredna profesorica

Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu, Primorska 46,
p.p- 97, 51410 Opatija, Hrvatska;e-mail: marijai@fthm.hr

Dr. sc. Anes Hrnji¢, docent

Univerzitet u Sarajevu, Ekonomski fakultet, Trg oslobodenja — Alija Izetbegovi¢ 1, 71
000 Sarajevo, Bosna i Hercegovina; e-mail: anes.hrnjic@efsa.unsa.ba

Sazetak

Odrzivi razvoj je jedini moguci razvoj koji ne dovodi do iscrpljivanja resursa, a
odrzivi razvoj turizma predstavlja kompleksan i dinamic¢an proces unutar kojeg se
medusobno prozimaju ekonomske, ekoloske i sociokulturne dimenzije, s ciljem
uspostavljanja ravnoteze izmedu gospodarskih interesa, o¢uvanja prirodnih resursa
1 zastite kulturnog identiteta lokalnih zajednica. U okviru ovoga rada razmatra

se koncept odrzivosti u turizmu kao strateski okvir koji omogucuje uskladivanje
ekonomskog razvoja s imperativima zastite okoliSa i unapredenja kvalitete Zivota
lokalnog stanovnistva. S obzirom na znac¢ajan utjecaj turizma na prirodne sustave

i okolis, kao 1 njegov potencijal da djeluje kao pokreta¢ pozitivnih drustvenih

i gospodarskih promjena, od posebne je vaznosti ispitati nacin na koji gradani
percipiraju odrzivost i to ne samo kao apstraktan normativni pojam, ve¢ i kao
konkretan instrument konkurentnosti u razvoju turistickih destinacija. Razumijevanje
koncepta odrzivosti medu gradanima stoga je klju¢no za oblikovanje uc¢inkovitijih
javnih politika, razvoj strateskih smjernica i edukacijskih programa usmjerenih ka
jacanju ekoloske svijesti i aktivnog gradanskog sudjelovanja u procesima zastite
okolisa.
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Temeljni cilj ovoga istrazivanja je produbiti znanstveno razumijevanje stavova i
percepcija gradana Republike Hrvatske o odrzivosti kao strateskom pristupu razvoju
turizma. Analizom empirijskih podataka nastoji se utvrditi u kojoj mjeri gradani
odrzivost dozivljavaju kao pragmatican alat za ocuvanje prostora, unapredenje
kvalitete Zivota i jatanje dugoro¢ne konkurentnosti nacionalnog gospodarstva.
Poseban naglasak stavlja se na istrazivanje utemeljenosti tih stavova na znanju,
vrijednostima i osobnim uvjerenjima te njihovom potencijalu za poticanje drustvenih i
gospodarskih transformacija u smjeru odrzivosti.

Znanstveni i aplikativni doprinos ovoga istrazivanja ogleda se u jacanju
interdisciplinarnog pristupa odrZivosti, koji integrira okoli$nu, drustvenu i ekonomsku
dimenziju, kao i u obogaéivanju akademskog znanja i prakti¢nog razumijevanja
kljucnih faktora koji mogu doprinijeti odrZzivom razvoju turizma. Time se otvara
prostor za oblikovanje ucinkovitijih strategija koje mogu podrzati Siru drustvenu
transformaciju u smjeru ekoloske odgovornosti, drustvene pravednosti i dugoro¢ne
odrzivosti turistickih destinacija.

Kljuéne rijeci: odrzivost, turizam, konkurentnost, Republika Hrvatska

Sumarry

Sustainable development is the only viable form of development that does not lead

to resource depletion, and sustainable tourism development represents a complex

and dynamic process in which economic, ecological, and socio-cultural dimensions
intertwine. The goal is to establish a balance between economic interests, the
preservation of natural resources, and the protection of the cultural identity of local
communities. Within this paper, the concept of sustainability in tourism is considered
as a strategic framework that enables the alignment of economic development with the
imperatives of environmental protection and the improvement of the local populationss
quality of life.

Given the significant impact of tourism on natural systems and the environment, as
well as its potential to act as a driver of positive social and economic changes, it is
particularly important to examine how citizens perceive sustainability—not just as an
abstract normative concept, but also as a concrete instrument for the competitiveness
of tourist destination development. Understanding the concept of sustainability among
citizens is therefore crucial for shaping more effective public policies, developing
strategic guidelines, and educational programs aimed at strengthening ecological
awareness and active citizen participation in environmental protection processes.

The fundamental objective of this research is to deepen the scientific understanding
of the attitudes and perceptions of the citizens of the Republic of Croatia regarding

sustainability as a strategic approach to tourism development. Through the analysis

of empirical data, the study seeks to determine the extent to which citizens perceive
sustainability as a pragmatic tool for preserving space, improving the quality of life,
and strengthening the long-term competitiveness of the national economy. Special

Perceptivne dimenzije odrzivog turizma: Sto gradani Republike Hrvatske misle o njegovoj konkurentskoj snazi

emphasis is placed on investigating how these attitudes are grounded in knowledge,
values, and personal beliefs, as well as their potential to stimulate social and economic
transformations towards sustainability.

The scientific and applicative contribution of this research is reflected in strengthening
the interdisciplinary approach to sustainability, which integrates the environmental,
social, and economic dimensions, as well as in enriching academic knowledge and
practical understanding of the key factors that can contribute to the sustainable
development of tourism. This opens the space for designing more effective strategies
that can support a broader societal transformation towards ecological responsibility,
social justice, and the long-term sustainability of tourist destinations.

Keywords: sustainability, tourism, competitiveness, Republic of Croatia
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1. Uvod

Klimatske promjene, gubitak bioloske raznolikosti, zagadenje vode i zraka, iscrpljivanje
prirodnih resursa i prekomjerna urbanizacija stvaraju ozbiljne prijetnje odrzZivosti
zivota na Zemlji. Shvacajuci ozbiljnost situacije jedna od glavnih to¢aka 13. globalnog
cilja odrzivog razvoja je poduzimanje hitnih akcija u suzbijanje klimatskih promjena
i njihovih posljedica (Ivani§, 2018). Nema nijedne drzave u svijetu koja nije osjetila
drasti¢ne posljedice klimatskih promjena. Emisije staklenickih plinova su u porastu, i
danas su za 50 % vece nego 1990. godine. Globalno zagrijavanje uzrok je dugotrajnih
promjena klime, $to moze dovesti do nepovratnih posljedica ako se odmah ne poduzmu
potrebni koraci. Prosje¢ni godisnji gubitci samo od prirodnih nepogoda (potresa,
tsunamija, tropskih ciklona i poplava) racunaju se u stotinama milijardi USD, a
investicije potrebne na godiS$njoj razini samo za saniranje rizika od prirodnih katastrofa
iznose 6 milijardi USD. Jacanje otpornosti i kapaciteta za prilagodbu ugroZenijih
podrucja, kao Sto su drzave bez izlaza na more i oto¢ne drzave, mora biti usko
povezano s nastojanjima da se poveca informiranost i integriraju mjere u nacionalne
politike i strategije. Jo$ uvijek je moguce, uz politicku volju i Siroku lepezu tehnoloskih
mjera, ograniciti povecanje globalne srednje temperature na dva stupnja Celzijusa iznad
predindustrijske razine. Ovi izazovi vise se ne mogu sagledavati kao izolirani problemi
pojedinih sektora, ve¢ kao cjelokupna kriza suvremenog drustva koja trazi temeljitu
preobrazbu kolektivne svijesti, ekonomskih sustava i obrazaca ponasanja. Sve ocitija
je potreba za razumijevanjem percepcija i stavova gradana prema ekoloskim krizama
te njihova spremnost na aktivno sudjelovanje u prijelazu prema odrzivim praksama,
posebno u sektorima snazno ovisnima o prirodnim resursima kao §to je turizam. Odrzivi
razvoj politicki je i druStveni proces 21. stoljeca Cija se nacela ugraduju u strateske
nacionalne dokumente drzava od nacionalne do lokalne razine, a podrazumijeva razvoj
koji ne dovodi do propadanja i iscrpljivanja resursa, ve¢ ga ¢ini mogucéim (Ivanis, 2018,
295).

Pojam odrzivog razvoja se povezuje s ekoloski usmjerenim djelovanjem, a nastao je
u 19. stolje¢u u podru¢ju Sumarstva podrazumijevajuéi sjecu stabala u vremenskim
jedinicama samo u onoj koli¢ini koliko ¢e ih ukupno ponovno narasti (kvalitativno i
kvantitativno). Tijekom vremena prosirio se na ostala podrucja i s godinama je prenesen
na sve resurse s ¢ime je postao dimenzija ekonomskog i socijalnog razvoja. Usvajanjem
Deklaracije okolisa i razvojau 1992. godini, a koja se sastoji od 27 nacela AGENDE-21,
sadrzane su preporuke tematski svrstane u 40 poglavljainacela o gospodarenju, oCuvanju
i odrzivom razvoju Suma. U istoj godini otvorene su Konvencija o bioloskoj raznolikosti
i Okvirna Konvencija UN-a o promjeni klime, na kojima je uvedeno nacelo zajednicke,
ali diferencirane odgovornosti drzava za degradaciju okoliSa. Tako je termin odrzivi
razvoj uSao u opcu terminologiju povezujuéi ekologiju i zastitu okoliSa s racionalnim
gospodarskim razvojem ¢ine¢i jedinstven sustav ljudi koji poslujuéi s resursima stvaraju
dinamicku ravnotezu ekosustava i drustvenog razvoja (United Nations, n.d.).

Vaznost odrzivog razvoja ogleda se u oCuvanju prirodnih resursa, smanjenju siromastva
i osiguranju bolje kvalitete Zivota za buduée generacije. Uravnotezenje ekonomskog
rasta s ekoloSkom zastitom i druStvenom pravdom, namecée se kao nuznost. Odrzive

politike doprinose dugoro¢nom razvoju, smanjuju utjecaj klimatskih promjena te poticu
inovacije i zelene tehnologije. Stabilniji razvoj i otpornost na globalne krize imaju
upravo zemlje koje ulazu u odrzivost.

Turizam u Hrvatskoj predstavlja jedan od klju¢nih doprinosa nacionalnom gospodarstvu.
Ima dubok utjecaj na ekonomski rast ali i o¢uvanje kulturne i prirodne bastine. Njegova
snazna komercijalizacija proteklih desetljeca potaknula je potrebu za redefiniranjem
modela turistickog razvoja u svrhu osiguranja dugoro¢ne odrzivosti i postizanja
ravnoteze izmedu gospodarskih, ekoloskih i sociokulturnih aspekata. Razvoj odrzivog
turizma postaje, stoga, imperativ kako za hrvatske lokalne zajednice i institucije, tako i za
formuliranje nacionalnih strategija koje bi omogucile uskladivanje turistickih aktivnosti
s principima zastite okoliSa i oCuvanja hrvatske kulturne bastine. Zasto je odrzivi
turizam vazan? Vazan je jer omogucéava ocuvanje prirodnih i kulturnih resursa, dok
istovremeno, za razliku od masovnog turizma, doprinosi ekonomskom razvoju lokalnih
zajednica. Odrzivi turizam tezi ravnotezi izmedu potreba turista, lokalnog stanovnistva
i okoline. Mnoga istrazivanja pokazuju da odrzivi turizam smanjuje negativne ekoloske
utjecaje, poti¢e lokalno gospodarstvo i pomaze u oCuvanju autenti¢nosti destinacija.
Paralelno, educira turiste o vaznosti zastite lokalne sredine 1 kulture.

Ekonomski aspekti odrzivog razvoja turizma predstavljaju temelj na kojem se
stvara dugoroéna otpornost i konkurentnost destinacija. Prema Cavlek i sur. (2011)
u suvremenom gospodarstvu, turizam nije samo znacajan izvor prihoda, ve¢ ima
multiplikacijski u¢inak koji stimulira razvoj pratecih sektora, poti¢e inovacije, stvara
nova radna mjesta i unapreduje lokalnu infrastrukturu. Klju¢na je sinergija izmedu
javnog i privatnog sektora, koja omogucéava implementaciju financijskih modela
prilagodenih lokalnim specifi¢nostima. Takav pristup doprinosi ravnotezi ekonomskog
rasta i o¢uvanja ekoloskih resursa, §to je nuzno za otporan razvoj turisticke ponude.
U kontekstu stalnih ekoloskih izazova koji se ocituju kroz klimatske promjene,
degradaciju prirodnih resursa i gubitak bioraznolikosti, integracija ekoloskih aspekata
u strategije odrzivog razvoja turizma postaje imperativ osiguranja dugoro¢ne odrzivosti
destinacija. Suvremeni masovni turizam zahtijeva balans izmedu gospodarskih interesa
i oCuvanja prirode, Sto implicira primjenu strozih ekoloskih standarada te inovativnih
tehnologija u pracenju i upravljanju okoliSem. Turisticke destinacije koje uspje$no
integriraju ove principe ne samo da postizu smanjenje negativnih antropogenih utjecaja,
ve¢ kreiraju dodatnu vrijednost kroz povecanje kvalitete Zivota lokalnih zajednica,
razvoj ekoturistickih proizvoda i promicanje druStvene kohezije. Sociokulturni aspekt
usredotoCen je na oCuvanje i promicanje autenticnog kulturnog nasljeda, tradicije i
lokalnih obicaja, poti¢uci aktivno ukljucivanje zajednice u oblikovanje turisticke ponude
koja istovremeno doprinosi drustvenoj koheziji i medukulturalnom razumijevanju.
Integracijom ovih dimenzija moguce je kreirati model turizma koji ne samo da generira
ekonomske koristi, ve¢ i1 jaca prijeko potrebnu zastitu okoliSa te podrzava kulturnu
autenti¢nost ¢ime se postiZze sveobuhvatna i dugoro¢na odrzivost turisti¢kih destinacija
u globalnom kontekstu.

Razvoj odrzivog turizma u Hrvatskoj zahtijeva sveobuhvatan, integrirani pristup koji
spaja kvantitativne i kvalitativne metode temeljene na participativnom planiranju i
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upravljanju, usmjereno na ravnotezi gospodarskih interesa, oCuvanja okoliSa i zastite
kulturne bastine. Klju¢ni nacionalni strateski dokumenti kojima se regulira ova
problematika su: Strategija razvoja odrzivog turizma do 2030. godine i Nacionalni plan
razvoja odrzivog turizma 2021.-2027. godine.

Svrha ovog rada je ispitati percipiraju li gradani Republike Hrvatske odrzivost
kao kljuénu razvojnu paradigmu i potencijalnu konkurentsku prednost turizma 21.
stoljeCa. Rezultati istraZzivanja doprinijeti ¢e sveobuhvatnom razumijevanju potrebe
za integriranim pristupom planiranju i razvoju turizma, nudeci prakti¢ne smjernice za
buduce politike i strategije usmjerene na odrzivost.

2. Ocjena dosadasnjih istrazivanja

Sagledavanje klju¢nih spoznaja o percepcijama i stavovima gradana o odrzivosti u
turizmu referiraju¢i se na medunarodna istrazivanja ukazuje na Siroku deklarativnu
podrsku konceptu ocuvanja prirodnih resursa, kulturne bastine i smanjenja ekoloskog
otiska. Na globalnoj razini sektor turizma se povezuje s problemima klimatskih
promjena, zagadenja i prekapacitiranosti turistickih destinacija. Shodno tome, naglaSena
je potreba minimiziranja masovnog turizma a osnazivanja praksi ocuvanja okoliSa. Sve
je izrazenija svijet o vaznosti promjena vlastitog ponasanja i navika na putovanju, no
spremnost na promjene uvjetovana je prihvatljivom cijenom, dostupnos¢u i razinom
udobnosti. Istrazivanja upucuju na izrazenu cjenovnu osjetljivost kod gradana kad su u
pitanju ekoloski prihvatljivi turisticki aranzmani. Njihova stvarna spremnost na dodatne
troskove ostaje ipak ogranicena jer uvelike ovisi o prihodima i percipiranim koristima.
Povjerenje i informiranost pokazuju se klju¢nima, budu¢i da gradani traZe vjerodostojne
podatke, certificirane oznake i transparentne prakse. Treba istaknuti, kad su u pitanju
regionalne razlike, viSu razinu ekoloske svijesti i ve¢u mogucénost za odrzive izbore
iskazuju razvijenije zemlje. Naime, u zemljama u razvoju ekonomski ¢imbenici ostaju
presudni za oblikovanje turistickih preferencija.

Dosadasnja istrazivanja u podru¢ju odrzivog turizma i ekoloske krize upucuju na sve
vecéu integraciju ekoloske svijesti u turisticki razvoj, ali i na odredena odstupanja izmedu
deklarativne podrske odrzivosti i stvarnog ponasanja dionika. Analize Svjetske turisticke
organizacije (UNWTO, 2022) i Programa Ujedinjenih naroda za okoli§ (UNEP, 2022)
isti¢u kako odrzivost postaje temeljna komponenta dugoro¢ne konkurentnosti turistickih
destinacija. Pri tome se osobita vaznost pridaje smanjenju ekoloskog otiska, ocuvanju
bioloske raznolikosti i aktivnom ukljucivanju lokalnih zajednica. Istrazivanje Gosslinga
(2021) potvrduje rastucu svijest turista o klimatskim i okoliSnim izazovima, ali i
prisutnost tzv. green gap fenomena te jaza izmedu stavova i konkretnih odluka prilikom
putovanja. Ova neuskladenost Cesto je rezultat nedostatka jasnih informacija, visih
troskova odrzivih opcija te nedovoljno razvijenih poticajnih mehanizama. S druge strane,
studije pokazuju da lokalno stanovnistvo u turisticki razvijenim regijama izraZzava sve
veéu zabrinutost zbog ekoloskog pritiska, ali ujedno 1 osjecaja iskljucenosti iz procesa
odlucivanja, $to umanjuje njihovu motivaciju za participaciju u odrzivim inicijativama.
Dwyer i Kim (2003) podvlace vaznost strateSkog planiranja i medusektorske suradnje
u razvoju turistickih destinacija koje mogu istovremeno zadovoljiti ekonomske ciljeve

i ocuvati okolis. Organizacije poput Europske komisije (n.d.) i OECD-a (2021) kroz
svoja izvjes¢a naglaSavaju kako su inovacije u upravljanju turizmom te participativni
modeli odlucivanja preduvjet za dugorocnu odrzivost. U tom smislu, posebno je vazno
osnazivanje gradana putem edukacije, ukljucivanja u lokalne projekte i transparentnosti
procesa, Cime se povecava druStvena legitimnost odrzivih politika. UocCava se i
sve izrazeniji trend u znanstvenoj zajednici prema integraciji koncepta odrzivosti
u Siri drustveni kontekst, ukljucujuéi pravednost, jednakost i otpornost. Iako postoji
sveobuhvatna teorijska podloga i sve vise dobrih primjera prakse, jos uvijek nedostaje
istrazivanja koja bi dubinski analizirala stavove i percepcije gradana kao kljucnih
sudionika odrZive turisticke tranzicije. Posebno su vrijedna istraZivanja provedena na
mikrorazinama koja mogu osvijetliti specificne lokalne uvjete, kulturne obrasce i razinu
ekoloske pismenosti.

Pregled istrazivanja u Republici Hrvatskoj navodi na prili¢no nisku zastupljenost
studija koje izravno i sustavno ispituju stavove gradana o odrzivom turizmu. Postojeca
istrazivanja uglavnom su regionalna, a ne i nacionalna, fragmentirana i uglavnom
usmjerena samo na jedan aspekt odrzivosti. Sustavna, nacionalno reprezentativna
istrazivanja koja bi kontinuirano pratila promjene stavova stanovni$tva su rijetka.

Iz potrebe za CeS¢im i metodoloski ujednacenim istrazivanjima o odrzivom turizmu
u Republici Hrvatskoj (kako bi se dobila cjelovita slika javnog mnijenja o odrzivom
turizmu u Hrvatskoj) ovo je istrazivanje usmjereno na ispitivanje percepcija gradana o
ekoloskoj krizi 1 odrzivosti kao konkurentskoj prednosti turizma, ¢ime se zeli ispuniti
istrazivacki jaz i doprinijeti boljem razumijevanju dinamike izmedu drustvene svijesti i
odrzivog razvoja turistickih destinacija.

3.  Uzorak i metodologija istraZzivanja

Za potrebe empirijskog istrazivanja ,,Stavovi i percepcije gradana o odrzivosti kao
glavnoj konkurentskoj prednosti turizma 21. stoljec¢a® kreiran je strukturirani anketni
upitnik. Primarni podaci prikupljeni su u razdoblju od 1. ozujka do 1. lipnja 2025. godine
na razini Republike Hrvatske. Istrazivanje se oslanja na koncept odrzivog razvoja kako
je definiran u izvjestaju Brundtland komisije (World Commission on Environment
and Development, 1987). U njemu je odrzivi razvoj opisan kao izbor nacina Zivota i
gospodarenja, na koji svi stanovnici Zemlje mogu imati pravo, a da ne uniste globalni
ekosustav, koji i budu¢im generacijama osigurava moguénost raspolaganja nedirnutim
osnovama za zivot (Ivani$, 2018). U okviru ovog istrazivanja koriSten je prigodni
uzorak od ukupno 126 ispitanika starijih od 18 godina koji su bili zainteresirani za temu,
dostupni i voljni sudjelovati u istrazivanju, te koji su imali pristup online anketnom
upitniku. Istrazivanje je bilo usmjereno na ispitivanje stavova i percepcija punoljetnih
gradana o odrzivosti kao potencijalnoj konkurentskoj prednosti turizma. Uzorkovanjem
se nastojalo posti¢i demografsku raznolikost ispitanika s obzirom na spol, dob,
obrazovanje, zaposlenost i mjesto prebivali§ta. Time se Zeljelo pruziti razli¢itost u
stavovima i interpretacijama okoli$nih i razvojnih pitanja medu ispitanicima. Digitalna
distribucija online upitnika omogucila je Siroku dostupnost, oCuvanje anonimnosti
ispitanika, kao i brzu obradu podataka. Prednost koriStene metode ogleda se u
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ucinkovitom prikupljanju podataka uz smanjene troskove i vecu pristupacnost. Ipak,
glavni nedostatak je u Cinjenici da veli¢ina uzorka nije reprezentativna u odnosu na
op¢u populaciju. Unato¢ tome, kvantitativni opseg i heterogenost uzorka omogucuju
indikativnu analizu trendova te pruzaju uvid u dominantne obrasce stavova gradana.
Sudionici su upitnik ispunjavali potpuno anonimno i dobrovoljno, ¢ime su ispunjeni
osnovni eticki kriteriji druStvenih istrazivanja. Prilikom izrade instrumenta i oblikovanja
uzorka, vodilo se racuna i o uskladenosti s nacelima etickog postupanja u istrazivanju,
ukljucujuéi nacelo informiranog pristanka, povjerljivosti i zaStite osobnih podataka.
Konac¢ni cilj bio je stjecanje uvida u percepcije i vrijednosne orijentacije povezane s
odrzivoscu u turistiCkom konteksta, s naglaskom na razumijevanje druStvenih stavova

koji mogu poticati razvoj odrzivijih praksi u turizmu.

Rezultati pokazuju da je medu ukupno 126 ispitanika (Tablica 1) vecinu Ccinilo
zensko stanovnistvo (64,3 %), dok su muskarci sudjelovali s udjelom od 35,7 %.
Ova neravnoteza u spolu moze biti posljedica veéeg interesa Zena za teme vezane
uz odrzivost, zastitu okoliSa i druStvenu odgovornost. S obzirom na to da je uocena
znacajna spolna disproporcija, interpretacija rezultata mora uzeti u obzir mogucéi utjecaj
zenskih percepcija i stavova na ukupne podatke. Povecana zastupljenost zena u uzorku
moze sugerirati na viSu razinu potpore odrzivosti u turizmu, no istovremeno ukazuje
na potrebu daljnjih istrazivanja koja bi obuhvatila uravnoteZeniju spolnu strukturu
ispitanika, kako bi zaklju¢ivanje o populaciji u cjelini bilo opéenitije.

U dobnoj strukturi uzorka dominirale su osobe u dobi od 56 do 65 godina (26,2 %)),
slijede osobe od 26 do 35 godina (25,4 %), 36-45 godina (19 %) i 4655 godina
(15,9 %). Najmanje su bile zastupljene najmlada (18-25 godina, 7,9 %) i najstarija
skupinu (66 1 vise godina, 5,6 %) (Tablica 1). Ova raspodjela ukazuje na vecu prisutnost
srednje i starije zivotne dobi u istrazivanju, $to je znacajno za tumacenje rezultata jer se
stavovi prema odrzivosti i ekoloSkoj krizi mogu razlikovati medu generacijama. Prema
dostupnoj literaturi, mlade generacije Cesto izrazavaju vecu zabrinutost za okolis i Cesce
usvajaju ekoloski odgovorna ponaSanja, dok su starije generacije sklonije racionalnijem
i umjerenijem pristupu odrzivosti, nerijetko potaknutom brigom za zdravlje, lokalnu
zajednicu ili dugoro¢nu stabilnost (Barr, 2007). Relativno nizak udio mladih ispitanika
(7,9 %) mogao bi upucivati na manji interes ili nizi odaziv mladih na ankete o ovakvim
temama, §to takoder moze utjecati na ukupnu percepciju odrzivosti u prikazanim
rezultatima. S obzirom na to, prilikom interpretacije podataka vazno je uzeti u obzir
dominaciju srednje i starije dobne skupine ispitanika koja moze oblikovati trendove
odgovora u smjeru prakti¢nijeg, ali i konzervativnijeg razumijevanja odrzivosti u
turizmu.

Tablica 1. Struktura ispitanika

Apsolutni broj Udio, u %
Spol
Musko 81 64,3
Zensko 45 35,7
Dob
18-25 godina 10 7,9
26-35 godina 32 25,4
36-45 godina 24 19,0
46-55 godina 20 15,9
56-65 godina 33 26,2
66 i viSe godina 7 5,6
Stupanj obrazovanja
SSS 31 24,6
AN 30 23,8
VSS 58 46,0
Doktor/ica znanost 7 5,6
Radni status
Zaposlen/a 92 72,8
Nezaposlen/a 5 4,0
Student/ica 12 9,6
Umirovljenik/ca 15 12,0
Freelancer/ica 1 0,8
Obrtnik/ca 1 0,8
Ukupno 126 100,0

Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.
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U obrazovnoj strukturi najveci udio ispitanika imao je visoku stru¢nu spremu (VSS),
njih 46,0 %, a slijede ispitanici s viSom struénom spremom (VSS), njih 23,8 %,
zatim srednjom stru¢nom spremom (SSS) (24,6 %) te doktori znanosti (5,6 %). Ova
obrazovna struktura ukazuje na visoku razinu obrazovanosti sudionika istrazivanja, $to
je znacajno za tumacenje njihovih stavova i percepcija o ekoloskoj krizi i odrzivosti u
turizmu. Osobe s viSim stupnjem obrazovanja obi¢no imaju bolji pristup informacijama
o ekoloskim problemima, kao i ve¢u sposobnost razumijevanja kompleksnih pitanja
vezanih uz odrzivi razvoj i njegovu ulogu u suvremenom turizmu.

Vecinu ispitanika u uzorku ¢inili su zaposleni ispitanici (72,8 %), dok su ostale skupine

bile zastupljene u znatno manjem udjelu: studenti su sudjelovali s 9,6 %, umirovljenici
s 12 %, nezaposleni s 4 %, a freelanceri i obrtnici s po 0,8 %. Ova distribucija ukazuje
na veéinu ekonomski aktivnih ispitanika, pri ¢emu se veéina nalazi unutar trzista rada
1 vjerojatno ima izravno iskustvo s ekonomskim aspektima turizma, kao i s utjecajem
odrzivih politika na svakodnevni Zivot i poslovanje. Zaposleni ispitanici Cesto
pokazuju izrazenije stavove prema temama poput odrzivosti ako ona utje¢e na njihovu
industriju ili osobni standard, osobito u kontekstu turizma koji je u mnogim regijama
znac¢ajan poslodavac i generator prihoda. Prisutnost studenata i umirovljenika u uzorku
omogucuje uvid u stavove dviju specifi¢nih skupina koje nisu nuzno direktno uklju¢ene
u trziste rada, ali mogu imati izrazene stavove o odrzivosti iz perspektive obrazovanja,
osobnih vrijednosti ili Zivotnog iskustva. Studenti ¢esto pripadaju generacijama koje su
odrastale u doba povecane svijesti o klimatskoj krizi, dok umirovljenici mogu donositi
perspektivu dugoro¢nog promatranja promjena u okoliSu i turizmu. Sveukupno, radni
status ispitanika pruza vrijedan kontekst za interpretaciju stavova prema odrzivosti u
turizmu, jer ekonomski angazman mozZe znacajno oblikovati nacin na koji pojedinci
vrednuju odrzivost kao konkurentsku prednost.

4.  Inerpretacija rezultata istrazivanja

Rezultati istrazivanja upucuju na relativno zadovoljavajuéu razinu informiranosti
gradana, ali istodobno istiu potrebu za intenzivnijim obrazovanjem i sustavnhom
komunikacijom odrzivih vrijednosti. Za pretpostaviti je da djelomicna ili potpuna
nesvjesnost dijela populacije (Slika 1) proizlazi iz nedovoljne prepoznatljivosti
konkretnih primjera odrzivih turisti¢kih praksi, poput koriStenja ekoloski prihvatljivih
smjestajnih objekata, smanjenja otpada, primjene mjera energetske ucinkovitosti ili
podrike lokalnim proizvoda¢ima i zajednicama. Cesto se dogada da turisti, premda
prakticiraju aktivnosti koje odgovaraju nacelima odrzivog turizma (primjerice,
koriStenje javnog prijevoza, recikliranje ili lokalnu potro$nju), ne percipiraju takva
ponasanja kao dio koncepta odrzivog turizma. Rezultati istrazivanja pokazuju pozitivan
trend, ali potvrduju i da je odgovarajuca informiranost kljuan preduvjet postizanja
odrzivosti u turizmu. Medu glavnim izazovima izdvajaju se potreba za sustavnom
edukacijom, osiguravanjem jasnih i lako dostupnih informacija o odrzivim praksama
te kontinuiranim podizanjem razine svijesti kroz formalne i neformalne informativne
kanale.
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Slika 1. Svjesnost ispitanika o odrzivom turizmu
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Rezultati istrazivanja pokazali su da je 37,3 % ispitanika spremno platiti viSe za
turisticke usluge koje ukljucuju odrzive prakse, 45,2 % ostavlja takvu mogucnost, a
17,5 % nije spremno na dodatne troskove (Slika 2). IzraZen je, dakle, interes za odrzive
turisti¢ke opcije, ali se istodobno naglasava potreba za daljnjim informiranjem i ciljanim
edukacijskim aktivnostima usmjerenima prema pojedinim skupinama turista.

Da

Ne
17.5%

Djelomié¢no
45.2%

Slika 2. Spremnost ispitanika na viSe cijene odrzivih turistickih usluga
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Rezultati provedenog istrazivanja upucuju na izraZzen interes turista za odrzive
prakse, ali istodobno ukazuju na potrebu za dodatnim informiranjem i edukacijom
kako bi se povecala spremnost na prihvacanje visih cijena za usluge temeljene na
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nacelima odrzivosti. U hrvatskom kontekstu zabiljezen je porast svijesti o vaznosti
odrzivog turizma, premda jo$ uvijek postoji znacajan prostor za unaprjedenje. Cetina
(2022) naglasava da je razvoj odrzivog turizma u Hrvatskoj presudan za uskladivanje
gospodarskog i drustvenog rasta s oCuvanjem okoliSa, pri ¢emu posebnu pozornost
treba posvetiti racionalnom koriStenju resursa i zastiti klime. Ovaj trend stvara priliku
za daljnji razvoj 1 promociju turistickih proizvoda koji odgovaraju zahtjevima ekoloski
osvijestenih potroSaca.

Istrazivanje je, osim prikupljanja osnovnih podataka o putovanjima i razini
informiranosti o ekolo§koj krizi, obuhvatilo i pitanja usmjerena na stavove, vrijednosne
orijentacije i namjere ispitanika u vezi s odrzivoscu u turizmu. Takav pristup omogucuje
dublje razumijevanje percepcije ozbiljnosti klimatskih i ekoloskih izazova, razine
informiranosti o alatima odrzivog turizma te spremnosti gradana da aktivno sudjeluju u
smanjenju negativnih posljedica vlastitih putovanja.

Rezultati istrazivanja pokazuju da ekoloska odrzivost predstavlja relevantan ¢imbenik
pri odabiru turisticke destinacije za vecéinu ispitanika. Ekoloska odrzivost je vrlo vazna
za 13,5 % ispitanika, dok ju je 35,7 % ocijenilo vaznom. Neutralan stav zauzima
najveci udio odgovora (39,7 % ispitanika), njih 10,3 % smatra da je ekoloSka odrzivost
nevazna, a svega 0,8 % je izjavilo da im uopce nije vazna (Slika 3).

NevaZzna
10.3%

Uopce nije
vazna
0.8%

Vrlo vazna

Vas 13.5%
azna

35.7%

Slika 3. Vaznost ekoloske odrzivosti kod ispitanika
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Rezultati ukazuju na postojanje segmenta potrosaca koji visoko vrednuje odrzivost,
ali otkrivaju i1 znacajnu skupinu koja jo$ uvijek nije formirala ¢vrst stav o vaznosti
odrzivih praksi u turizmu. Neutralan odgovor gotovo 40 % ispitanika moze se
tumaciti kao posljedica nedostatka informacija, ogranicenog uocavanja neposrednih
koristi odrzivih odabira ili percepcije da je ekoloSka odgovornost prvenstveno zadaca
turistickih subjekata, a ne pojedinaca. U suvremenom turizmu odrZivost destinacije sve
se ¢eSce prepoznaje kao vazan kriterij pri odabiru putovanja, osobito medu ekoloski
osvijeStenim i visokoobrazovanim putnicima. Medutim, kako bi odrzivost uistinu
postala kljuc¢na konkurentska prednost, nuzno je dodatno ulagati u edukaciju turista,

osigurati transparentnu komunikaciju destinacija te integrirati odrzive vrijednosti u
turisticke proizvode. To upucuje na potrebu jacanja svijesti o individualnoj ulozi u
ocuvanju odrzivosti turizma te za razvojem komunikacijskih strategija koje isticu
prednosti ekoloski odgovornih destinacija, ¢cime bi se potaknulo aktivnije i informiranije
donosenje odluka prilikom planiranja putovanja. Razina informiranosti o ekoloskim
certifikatima medu ispitanicima relativno je niska (Slika 4).

L. Vrlo
Uopce nisam . .
. o informiran/a
informiran/a o
5.5%

15.9% Informiran/a

13.5%
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23.0%

Neinformiran/a
42.1%

Slika 4. Informiranost ispitanika o ekoloskim certifikatima
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Samo 5,6 % ispitanika navelo je da je vrlo informirano, dok je 13,5 % informirano.
Najveci udio ispitanika zauzimaju oni s neutralnim stavom (23 %). Zabrinjavajuci je
podatak da je 42,1 % ispitanika neinformirano, a dodatnih 15,9 % uopc¢e nije informirano
o postojanju i znacenju ekoloskih certifikata poput Green Key, EU Ecolabel i Travelife.

Podaci ukazuju na izrazen informacijski jaz u podrucju ekoloskih certifikata, $to
potvrduje da je razina svijesti o certificiranim odrzivim praksama u hrvatskom turizmu
jos uvijek nedovoljno razvijena. Ekoloski certifikati predstavljaju kljucan instrument za
poticanje ekoloski odgovornih praksi i transparentnosti u turistickom sektoru, no njihova
ucinkovitost uvelike ovisi o stupnju prepoznavanja i razumijevanja od strane potrosaca.
Sustavna edukacija i ciljana promocija oznaka odrzivosti stoga su nuzni preduvjeti
za jaCanje povjerenja i interesa turista za ekoloski certificirane usluge i objekte. U
kontekstu Hrvatske, gdje turizam ima znacajnu gospodarsku ulogu, povecanje razine
informiranosti o ekoloskim certifikatima moze pridonijeti konkurentskoj prednosti
destinacija koje ulazu u odrzivost. Istodobno, niska razina prepoznatljivosti certifikata
moze biti posljedica nedostatka koordiniranih edukativnih kampanja i ograni¢ene
vidljivosti ovih oznaka u turistickoj ponudi i promotivnim aktivnostima. Stoga se
preporucuje da turistiCke organizacije i donositelji politika intenziviraju komunikacijske
i edukacijske aktivnosti usmjerene na podizanje svijesti o vaznosti i znac¢enju ekoloskih
certifikata, kako bi se omogucilo njihovo potpuno ostvarenje funkcije u promicanju
odrzivog turizma i jacanju ekoloske odgovornosti potrosaca.
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Analiza odgovora na pitanje o ucestalosti odabira smjestaja ili turistickih usluga s
ekoloskim certifikatima pokazuje da samo mali dio ispitanika dosljedno bira takve
usluge. Naime, svega 2,4 % ispitanika navodi da uvijek bira smjestaj s ekoloskim
certifikatom, dok 8,7 % to Cini Cesto. Vise ispitanika odabire takve usluge ponekad
(24,6 %), no znacajan je i udio onih koji ih biraju rijetko (22,2 %) ili nikada (23 %).
Takoder, 19 % ispitanika nije sigurno koliko Cesto takve usluge bira (Slika 5).

Nikada
23.0%

Ne znam
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Rijetko 8.7%
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Slika 5. Ucestalost odabira ekoloskih smjestaja kod ispitanika
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Prisutna je relativno niska ucestalosti aktivnog odabira certificiranih odrZzivih turistickih
usluga, unato¢ prepoznatoj vaznosti ekoloske odrzivosti kod dijela ispitanika. Razina
informiranosti o certifikatima i povjerenje u njihove standarde izravno utjeCu na
ponasanje turista. Bez adekvatne edukacije i transparentne komunikacije, potrosaci su
cesto neodlucni ili ne prepoznaju vaznost certifikata. Kako bi se povecala ucestalost
odabira ekoloski certificiranih usluga, nuzno je ulagati u podizanje svijesti, ali i u
poticanje ponude odrzivih turistickih proizvoda koji su pristupacni i atraktivni za Siri
spektar turista. Poticanje transparentnosti i prepoznavanja certifikata kao relevantnih i
pouzdanih znakova kvalitete moze dodatno doprinijeti promjeni ponasanja. Rezultati
potvrduju potrebu za integriranim pristupom kojim bi se povezala edukacija, promocija
i razvoj odrzivih turistickih praksi kako bi certifikati o ekoloskoj prihvatljivosti zaista
postali prepoznatljivi 1 poZeljni kriteriji u odabiru turistickih usluga.

Rezultati istrazivanja ukazuju na visok stupanj znaCaja koji ispitanici pridaju
transparentnosti turistiCkih destinacija vezano za njihove odrzive prakse. Vrlo vaznom
transparentnost je ocijenilo 10,3 % ispitanika, dok je dodatnih 53,2 % navelo da im je
to vazno. S druge strane, 31,7 % ispitanika zauzima neutralan stav, dok svega 4,8 %
smatra da im to nije vazno, a nijedan ispitanik nije oznac¢io opciju da im to uopce nije
vazno (Slika 6).

Neutralno
31.7%

Vazno
53.2%
Nevazno
4.8%
Uopée nije
vazno
Vrlo vazno 0.0%

10.3%

Slika 6. Vaznost transparentnosti turistickih destinacija u komunikaciji o svojim
odrzivim praksama

Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Evidentna je jasna podrska zahtjevu za ve¢om otvorenos$cu i odgovornoscu turistickih
destinacija u pogledu svojih odrzivih praksi, $to se moze tumaciti kao pokazatelj rastuce
ekoloske svijesti i potrebe turista za povjerenjem. Transparentnost, pritom, ima klju¢nu
ulogu u izgradnji povjerenja potroSaca jer omogucéuje donosenje informiranih odluka
te poti¢e destinacije na uvodenje i unaprjedenje odrzivih mjera. Strategija razvoja
odrzivog turizma Republike Hrvatske do 2030. godine naglasava da su transparentnost
i dostupnost informacija o odrzivim praksama preduvjeti odgovornog upravljanja
destinacijama (Ministarstvo turizma i sporta, 2022). Jasna i vjerodostojna komunikacija
o odrzivosti ne samo da doprinosi pozitivnom imidZzu destinacije nego i povecava
svijest turista o vaznosti o¢uvanja okolisa i lokalnih zajednica. Dodatno, transparentnost
potice destinacije na stalno poboljsavanje ekoloskih standarda, buduci da su svjesne da
se nalaze pod povecalom javnosti i potros$aca koji sve ¢esce zahtijevaju odrzivost kao
sastavni element kvalitete turisticke ponude.

Istrazivanje je pokazalo da je veCina ispitanika spremna ili vrlo spremna promijeniti
svoje navike na putovanju kako bi smanjili negativan utjecaj na okolis. Konkretno, 11,9
% ispitanika izjavilo je da je vrlo spremno, a 57,9 % navodi da je spremno na takve
promjene. Neutralan stav zauzelo je 17,5 % ispitanika, njih 11,9 % je nespremno, a 0,8
% uopce nije spremno mijenjati svoje putne navike (Slika 7).
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Slika 7. Spremnost ispitanika na promjenu navika na putovanju
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Rezultati istrazivanja ukazuju na rastuéu ekolosku svijest medu gradanima, §to je u skladu
s globalnim i nacionalnim trendovima. Istrazivanje provedeno od strane Ministarstva
turizma i sporta Republike Hrvatske (2022) pokazuje da je oko treéine ispitanika spremno
promijeniti svoje turisticke navike kako bi Zivjeli odrzivije, uklju¢ujuéi konzumiranje
lokalnih proizvoda, smanjenje otpada i odabir ekolo§ki prihvatljivih prijevoznih opcija.
Dobiveni podaci upuéuju na znacajan potencijal za daljnji razvoj odrzivog turizma u
Hrvatskoj, pod uvjetom da se poveca razina informiranosti turista i osiguraju jasne
smjernice o primjeni odrzivih praksi. Pritom transparentno komuniciranje destinacija o
vlastitim odrzivim inicijativama moze dodatno potaknuti turiste na donosenje ekoloski
odgovornih odluka i time pridonijeti Sirem prihvacanju nacela odrzivosti u turistickom
sektoru.

Prema rezultatima istrazivanja, vecina ispitanika prepoznaje znacajan utjecaj odrzivosti
turisti¢kih destinacija na ukupni imidZ zemlje kao turisticke destinacije. Tako 24,6 %
smatra da odrzivost ima vrlo veliki utjecaj, dok 47,6 % smatra da je taj utjecaj velik.
Znacajan udio ispitanika (19,8 %) ocijenio je utjecaj kao srednji, dok manji postotak
(7,1 %) smatra da je utjecaj mali, a svega 0,8 % kao vrlo mali (Slika 8).

Srednji utjecaj
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utjecaj
0.8%

Velik utjecaj
47.6%

Vrlo velik
utjecaj
24.6%

Slika 8. Vaznost odrzivosti na imidz turisticke destinacije

Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Prema rezultatima istrazivanja prisutna je rastuca svijest i sve veca ocekivanja javnosti
u pogledu ekoloske i drustvene odgovornosti u turizmu. Provedba odrzivih praksi,
ukljucujuéi ocuvanje prirodnih i kulturnih resursa, smanjenje negativnih utjecaja na
okoli§ te poticanje lokalnog gospodarstva, ne samo da doprinosi dugorocnoj zastiti
turistickih destinacija nego i1 znacajno oblikuje percepciju zemlje kao poZzeljne i
odgovorne turisticke odredisne tocke. U tom kontekstu, razvoj odrzivog turizma postaje
strateski prioritet za Hrvatsku jer pozitivno utjece na konkurentnost i dugoro¢nu odrzivost
samog turizma. Javna percepcija o vaznosti odrzivosti direktno utjeCe na marketinske
i razvojne strategije, pa je nuzno kontinuirano educirati i informirati gradane i turiste o
pozitivnim uc¢incima odrzivog turizma na imidz zemlje (Ministarstvo turizma i sporta
RH, 2022).

Ispitanicima je data moguénost odabira vise odgovora na pitanja vezana uz stavove
ispitanika o podrSci odrzivim praksama (Slika 9). Najvecu podrsku daju mjerama
usmjerenim na zastitu prirodnih resursa i okoliSa (njih 77,8 %), zatim mjerama
smanjenja plastike za jednokratnu upotrebu (75,4 %), koristenje obnovljivih izvora
energije podrzava 75,4 % ispitanika, a podrzavanje lokalnih zajednica i gospodarstva,
njih 51,6 %.

* mogucnost vise odgovora
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Slika 9. Percepcija odrzivih praksi medu ispitanicima
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Rezultati istrazivanja upucuju na to da gradani prepoznaju klju¢ne dimenzije odrzivog
turizma koje se podudaraju s glavnim stupovima odrzivosti — ekoloskim, ekonomskim
i druStvenim. Zastita prirodnih resursa, naj¢eS¢e odabrana opcija, potvrduje visoku
razinu osvijestenosti o nuznosti ocuvanja okolisa u turistickom kontekstu, $to je osobito
relevantno za Hrvatsku, Cija je turisticka atraktivnost u velikoj mjeri temeljena na
prirodnim ljepotama. Smanjenje upotrebe plastike za jednokratnu namjenu, kao drugi
najces¢i odgovor ispitanika, odrazava uskladenost s aktualnim globalnim trendovima
i regulativama Europske unije koje promicu smanjenje plasti¢nog otpada, posebno u
obalnim 1 turisticki intenzivno koriStenim podrucjima. Visoko rangirano koriStenje
obnovljivih izvora energije dodatno pokazuje svijest ispitanika o potrebi smanjenja
emisija staklenickih plinova; primjena solarne ili energije vjetra moze dugorocno
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doprinijeti smanjenju emisija i predstavljati isplativo rjeSenje za turisticke objekte.
Premda je podrska ukljucivanju lokalnih zajednica i gospodarstva najmanje zastupljena,
ona ipak ostaje znacajna te ukazuje na rastucu svijest o vaznosti integracije lokalnog
stanovnistva i dobavljaca u turisticki lanac vrijednosti. Takva ukljucenost kljucna je
za dugoro¢no odrziv razvoj destinacija jer povecava ekonomsku otpornost zajednica i
doprinosi stvaranju autenti¢nijeg turistickog dozivljaja.

Odgovarajuci na pitanje o prepoznatljivosti kljuénih prepreka pri odabiru odrzivih
turistickih opcija ispitanici su vec¢inom (72,2 %) istaknuli visoku cijenu odrzivih
turistickih opcija. Slijedi otpor promjenama, za 69,8 % ispitanika te nedostatak
informacija, za njih 46 %. Ograniceni izbor odrzivih usluga i destinacija navelo je 34,9
% ispitanika, a udaljenost i/ili pristupacnost prepoznalo je 24,6 % ispitanika. Nedostatak
tehnologije istaknulo je 29,4 % ispitanika, a ¢isto¢u/higijenu kao prepreku istaknuo je
tek jedan ispitanik (0,8 %) (Slika 10).

Visoki trotkovi [N 72.2%
Otpor promjenama [N 69.8%
Nedostatak informacija [INEGGEE 45.0%
Ogranié¢en izbor odrzivih usluga i I o

destinacija
Nedostatak tehnologije |G 29.4%
Udaljenost i/ili pristupacnost D 246%
Cistoéa/higijena | 0.8%
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* mogucnost vise odgovora
Slika 10. Prepreke kod implantacije odrzivih praksi
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Prepreke u provedbi odrzivosti u turizmu nisu isklju¢ivo financijske ili tehnicke,
nego i komunikacijske te druStvene prirode, Sto dodatno potvrduje sloZenost procesa
implementacije. Visoki troskovi, istaknuti kao najceS¢a zapreka, u skladu su s ranijim
istrazivanjima koja ukazuju da mnoge destinacije, osobito manje razvijene ili ruralne,
raspolazu ograni¢enim financijskim resursima za ulaganja u zelene tehnologije,
edukaciju kadra i infrastrukturu nuznu za ucinkovito provodenje odrzivih praksi. Otpor
promjenama dodatno odrazava kompleksnost institucionalnih i drustvenih struktura,
budué¢i da prilagodba poslovnih modela zahtijeva strateSku podrSku i promjenu
organizacijske kulture, Sto se u praksi Cesto izostavlja. Nedostatak informacija, koji je
istaknulo 58 ispitanika, naglaSava potrebu za sustavnijom komunikacijom i edukacijom

kako turistickih djelatnika, tako i samih turista te lokalnog stanovnistva. lako najmanje
zastupljena prepreka (37 odgovora), ograni¢en pristup tehnologiji ostaje relevantan
¢imbenik, jer primjena digitalnih alata, energetski ucinkovitih rjeSenja i inovativnih
tehnologija moze biti presudna za dugorocnu odrzivost destinacija koje teze brendiranju
kao zelene ili odrZive.

Najveci udio ispitanika su kao kljuénu prednost odrzivih praksi u turizmu prepoznali
poboljsanje ugleda destinacije (65,1 %). Ova percepcija ukazuje na Siroko
rasprostranjeno uvjerenje da odrzivo poslovanje pozitivno utjece na reputaciju i brend
destinacije s aspekta turista, lokalne zajednice i Sire javnosti. Poveéanje lojalnosti
posjetitelja istaknulo je 42,9 % ispitanika, dok je smanjenje troSkova prepoznalo 37,3
% ispitanika. Iako ne$to manje, privla¢enje investitora kao znacajnu korist prepoznalo
je 31,0 % ispitanika, a povecanje broja posjetitelja njih 19,0 %. Na kraju ljestvice nalaze
se odgovori poput smanjenja CO: otiska i odgovornosti prema drustvu, koje su naveli
po 0,8 % ispitanika.

Poboljianje ugleda [N 65.1%
Povecanje broja posjetitelja  [INNNEGEGN 19.0%
Smanjenje troskova [[INNINEGNEN 37.3%
Privlacenje investitora [l Podrude iscrtavanja |31 goy
Povecanje lojalnosti posjetitelja  [INNEGN 42.9%
Odgovornost prema drustvu | 0.8%

Smanjenje CO: otiska | 0.8%
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* mogucnost vise odgovora
Slika 11. Prednosti odrzivih praksi
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Dominacija odgovora koji se odnose na imidz destinacije i1 lojalnost turista potvrduje
nalaze hrvatskih istrazivata prema kojima odrzivi turizam znacajno pridonosi
dugoro¢noj konkurentnosti turistickih odredista. Poveéana lojalnost, koju su prepoznali
brojni ispitanici, povezuje se s ve¢om spremnosc¢u posjetitelja da ponovno posjete
destinaciju i preporuce je drugima. Turisti sve viSe vrednuju odredista koja transparentno
komuniciraju i provode ekoloske i drustveno odgovorne prakse, Sto oblikuje pozitivne
stavove i poti¢e dugotrajniji odnos s destinacijom. [ako se smanjenje troskova moze €initi
proturjecno visini pocetnih ulaganja u odrzive sustave, ono se objaSnjava dugoro¢nim
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koristima ucinkovitijeg upravljanja resursima. Dodatno, privlacenje investitora, koje je
odabralo 31 % ispitanika, ukazuje na sve jacu povezanost izmedu ekoloskih certifikata
i interesa kapitala za projekte odrzivog turizma. Destinacije koje implementiraju
medunarodno priznate certifikate, poput Green Key ili Travelife, ces¢e privlace domace
1 strane investitore jer takva priznanja signaliziraju odgovorno poslovanje i dugoro¢nu
odrzivost.

Kako bi smanjili svoj ekoloski otisak prilikom putovanja ispitanici su u najvecem udjelu
(83,8 %) istaknuli spremnost na promjene vezano uz recikliranje i smanjenje kori$tenja
plastike. Slijedi podrzavanje lokalnih proizvodaca (72,2 %), a 54,8 % ih se izjasnilo
za koriStenje javnog prijevoza umjesto automobila. Spremnost boravku u ekoloski
certificiranim smjestajima iskazalo je 31,7 % ispitanika, a 18,3 % ispitanika bi bilo
voljno smanjiti broj letova, §to pokazuje umjereni interes za promjene koje iziskuju
vecée organizacijske ili financijske napore. Najmanji udio ispitanika voljno je unajmiti
hibridna ili elektricna vozila kao opciju smanjenja svog ekoloskog otiska prilikom
putovanja (0,8 %) (Slika 12).
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Slika 12. Spremnost ispitanika za promjene s ciljem smanjenja ekoloskog otiska na
putovanju

Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Rezultati istrazivanja pokazuju da su ispitanici najspremniji usvojiti promjene koje su
relativno jednostavne i ne zahtijevaju znatne dodatne troskove ili znacajne prilagodbe
zivotnog stila, poput recikliranja, smanjenja uporabe plastike te podrske lokalnim
proizvodacima. Takva spremnost povezuje se s vecom svijes¢u o svakodnevnim
ekoloskim praksama koje se mogu lako integrirati u uobicajenu rutinu. Visoka razina
prihvacéanja koriStenja javnog prijevoza umjesto osobnog automobila dodatno upucuje
na rastucu osvijeStenost o potrebi smanjenja uglji¢nog otiska u segmentu prijevoza.

Nasuprot tomu, manji broj ispitanika iskazuje spremnost na zahtjevnije prilagodbe, poput
boravka u ekoloski certificiranim smjestajnim objektima ili smanjenja broja avionskih
letova, Sto moze biti posljedica ograni¢ene dostupnosti takvih usluga, financijskih
prepreka ili nedostatka informacija. Ovi nalazi naglaSavaju vaznost edukacije i razvoja
pristupacnih odrzivih turistickih opcija kako bi se potaknulo $ire prihvac¢anje odrzivih
praksi medu gradanima, $to predstavlja klju¢ni preduvjet dugorocnog odrzivog razvoja
turizma u 21. stoljecu.

U istrazivanju su ispitanici najée$¢e istaknuli kao najvaznije mjere za smanjenje
ekoloskog otiska turistickih destinacija zastitu prirodnih stanista (76,2 %) te recikliranje
(74,6 %). Slijedi koristenje lokalnih resursa (57,9 %), smanjenje emisija ugljika (50 %)
te poticanje odrzive mobilnosti (27,8 %) (Slika 13).

Zastita prirodnih stanista  [INENEGEGEEN 76.2%
Recikliranje [N 74.6%
Koristenje lokalnih resursa NN 57.9%
Smanjenje emisija ugljika NG 50.0%
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Slika 13. Mjere za smanjenje ekoloSkog otiska
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Rezultati istrazivanja reflektiraju Siroku svijest gradana o vaznosti o¢uvanja prirodnih
ekosustava. Visok interes za recikliranje potvrduje rastuéi trend integriranja principa
kruzne ekonomije u turisticku praksu, dok naglasak na koriStenju lokalnih resursa
istiCe vaznost poticanja lokalnih gospodarstava i smanjenja uglji¢nog otiska povezanog
s transportom. Prepoznata moguénost smanjenja emisija ugljika odrazava globalnu
zabrinutost zbog klimatskih promjena te naglaSava potrebu da turizam aktivno doprinosi
smanjenju vlastitih emisija staklenic¢kih plinova. Istodobno, manji udio odgovora koji
se odnosi na poticanje odrzive mobilnosti moze upucivati na ograni¢enu dostupnost ili
nedovoljnu svijest o alternativnim oblicima prijevoza u pojedinim dijelovima Hrvatske,
kao 1 na postojece infrastrukturne izazove. Rezultati zrcale Sire drustvene trendove u
kojima potrosaci sve vise prepoznaju nuznost primjene odrzivih praksi u turizmu, ali
istodobno ukazuju na podrucja u kojima je potrebno dodatno jacati edukaciju i prosiriti
ponudu odrzivih rjeSenja, osobito u segmentima odrzive mobilnosti i smanjenja emisija.
Takvi nalazi pruzaju vazan temelj za oblikovanje strateskih mjera donositelja politika i
upravljaca destinacijama, usmjerenih na postizanje ekoloske uc¢inkovitosti i drustvene
prihvatljivosti turistickog razvoja.
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Rezultati istrazivanja pokazuju da je vecina ispitanika iskazala pozitivnho misljenje o
utjecaju odrzivosti na konkurentnost turistickih destinacija. Ispitanici se ve¢inom slazu
da odrzivost moze povecati konkurentnost turistickih destinacija, njih 46,8 %, a 13,5
% ih se u potpunosti slaze s ovom tvrdnjom. Znatan udio ispitanika (32,5 %) zauzelo
je neutralan stav, dok 5,6 % ispitanika pretezno ne smatra da odrZivost doprinosi
konkurentnosti, a 1,6 % u potpunosti se ne slazu s tom tvrdnjom (Slika 14). Raspodjela
odgovora upucuje na rastuce shvacanje odrzivosti ne samo kao ekoloskog imperativa
nego i kao strateSke poslovne prednosti u turistickom sektoru. Destinacije koje sustavno
primjenjuju odrzive prakse stjeCu snazniji imidz, privlace sve ve¢i broj ekoloski
osvijeStenih putnika te se uc¢inkovitije prilagodavaju buduc¢im regulatornim i trziSnim
zahtjevima. Odrzivost time postaje kljucan element medunarodnog pozicioniranja,
budu¢i da potrosaci sve CeSce traze odgovorne oblike turizma. Takve prakse izravno
pridonose konkurentnosti destinacije kroz povecanje lojalnosti gostiju, diferencijaciju
ponude i dugoro¢no smanjenje operativnih tro§kova.

50% 46.8%
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Slika 14. Misljenje ispitanika o povecanju konkurentnosti turisticke destinacije
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Rezultati istrazivanja pokazuju da hrvatski gradani prepoznaju dugorocne koristi
odrzivog pristupa razvoju turizma, dok neutralan stav znatnog dijela ispitanika (32,5 %)
naglaSava potrebu za intenzivnijim informiranjem javnosti o konkretnim gospodarskim
prednostima koje odrzivost moze donijeti sektoru turizma.

Vecina ispitanika prepoznaje znacaj odrzivosti za buducnost turizma. Slaganje s
tvrdnjom da ¢e odrzivost postati kljucna za uspjeh turizma u buduénosti iskazalo je 32,5
% ispitanika, a 25,4 % potpuno slaganje, $to ukupno ¢ini gotovo 58 % ispitanika koji
pozitivno vrednuju vaznost odrzivosti u turistickom sektoru. Neutralan stav zauzelo je
31,7 % ispitanika, §to moze ukazivati na odredenu neodlu¢nost ili potrebu za dodatnim
informiranjem. Manji udio ispitanika, njih 10,3 % ne slaZe se ili se u potpunosti ne slaze
s ovom tvrdnjom (Slika 15).
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Slika 15. Misljenje ispitanika o povecanju konkurentnosti turisticke destinacije
Izvor: Izrada autora prema rezultatima anketnog upitnika.

Raspodjela odgovora pokazuje da je svijest o vaznosti odrzivosti u turizmu prisutna,
ali i da postoji prostor za edukaciju i jacanje razumijevanja koncepta odrzivog razvoja
medu gradanima. Odrzivost se sve vise prepoznaje kao neizostavan faktor u strategijama
turistickih destinacija koje zele dugoro¢no zadrzati konkurentnost i zadovoljiti zahtjeve
sve ekoloski osvjestenijih turista. Odrzivi razvoj nije samo ekoloski ve¢ i drustveno-
ekonomski imperativ, te da ¢e destinacije koje je uspjesno integriraju u svoje poslovne
modele imati zna¢ajnu prednost u budu¢em turistickom trzistu. Ovakvi stavovi potvrduju
i preporuke Svjetske turisticke organizacije koja naglasava da ¢e uspjeh turizma u
buducénosti u velikoj mjeri ovisiti o implementaciji odrzivih praksi.

5. Zakljucak

Rezultati istrazivanja jasno pokazuju da velika vecina ispitanika prepoznaje vaznost
ekoloski odrzivog turizma kao sredstva za oCuvanje prirode. Vise od 85 % sudionika
slaze se ili se u potpunosti slaze s tvrdnjom da odrzivi turizam doprinosi zastiti okoliSa,
$to ukazuje na visok stupanj svijesti o vaznosti zastite prirodnih resursa kroz odgovorne
turisticke prakse. Takav stav odrazava sve vece razumijevanje medu gradanima o
nuznosti integriranja ekoloskih principa u turisticku industriju kako bi se sprijecila
degradacija okoliSa i osigurao dugorocni razvoj turizma. S druge strane, mali dio
ispitanika zauzima neutralan stav ili ne slaZe se s ovom tvrdnjom, $to moZe ukazivati
na potrebu za dodatnim edukativnim aktivnostima i podizanjem razine informiranosti
0 utjecaju turizma na okoliS. Sveukupno, rezultati sugeriraju da je svijest o vaznosti
odrzivosti u turizmu prisutna i da postoji spremnost zajednice da podrzi i aktivno
sudjeluje u ekoloski prihvatljivim praksama, $to je pozitivan pokazatelj za buduc¢nost
odrzivog razvoja u turizmu Republike Hrvatske.
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Redefinicija socijalnih vrijednosti kroz “S”
komponentu ESG-a: Studija slu¢aja Saponije i
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Redefining Social Values through the “S” Component
of ESG: A Case Study of Saponia and the EKN Trade
Union

Autorica
Josipa Tomola Ci¢i¢, Saponia d.d. Osijek

Sazetak

U kontekstu rastu¢e vaznosti ESG okvira, fokus se snazno prebacuje na “S”
komponentu — drustvenu odgovornost poduzeca prema zaposlenicima i zajednici. Ovaj
rad analizira kako se povijesno utemeljene socijalne vrijednosti operacionaliziraju u
suvremenim ESG praksama, koristeci studiju slu¢aja Saponia kemijska, prehrambena i
farmaceutska industrija d.d. i sindikata EKN.

Kvalitativnom analizom dokumenata — kolektivnih ugovora (1997.-2024.), javnih
izvjestaja i sluzbenih priopéenja — te usporedbom s odabranim hrvatskim poduze¢ima
(Valamar, Koncar, Atlantic, Podravka), prikazuju se konkretne mjere. One ukljucuju:
uredeno radno vrijeme, godisnje odmore i dopuste, materijalna prava, uvjete za rad
sindikata te zajednicke odbore za tumacenje ugovora. Posebno je znacajna Cinjenica da
Saponia u svojim izvjestajima eksplicitno prikazuje kanale socijalnog dijaloga (radnicko
vijece, suradnja sa sindikatom), $to je i dalje rijetkost u hrvatskom privatnom sektoru.
Nalazi upucuju na Cetiri kljucne tocke: (1) Kontinuitet kolektivnih ugovora kao

stalan temelj za nadogradnju zakonskog minimuma. (2) Evolucija tradicionalnih
benefita (npr. bozi¢nica, regres) u moderne alate za employer branding i zadrzavanje
ljudi. (3) Ukljucenost radnic¢kih predstavnika u procese savjetovanja i suodlucivanja
(participacija). (4) Postupno uvodenje mjerljivih S-pokazatelja u sluzbeno
izvjeStavanje. Usporedni primjeri potvrduju sektorske razlike, ali i jasan op¢i trend
standardizacije «S» metrika pod utjecajem EU regulatornog okvira (CSRD/ESRS).
Zakljucno, studija slucaja Saponije pokazuje da dugoroc¢ni, formalizirani socijalni
dijalog donosi viSestruke koristi: smanjuje socijalne rizike, jaca angaZiranost i
reputacijski kapital tvrtke te olakSava uskladenost s novim zahtjevima izvjestavanja.

Kljucne rijeci: ESG, “S” komponenta, sindikati, kolektivno pregovaranje, Saponia,
EKN
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Abstract

In the context of the growing importance of the ESG framework, the focus is
increasingly shifting toward the “S” component — the social responsibility of
companies toward their employees and the community. This paper analyzes how
historically rooted social values are being operationalized in contemporary ESG
practices, using the case study of Saponia Chemical, Food and Pharmaceutical
Industry Inc. and the EKN trade union.

The qualitative documentary analysis—covering collective agreements (1997-2024),
public reports, and corporate disclosures, along with a comparative scan of Croatian
peers (Valamar, Koncar, Atlantic, Podravka)—highlights concrete measures. These
include structured working conditions, leave policies, material benefits, formal union
facilities, and joint monitoring committees. Notably, Saponia’s reporting explicitly
details its social-dialogue channels (works council, union cooperation), a practice that
remains relatively uncommon among Croatian private companies.

Findings point to four key outcomes: (1) The continuity of collective agreements as

a structure that consistently builds upon legal minimums. (2) The evolution of legacy
benefits into effective employer branding and employee retention tools. (3) The active
participation of worker representatives in consultative and co-decision processes.

(4) The gradual introduction of measurable S-metrics in formal disclosures. Peer
examples confirm sector-specific approaches but also a clear overarching trend toward
standardized social indicators under the EU’s CSRD/ESRS regime.

In conclusion, the Saponia case demonstrates that long-standing, formalized social
dialogue delivers multiple strategic advantages: it effectively mitigates social risk,
bolsters employee engagement and reputational capital, and facilitates proactive
compliance with emerging reporting mandates.

Keywords: ESG, social pillar, trade unions, collective bargaining, Saponia, EKN

1. Uvod

U posljednjem desetlje¢u ESG (Environmental, Social, Governance) okvir prerastao
je u globalni standard mjerenja odrzivosti i odgovornog poslovanja. Sve se vise paznje
usmjerava na “S” komponentu — drustveni aspekt poslovanja, koji uklju¢uje odnose
poduzeca prema zaposlenicima, dobavljacima, zajednici i drustvu u cjelini. U europskom
kontekstu taj je pomak dodatno potaknut Direktivom o korporativnom izvjestavanju o
odrzivosti (CSRD), kojom se znatno prosiruje obvezni opseg izvjestavanja (od 2024.),
uz Europske standarde za izvjeStavanje o odrzivosti (ESRS) (Europska komisija, 2022)

[1].

Hrvatski kontekst pritom je specifi¢an zbog povijesne uloge kolektivnog pregovaranja i
sindikalnih prava. Unato¢ tome, ukupna pokrivenost radnika kolektivnim ugovorima u
Hrvatskoj iznosila je oko 46,5 % prema istrazivanju Instituta za razvoj i medunarodne
odnose (IRMO, 2024), dok je u privatnom sektoru sindikalna gustoca niska, procijenjena
na oko 16 % (TUAC, 2024) [2][3]. Ograni¢ena pokrivenost naglasava vaznost primjera
kompanija koje sustavno razvijaju socijalni dijalog.

Saponia d.d., kao jedan od najveéih proizvodaca u kemijsko-prehrambenoj industriji,
predstavlja reprezentativan primjer u kojem su ta prava duboko institucionalizirana
i pretoCena u suvremene ESG prakse i izvjeStavanje (Saponia d.d., 2024a) [4]. Rad
zakljuCuje da se dugorocna prisutnost sindikata i kontinuitet socijalnog dijaloga ne
samo mogu ocuvati, ve¢ i strateski osnaziti kroz novu paradigmu odrzivog poslovanja
(Saponia d.d., 2024b) [5].

2. Teorijski okvir: Prijelaz s obi¢aja na standardizaciju

2.1. ESG arhitektura i regulatorni imperativ

ESG danas predstavlja standardni skup kriterija za procjenu odrzivosti. Direktiva o
korporativnom izvjestavanju o odrzivosti (CSRD) i pripadajuéi standardi ESRS donose
standardizaciju. Od izvjeStajne godine 2024., velika poduzeéa moraju sustavno i
mjerljivo izvjesStavati o druStvenim pokazateljima, ¢ime se «S» komponenta izjednacava
s okoli$nim i upravljackim aspektima (Europska komisija, 2022) [6].

2.2. «S» komponenta: Od rizika do otpornosti

«S» komponenta obuhvaca §irok spektar drustvene odgovornosti poduzeca: sigurnost i
zdravlje na radu, radne uvjete, prava zaposlenika, jednakost, raznolikost i ukljucivost, s
posebnim naglaskom na socijalni dijalog i kolektivno pregovaranje (Europska komisija,
2023). Kvalitetno uredenje ovih podrucja izravno smanjuje operativne i reputacijske
rizike te jaca dugorocnu otpornost poduzeca (Europska komisija, 2023). Zbog niske
pokrivenosti kolektivnim ugovorima u privatnom sektoru (TUAC, 2024), eksplicitno i
mjerljivo ukljucivanje sindikata u izvjestaje o odrzivosti u skladu s ESRS standardima
predstavlja rijetku, ali jasnu konkurentsku prednost (Europska komisija, 2023) [3][7].
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3. Studija slucaja: Saponia d.d. 1 Sindikat EKN

3.1. Povijesni kontekst i institucionalna otpornost

Sindikalno djelovanje u Saponiji ima dugu tradiciju koja zapocinje nakon Drugog
svjetskog rata, a s uvodenjem radni¢kog samoupravljanja 1950. godine osnovan
je 1 Radnicki savjet. Demokratske promjene krajem 1980-ih dovele su do osnivanja
Samostalnog sindikata EKN (energetika, kemija i nemetali) 1990. godine. Klju¢ni
test bila je privatizacija 1998. godine, no novi vlasnik grupacija Mepas prepoznao je
vrijednost sindikata u o¢uvanju stabilnosti te je odmah nakon preuzimanja potpisan
novi kolektivni ugovor. Nastavak djelovanja sindikata potvrduje da privatizacija nije
ukinula, ve¢ konsolidirala socijalni dijalog, osiguravajuci prijenos radnickih prava iz
socijalisti¢kog u post-tranzicijsko razdoblje (Saponia d.d., 1997) [8].

3.2. Razvoj i danasnje stanje

Visoka participacija: Sindikat EKN-a okuplja oko 50 % radne snage u Saponiji (Saponia
d.d., 2024b), sto potvrduje povjerenje radnika[4].

Trostruka uloga u upravljanju: Sindikat je ¢vrsto integriran u sustav suodlucivanja:
* Glavni sindikalni povjerenik je i dopredsjednik Radnic¢kog vijeca.
* Predstavnik radnika, na prijedlog radnickog vijeca, ¢lan je Nadzornog odbora tvrtke.

Kontinuitet Kolektivnog pregovaranja: Redovitim pregovaranjem (Saponia d.d., 2021;
Saponia d.d., 2024b)ostvarena su znacajna poboljSanja prava[9]:

Potpisivanjem KU-a krajem 2023. godine (stupio na snagu 1. sijecnja 2024.) ostvareno
je najvece povecanje placa do tada uz poboljsanje drugih materijalnih prava.

Ovakav kontinuitet postavlja Saponiju u izuzetnu poziciju unutar hrvatskog privatnog
sektora.

4.  Metodologija: Kvalitativna dokumentarna analiza

Ovaj rad koristi kvalitativni istrazivacki pristup usmjeren na detaljnu sadrzajnu analizu
dokumenata. IstraZivanje se oslanja na tripartitnu triangulaciju podataka:

1. Primarna dokumentacija: Kolektivni ugovori Saponije (1997.-2024.) i interni
materijali o provedbi socijalnog dijaloga [8][10][9][5].

2. Kontekstualni i komparativni izvori: ESG/Godis$nji izvjesStaji hrvatskih peer
poduzeéa (Podravka, Valamar, KONCAR, Atlantic) [11][12][13][14] te sindikalni
izvori (SMH-IS) [15].

3. Teorijsko-regulatorni okvir: CSRD i ESRS standardi te analize sindikalne gustoce i
pokrivenosti IRMO/SSSH; TUAC) [1][6][7][2][3].

Analiza je provedena prema tematskom okviru ESRS S1-S4, pri ¢emu su elementi
kolektivnih ugovora kategorizirani prema relevantnim ‘S’ temama.

5. Analiza sadrzaja kolektivnih ugovora Saponije (1997.
—2024.)

Kolektivni ugovori Saponije d.d. predstavljaju funkcionalnu vezu izmedu naslijedenih
socijalnih prava i modernih ESG standarda. Analiza ciklusa pokazuje ne samo
kontinuitet, ve¢ i proaktivnu modernizaciju odredbi(Saponia d.d., 1997; Saponia d.d.,
2018; Saponia d.d., 2021; Saponia d.d., 2024b) [8][10][9][5]-

Tablica 1: Kljuéne domene KU-a i «S» komponenta u Saponiji

ESG tema Domena u kolektivnom

ugovoru

Znacaj za «S» komponentu

Radni uvjeti i [ Radno vrijeme, odmori i Direktan utjecaj na zdravlje i

dobrobit dopusti (dodatni dani na temelju | ravnotezu rad-zivot (WLB).
staza i socijalnih kriterija).

Pravi¢na Materijalna prava: BoZi¢nica, Transparentnost i pravednost

nagrada regres, jubilarne nagrade, nagradivanja. KU-i definiraju

linearna povecanja (Saponia d.d.,
2024).

otpremnine.

Ukljucivost i | Roditeljska i obiteljska prava Promicanje rodne ravnopravnosti i
Raznolikost | (nediskriminatorna primjena na | podrska obitelji.

oba roditelja).
Zdravlje i Sustavi procjene rizika, zastitna | Formaliziranje obveze poslodavca
Sigurnost oprema, ergonomija, obveze za sigurne uvjete rada.

edukacije.
Etika i Zastita zvizdaca, Odbor za Smanjenje reputacijskih rizika i

Upravljanje [ zastitu dostojanstva, definirane | jacanje eticke korporativne kulture.
procedure za rjesavanje

prituzbi.
Socijalni Uvjeti za sindikalni rad, Osiguravanje institucionalnog
Dijalog pravovremeno informiranje okvira za nesmetanu participaciju.
relevantno za pregovore i
suodlucivanje.
Rjesavanje Mehanizmi rjeSavanja sporova: | U¢inkovito i mirno razrjeSavanje
Sporova Odbori za tumacenje KU-a, konflikata.

mirenje i arbitraza.

Analizausporednih ciklusa kolektivnihugovoraod 1997. do 2024. pokazuje jasan prijelaz
od tradicionalnog normativnog pristupa prema modelu koji sve viSe ukljucuje mjerljive
i transparentne elemente “S” komponente ESG okvira. U ranijim ugovorima naglasak
je bio na materijalnim pravima i zastiti osnovnih radnih uvjeta, dok noviji dokumenti
(posebice KU 2021. 1 2024.) uvode elemente etike, participacije i institucionaliziranog
dijaloga, koji su u skladu s europskim standardima odrzivosti. Takva evolucija pokazuje
da je socijalni dijalog u Saponiji postao strateski alat upravljanja, a ne samo pravna
obveza, ¢ime se potvrduje zrelost i otpornost njezina organizacijskog modela.
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Ovakva transformacija ugovorne prakse pokazuje kako tradicionalni instituti radnog
prava postaju kvantificirani elementi ‘S’ izvjeStavanja, ¢ime se stvara most izmedu
pravnih i korporativnih standarda odrzivosti

6. Primjeri integracije «S» komponente u hrvatskim
poduzecima

Uz Saponiju, brojne hrvatske kompanije aktivno ukljucuju socijalna prava i suradnju sa
sindikatima u svoje ESG izvjestaje, prilagodavajuéi pristup svojoj industriji (Atlantic
Grupa d.d., 2024; Valamar Riviera d.d., 2024; Koncar Grupa, 2024; Podravka Grupa
d.d., 2024) [11][12][13][14][15].

Tablica 2: Komparativni Prikaz «S» Praksi u odabranim hrvatskim kompanijama

Kompanija Industrija «S» Fokus / Kljuéne Sindikalni dijalog /
inicijative Pokrivenost
Podravka d.d. | Prehrambena Materijalna prava: Suradnja s vise
Znacajno povecanje sindikata (PPDIV,
osnovne place, SINPOD) kroz
vece naknade za redovito kolektivno
novorodencad. pregovaranje.
Atlantic Proizvodnja/ Dobrobit zaposlenika i | Visoka pokrivenost
Grupa d.d. Distribucija raznolikost: Fleksibilni | kolektivnim
modeli rada, Diversity | ugovorima (87
Charter. % zaposlenika).
Eksplicitno priznanje
sindikalnih prava
Valamar Turizam Inovativne beneficije: Partnerski dijalog s
Riviera d.d. Znacajno povecanje viSe sindikata (SIKD,
placa, besplatan STUH). Postovanje
smjestaj, 13. konvencija MOR-a
placa, program
subvencioniranja najma
(Krov nad glavom).
Koncar Grupa | Elektroindustrija | Tradicija i standardi: Djeluje Sindikat
d.d. Zastita dostojanstva na | metalaca Hrvatske koji
radu, jednakost placa. osigurava radnicku
zastupljenost i KU.

Usporedba pokazuje da, iako pristupi pojedinih poduzeca odrazavaju sektorske
specifinosti, zajednicki im je jasan trend institucionalizacije socijalnog dijaloga i sve
vece integracije sindikata u ESG politike. Takav razvoj potvrduje rastuc¢u vaznost “S”
komponente u hrvatskom korporativnom okruzenju te pokazuje da se socijalna dimenzija
poslovanja postupno pretvara u prepoznatljiv element korporativne odrzivosti.

7. Rezultati i u¢inci integracije

Integracija socijalnih prava iz kolektivnih ugovora u transparentni ESG okvir donosi
Saponiji visestruke strateske ucinke:

* Stabilnost i povjerenje: Postojanje jasnih pravila i zajednicki utvrdenih benefita
povecava medusobno povjerenje i predvidljivost.

» Zadrzavanje i privlacenje radnika: Strukturirani paketi materijalnih i nematerijalnih
prava postaju robustan dio employer brandinga.

*  Otpornost i reputacija: U¢inkovito smanjenje konflikata i formalna uskladenost s
EU ocekivanjima jacaju reputaciju i smanjuju regulatorne rizike.

8.  Diskusija: «S» komponenta kao sustav upravljanja

Sluc¢aj Saponije kritiéno demantira percepciju da «S» komponenta nastaje «od nule».
Umjesto toga, ona se dokazano naslanja na dugogodisnje institucije: snazan sindikat
(EKN), aktivno Radni¢ko vije¢e i kontinuirani Kolektivni ugovor. Kada su ovi
mehanizmi zivi, dokumentirani i mjerljivi, oni se lako mapiraju na ESRS zahtjeve i
stvaraju dodatnu, mjerljivu poslovnu vrijednost.

U Saponiji se «S» iz opéenite proklamacije pretvara u sustav upravljanja odnosima s
ljudima. Ovaj institucionalni okvir osigurava: nizi operativni rizik (jasni mehanizmi
rjeSavanja sporova), jacu kulturu dijaloga (trostruko sudjelovanje radnika) i brze
prilagodbe (redoviti pregovori). Saponia stoga potvrduje glavnu tezu rada: povijesno
ukorijenjeno socijalno naslijede sluzi kao ¢vrsti arhitektonski temelj za moderno ESG
vodstvo.

9.  Preporuke za unaprjedenje «S» komponente u Saponiji

lako je Saponia ve¢ predvodnik, daljnji koraci mogu dodatno osnaziti njezinu ESG

poziciju:

1. Produbljivanje metrika i transparentnost: Preporuca se dosljedno pratiti i javno
komunicirati (unutar ESG izvjestaja) kljuéne kvantitativne podatke: broj i ishod
prituzbi (zvizdaci, dostojanstvo), satnice edukacija po profilu posla, LTIFR (stopa
ucestalosti ozljeda s izgubljenim danima) i postotak sindikalnog ¢lanstva.

2. Postavljanje ciljnih vrijednosti: Nuzno je postaviti godiSnje/visSegodiSnje, mjerljive
«S» ciljeve (npr. rast zadovoljstva zaposlenika za X %, smanjenje fluktuacije) i
vezati ih uz interne programe nagradivanja menadzmenta.

3. Institucionalizacija dijaloga: Formaliziranje kvartalnog Odbora poslodavac-
sindikat €iji bi se sazeti zakljucci objavljivali u internim biltenima i godisSnjem ESG
izvjestaju, ¢ime se jaca transparentnost.

4. Holisticka ESG integracija: Aktivno uklju¢ivanje radnika (preko RV-a i sindikata)
u ekoloske i upravljacke inicijative (npr. uéinkovitost procesa, projekti kruznog
gospodarstva) radi multiplikacije ucinaka i jac¢anja kulture sudjelovanja u Sirem
ESG kontekstu.
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10. Ograni¢enja studije 1 buduci rad

Ova studija temelji se na kvalitativnoj analizi internih i javno dostupnih dokumenata,
ukljucujuéi sve vazece Kolektivne ugovore Saponije (1997.-2024.) i pratece interne
materijale o provedbi socijalnog dijaloga. Prednost pristupa internim izvorima omogucila
je preciznije razumijevanje stvarnih praksi i kontinuiteta socijalnih mehanizama, no
istodobno namece i metodoloska ograni¢enja vezana uz ograni¢enu moguénost eksterne
provjere i generalizacije izvan konteksta Saponije.

Daljnja istrazivanja mogla bi se usmjeriti na:

(a) Dubinsku analizu percepcije zaposlenika o u¢inkovitosti i transparentnosti socijalnog
dijaloga (npr. putem fokus grupa ili anketa).

(b) Komparativnu studiju izmedu poduzeca koja imaju dugotrajan kolektivni okvir i
onih koja djeluju bez formaliziranih ugovora.

(c) Analizu utjecaja vlasnicke strukture na trajnost i kvalitetu «S» ucinaka, s posebnim
osvrtom na razdoblje nakon privatizacije 1998. godine.

(d) Razradu kvantitativnih S-pokazatelja (npr. stopa fluktuacije, ucestalost ozljeda,
razina sindikalne participacije) kao temelja za buduce longitudinalne analize.

11.  Zaklju€ak: Arhitektura odrzivog poslovanja

Primjer Saponije potvrduje da se povijesno ukorijenjena socijalna prava mogu uspjesno
prevesti u suvremene, mjerljive i transparentne «S» prakse. Kontinuitet kolektivnog
pregovaranja, Radnicko vijece i predstavnik radnika u Nadzornom odboru tvore ¢vrstu
arhitekturu za upravljanje druStvenim rizicima i ESG izvjestavanje.

Time «S» komponenta prestaje biti sporedna obveza i postaje sastavni dio poslovne
strategije usmjerene na ljude, stabilnost i otpornost. Model Saponije pokazuje da je
sinergija sindikata i poslodavaca unutar ESG okvira ne samo moguca, ve¢ i pokreta¢
suvremene korporativne transformacije.
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Zbornik radova 17. konferencije o odrzivom razvoju

Zasto nema napretka u rodnoj ravnopravnosti
kada su u pitanju visokopozicionirana mjesta u
kompanijama?

Why is there no progress in gender equality when it
comes to high-ranking positions in companies?

Nina Sebe&i¢ Crnolatac

www.linkedin.com/in/ninasebeciccrnolatac

Mentorica: Sanja Sarnavka

Sazetak

Unato¢ snaznijem regulativnom okviru — ukljucujuéi Direktivu EU 2022/2381 o rodnoj
ravnoteZzi u upravama kotirajucih drustava, nacionalne zakone o ravnopravnosti spolova,
nove obveze izvjestavanja temeljem CSRD direktive — te brojnim globalnim i lokalnim
inicijativama, Zene su i dalje znacajno podzastupljene na najvisim razinama upravljanja.
Istrazivanja i primjeri dobre prakse pokazuju da rodno uravnotezen menadzment
donosi mjerljive koristi poslovnim organizacijama — od boljih financijskih rezultata

do vece inovativnosti i otpornosti — a transparentno komuniciranje o rodnoj
ravnopravnosti jaca konkurentnost poduzeca. Istovremeno, Zene ve¢ duzi niz godina
nadmasuju muskarce u postignu¢ima na tercijarnoj razini obrazovanja pa se ne moze
govoriti o nedostatku kompetencija ili kvalifikacija.

Stvarna prepreka nalazi se u strukturalnim i dru$tvenim barijerama koje Zenama
otezavaju pristup vode¢im pozicijama i mogucnostima za napredovanje.

Predmet ovog rada je analiza stvarnog stanja rodne neravnopravnosti u liderstvu,
identifikacija klju¢nih prepreka koje Zene sputavaju u napredovanju na najvise razine
upravljanja, te prijedlog promjena koje mogu doprinijeti smanjenju rodnog jaza, a koje
podrazumijevaju aktivne uloge i zena i muskaraca.

Kljucne rijeci: vodeée upravljacke pozicije, strukturalne barijere, drustvene barijere,
rodna ravnopravnost, savezni$tvo

Summary:

Despite a stronger regulatory framework - including EU Directive 2022/2381 on
gender balance in listed company boards, national gender equality laws, and new
CSRD reporting obligations—women remain significantly underrepresented at the
highest levels of management.
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Research and best practice examples consistently show that gender-balanced leadership
and governance structures deliver measurable benefits to business organizations—
from better financial results to greater innovation and resilience - while transparent
communication about gender equality strengthens a company>s competitiveness.
At the same time, women have consistently outperformed men in tertiary education
achievements, making it clear that the issue is not one of competence or qualification.

The real obstacles lie in structural and societal barriers that limit womenys access to
leadership roles and advancement opportunities. The subject of this paper is the analysis
of the current state of gender inequality in leadership, the identification of key obstacles
that hinder women from advancing to the highest levels of management, and the proposal
of changes that could help reduce the gender gap, involving the active participation of
both women and men.

Keywords: leadership positions, structural barriers, social barriers, gender equality,
allyship

1. Uvod:

Rodna ravnopravnost predstavlja temeljno nacelo ljudskih prava i odrzivog razvoja
te podrazumijeva jednaku zastupljenost, sudjelovanje i mogucnosti Zena i muskaraca
u svim podrucjima drustvenog zivota — ukljucujuc¢i donoSenje odluka, trziste rada i
obrazovanje. Prema Europskom institutu za ravnopravnost spolova, rodna ravnoteza u
odlucivanju definira se kao situacija u kojoj udio Zena i muskaraca u tijelima odlucivanja
ne odstupa vise od 40 % u korist jednog spola [1]. Rodna ravnopravnost, obuhvac¢ena
ciljem odrzivog razvoja SDG 5 — Posti¢i ravnopravnost spolova i osnaziti sve Zene i
djevojcice, kljucni je element drustvene (Social) komponente ESG okvira [2].

U posljednjem desetljecu doslo je do znatnog pojacavanja zakonodavnog okvira koji
ureduje rodnu ravnopravnost, osobito na viSim razinama upravljanja. Kljuc¢an iskorak
predstavlja Direktiva (EU) 2022/2381[3] o poboljsanju rodne ravnoteze medu ¢lanovima
uprava kotirajucih drustava i povezanih mjera, koja od drzava ¢lanica zahtijeva da do 30.
lipnja 2026. osiguraju najmanje 40 % manje zastupljenog spola u nadzornim odborima
ili 33 % medu svim direktorima, izvr$nim i neizvrSnim. U Hrvatskoj je temeljni
nacionalni zakon Zakon o ravnopravnosti spolova (NN 82/08, 69/17)[4], dok su nove
obveze o izvjeStavanju o rodnoj ravnotezi uvedene kroz Direktivu o korporativnom
izvjeStavanju o odrzivosti CSRD [5]. Osim obvezatnih izvjeStavanja, mnoge kompanije
dobrovoljno izvjestavaju o svojim ESG I DE&I strategijama, inicijativama i planovima,
dio Cega je i sastav uprave i viSeg menadzmenta, jer time jacaju svoju konkurentnost
— povecavaju investicijsku privlacnost, privlace i zadrzavaju talentirane zaposlenike,
postaju poZzeljniji dobavljaci na trzistu te grade reputaciju i smanjuju rizik od negativne
percepcije [6].

Osim regulatornog okvira, danas su dostupne mnoge globalne i lokalne inicijative
kojima je cilj promocija rodne ravnopravnosti i osnazivanje pozicije Zena na putu
ka visokim upravljackim pozicijama. Neki primjeri su European Women on Boards
(EWOB) [7], He for She UN Women platforma [8], Hrvatska udruga zena u pravnoj
profesiji HUZUPP [9] i dr.

Istrazivanja pokazuju neospornu vezu izmedu raznolikosti u vodstvu i uspjesnosti
kompanije. McKinseyjevo istrazivanje o raznolikosti i uspjesnosti tvrtki [ 10] obuhvatilo
je podatke iz 23 zemlje i analiziralo povezanost rodne raznolikosti s financijskim
rezultatima. Kompanije su grupirane u kvartile prema udjelu Zena u izvr$nim timovima
iupravnim odborima. Prvi kvartil predstavlja 25 % kompanija s najve¢im udjelom Zena,
dok Cetvrti kvartil obuhvaca 25 % s najmanjom zastupljeno$¢u Zena. Raznolikost je
analizirana na dvije razine:

Izvrsni tim ukljucuje glavnog izvr$nog direktora (CEO) i do dva hijerarhijska nivoa
ispod njega (C-suite i vice predsjednici).
Upravni odbor obuhvaca sve ¢lanove odbora, neovisne i izvr$ne direktore, odgovorne

za upravljanje i nadzor.

Financijska uspjesnost mjerena je usporedbom EBIT-a (dobiti prije kamata i poreza) u

odnosu na medianu unutar svake industrije i regije. Kompanije ¢iji je EBIT bio iznad
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mediane klasificirane su kao uspjesnije od prosjeka (outperforming). Rezultati pokazuju
da su kompanije u prvom kvartilu rodne raznolikosti izvr$nih timova imale 39 % vecu
vjerojatnost za natprosjecne financijske rezultate, ¢ime se nastavlja uzlazni trend s 15 %
zabiljezenih 2015. godine. U slucaju upravnih odbora ta vjerojatnost 27 %.

Na razini pojedinih ekonomija govorimo o procijenjenim izgubljenim vrijednostima
od milijardu eura. Procjenjuje se da na razini EU-a poboljSanje rodne ravnopravnosti
vodi povecanju BDP-a od 6,1 do 9,6 % - §to iznosi 1,95 do 3,15 milijardi eura a moze
se 1 kreirati 10.5 mil novih radnih mjesta do 2050., na korist muskaraca i zena. Zemlje
s najve¢im perspektivama poboljSanja rodne ravnopravnosti imaju potencijal za rast
BDP-ado 12 % [11].

U Hrvatskoj je tema rodne ravnopravnosti sve prisutnija u javhom i poslovnom
diskursu. O njoj se raspravlja na tematskim konferencijama i stru¢nim skupovima,
unutar korporacija i progresivnih organizacija te kroz stru¢ne edukacije i inicijative
koje poticu ukljucivost.

Unatoc¢ pozitivnim pomacima, dostupni podaci ukazuju na to da znacajan dio kompanija
1 institucija joS§ uvijek ne razmatra sustavno smanjenje rodnog jaza. Mnoge organizacije
ne prepoznaju potencijalne koristi koje rodna ravnopravnost donosi poslovanju i drustvu
u cjelini, dok dio njih ne posjeduje potrebna znanja i alate za provedbu ucinkovitih
promjena.

2. Rodna ravnopravnost u Hrvatskoj

Zaprikazivanje razine rodne ravnopravnosti i usporedbu Hrvatske s drzavama ¢lanicama
Europske unije koristi se Indeks rodne ravnopravnosti, koji razvija EIGE — Europski
institut za ravnopravnost spolova [12]. Ovaj indeks mjeri napredak u ostvarivanju
ravnopravnosti zena i muskaraca kroz Sest klju¢nih podrucja: rad, novac, znanje,
vrijeme, mo¢ i zdravlje, pri ¢emu rezultati blizi vrijednosti 100 oznacavaju manji rodni
jaz.

Prema Indeksu rodne ravnopravnosti 2024., Europska unija postigla je prosjecni rezultat
0d 71,0 (od 100), Sto predstavlja blagi napredak u odnosu na prethodno razdoblje. Unato¢
tome, trenutna dinamika promjena sugerira da ¢e za postizanje potpune ravnopravnosti
biti potrebno jos nekoliko generacija. Hrvatska je, medutim, zabiljezila nazadovanje od
— 1 postotnog boda, §to predstavlja najvec¢i pad medu svim drzavama ¢lanicama EU-a.
S rezultatom od 59,7, Hrvatska se nalazi na ¢etvrtom mjestu od dna ljestvice, kao Sto se
vidi iz slike 1., svrstavajuéi se u skupinu zemalja s trendom sporijeg smanjenja rodnog
jaza.
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Indeks rodne ravnopravnosti

SE (Sweden)

ML (Netherlands)
DK (Denmark)
ES [Spain)

FR (France)

BE (Belgium)

LU (Luxembourg)
Fi (Finland)

IE (Ireland}

DE (Germany)
AT [Austria)

EU (European Unicn average)
Sl (Slovenia)

MT (Malta)

IT (Italy)

PT (Portugal)

LT (Lithuania)
BG (Bulgaria)

PL (Poland)

LV (Latvia)

CY (Cyprus)

EE (Estonia)

SK (Slovakia)

CZ [Czechia)

HR (Croatia)

EL (Greece)

HU (Hungary)
RO (Romania)

Slika 1. Usporedba Indeksa rodne ravnopravnosti u zemljama EU, izvjestaj za 2024.g
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rodnu jednakost kao temelj demokratskog i pravednog upravljanja. Ipak, i dalje postoji
nedovoljna zastupljenost zZena na vode¢im pozicijama u politici, poslovanju, znanosti,

e, medijima, industriji i sportu diljem Europe.
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Slika 2. Indeksi rodne ravnopravnosti za Hrvatsku, skupni i segregiran po klju¢nim
podruéjima. Izvjesée za 2024. (Izvor 12.)

1z slike 2. posebno se izdvaja podrucje znanja, u kojem Hrvatska zauzima pretposljednje
mjesto s indeksom 53,9, Sto ukazuje na izrazene rodne nejednakosti u obrazovnim
postignu¢ima te u sudjelovanju u cjelozivotnom obrazovanju i osposobljavanju.
Ipak, podaci Drzavnog zavoda za statistiku (DZS) pokazuju da Zene u Hrvatskoj vec

desetlje¢ima nadmasuju musSkarce u tercijarnom obrazovanju — udio diplomiranih

studentica iznosi oko 60 %, a udio Zena s visokom stru¢nom spremom kontinuirano

raste [13]. Time se Cesto koriSten argument o nedostatku kvalificiranih Zena pokazuje

neodrzivim. Medutim, taj se obrazovni kapital ne pretace proporcionalno u zastupljenost

zena na upravljackim mjestima i pozicijama odlu¢ivanja. Ovaj nesrazmjer ilustrira tzv. | I ‘ ‘

|

Promjena u odnosuna 2010,

leaky pipeline fenomen — gubitak Zenskog talenta na putu prema vrhu organizacijske
hijerarhije — u kombinaciji s poznatom metaforom staklenog stropa (eng. glass ceiling) S E N XT ZMMOWUEOEFgLEEEE o N R B DS
[14].

U podrucju vremena, Hrvatska zauzima posljednje mjesto u Europi, s indeksom 48,6
S$to odrazava nejednakost u raspodjeli vremena izmedu Zena i muskaraca u obavljanju
kucanskih i skrbnickih obaveza te sudjelovanju u drustvenim aktivnostima. Usporedujuci
izvjestaje za 2023 g. i 2022 g. iz istog izvora, vidimo znac¢ajni odmak (+16 boda) za
zene u podrucju svakodnevne brige za kucanske poslove, pa sa indeksom 78 Hrvatska
dijeli posljednje mjesto s Maltom. Istovremeno se povecao i broj muskaraca koji se
svakodnevno angaziraju u ku¢anskim poslovima za (+12 boda) i indeks je 34. Takav
omjer zadrzan je i u izvjestaju za 2024.g

Ine ravnopravnosti za domenu moci

Indeks rot

Najizrazeniji pokazatelj rodne ravnopravnosti na najvisim pozicijama moc¢i i odlucivanja

jest indeks moci. Kako se vidi iz slike 3. na razini Europske unije taj indeks doseze 61,4,

uz najveci godisnji porast (+2,3), ¢ime je najvise pridonio ukupnom rastu indeksa rodne e NN P

ravnopravnosti. Takav napredak posljedica je dugogodisnjih politika i obveza vlada

drzava Clanica da unaprijede rodnu ravnotezu u odlu¢ivanju i vodstvu, prepoznajuci Slika 3. Indeks rodne ravnopravnosti 2024. za domenu mo¢i i promjene tog indeksa u
odnosu na 2010. 1 2021. (Izvor 12.)
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U Hrvatskoj je indeks mo¢i znacajno nizi 44,2, $to predstavlja razliku od -17.2 u odnosu
na prosjek EU-a, svrstavaju¢i Hrvatsku u donju tre¢inu ljestvice zemalja. Posebno
zabrinjava pad od -5,3 postotna boda u odnosu na prethodnu godinu — najvec¢i zabiljezeni
pad u Europskoj uniji. Ovaj negativan trend proizlazi prije svega iz ekonomske
subdomene, gdje je udio zena u upravnim i nadzornim odborima najvec¢ih kotiranih
poduzeca pao s 31 % na 25 %, odnosno za -7 postotnih bodova.

Hrvatska, za razliku od brojnih europskih zemalja, primjenjuje tzv. soft approach u
nastojanjima da smanji rodni jaz na najvi§im razinama upravljanja. Udio Zena u izvr$nim
i nadzornim odborima iznosi tek 25 %, §to je -9 postotnih bodova ispod europskog
prosjeka. Suprotno tome, zemlje koje su jos prije desetljeca zakonski uvele rodne kvote
biljeze znatno bolje rezultate. Primjerice, Njemacka je 2015. godine propisala 30 %
kvotu za nadzorne odbore, a 2024. taj udio iznosi 39 %.

Djelomi¢no povoljnija situacija biljezi se u politickoj subdomeni, gdje je udio Zena
u Hrvatskom saboru i na lokalnim razinama vlasti priblizno izjednacen s europskim
prosjekom, ali i dalje zaostaje za idealom rodne ravnopravnosti za oko 10 postotnih
bodova. Prema lokalnim izvorima [15], uocCava se regresija u rodnoj ravnopravnosti
na razini izvrs$ne vlasti u usporedbi s 14. i 15. sazivima. U aktualnoj Vladi Republike
Hrvatske udio Zena medu ministrima iznosio je 11 %, a nakon nedavnih promjena
porastao je na 21 % — §to i dalje ukazuje na znacajnu rodnu neuravnotezenost u najvisim
strukturama vlasti.

3. Jazizmedu regulative 1 stvarnosti

Uzimajuc¢i u obzir sve navedeno, moze se zakljuCiti da snazan zakonodavni okvir i
Sirok spektar inicijativa nisu rezultirali proporcionalnim napretkom u praksi. Drugim
rije¢ima, postoji izraZen jaz izmedu normativnog napretka i stvarne provedbe politika,
poznat kao tzv. implementation gap.

Prema izvjes¢u OECD-a Gender Equality in a Changing World (2025) [16] jedan od
klju¢nih uzroka tog jaza jest slaba provedba i nadzor — iako zakoni i kvote postoje,
mehanizmi kontrole i sankcioniranja Cesto su nedovoljni ili neprimijenjeni u praksi.
Dodatni izazov predstavlja ograni¢en ucinak javnih politika, jer brojne inicijative
obuhvacaju primarno velike organizacije i javni sektor, dok mali i srednji poduzetnici
te privatne tvrtke ostaju izvan dosega institucionalne podrske. Prema Global Gender
Gap Reportu 2025 [17] Svjetskog ekonomskog foruma znacajnu prepreku ¢ini i
nedostatak tzv. pipelina zenskih kadrova — Zene su i dalje nedovoljno zastupljene u
srednjem menadzmentu, $to posljedi¢no usporava njihovo napredovanje prema najvisim
upravljackim razinama.

Medutim, jedan od najvaznijih doprinosa nedostatnom napretku proizlazi iz ¢injenice
da su Zene i dalje suocene s nizom medusobno povezanih strukturnih, institucionalnih
i stavovnih prepreka koje ogranicavaju njihov profesionalni napredak. Kako navodi
izvjeS¢e Eurofonda Report finds ,,glass ceiling” obstructs women in management
(2002) [18] ovi faktori zajedno oblikuju tzv. stakleni strop — nevidljivu, ali trajnu
barijeru izmedu srednjeg i viSeg menadzmenta koja i dalje predstavlja jedno od najvecéih

ogranic¢enja u postizanju rodne ravnopravnosti u vodstvu.

Na strukturnoj i institucionalnoj razini, kljuéne prepreke ukljucuju netransparentne
kriterije za napredovanje, vertikalnu i horizontalnu segregaciju zanimanja te ogranic¢en
pristup neformalnim mrezama moci (tzv. old boys’ clubs). Osim toga, pretpostavke
o rodnim ulogama — primjerice da su zene primarno odgovorne za obiteljske obveze
— doprinose sustavnim predrasudama pri zapos$ljavanju i napredovanju. Nedostatak
dostupne i kvalitetne skrbi za djecu te manjak Zenskih uzora u vr$nim strukturama
dodatno ograni¢ava profesionalni razvoj zena.

Na stavovnoj i kulturnoj razini, rodni stereotipi i implicitne pristranosti igraju srediSnju
ulogu prepreke. Kvalitete koje se tradicionalno pripisuju muskarcima — odlucnost,
natjecateljski duh i racionalnost — i dalje se smatraju pozeljnima za voditeljske uloge,
dok se tradicionalno smatrane Zenske osobine poput suradnje, empatije ili fleksibilnosti
¢esto pogresno tumace kao manjak autoriteta. Takva percepcija ne samo da oblikuje
odluke o promociji, ve¢ i potiCe samoselekciju Zena prema potpornim ili ne-strateSkim
funkcijama, ¢ime se produzava njihova podzastupljenost u odlu¢ivackim strukturama.

Kako bi se ovaj jaz smanjio, preporucen je integrirani pristup koji ukljucuje transparentne
irodno neutralne procese zaposljavanja i napredovanja, razvojne i mentorske programe,
uvodenje ciljeva i kvota za zene u upravljackim strukturama, te sustavne edukacije o
rodnim pristranostima. Klju¢nu ulogu imaju i politike koje podrzavaju ravnotezu
poslovnog i privatnog Zivota te promicanje inkluzivne organizacijske kulture kroz tzv.
diversity management i rodno osvijestene politike ljudskih resursa.

Dodatna prepreka u smanjivanju jaza moze se opisati fenomenom poznatim kao tzv.
Queen Bee Phenomenon [19]. U slobodnom prijevodu Zena je Zeni vuk — opisuje
pojavu u kojoj zene na visokim rukovode¢im poloZajima, umjesto da zagovaraju
rodnu ravnopravnost i medusobnu podrSku, nesvjesno odrzavaju postojeéi status
quo u kojem manji broj Zena zauzima vodeée pozicije u organizacijama dominantno
vodenima musSkarcima. Kroz ovaj mehanizam, uspjesne Zene Cesto percipiraju vlastiti
uspjeh kao rezultat iznimnog osobnog napora, kompetitivnosti i prilagodbe muskim
organizacijskim normama, dok mlade ili manje iskusne kolegice dozivljavaju kao manje
ambiciozne ili nedovoljno predane karijeri. Takvo ponaSanje, iako rijetko svjesno,
stvara zatvoreni krug isklju¢ivanja i slabi solidarnost medu Zenama u profesionalnom
okruzenju. Iako statisticki ovaj fenomen nema presudan utjecaj na ukupne pokazatelje
rodne neravnopravnosti i nije identificiran kao glavni uzrok strukturnih nejednakosti
u istrazivanjima koja su koristena u ovom radu, vrijedno ga je prepoznati i razumjeti
zbog njegovih psiholoskih i organizacijskih posljedica. Queen Bee dinamika moze
destabilizirati podrsku, demotivirati mlade Zene, narusiti timsku povezanost te negativno
utjecati na percepciju zenskog vodstva u o¢ima muskih kolega.

Dodatno, kada se zene u vodstvu prekomjerno prilagodavaju muskim normama
ponaSanja i upravljanja, gubi se bitan element raznolikosti — onaj koji dokazano
donosi pozitivne ucinke na kreativnost, inovativnost i odrzivost poslovanja. Time se
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ne umanjuje samo vrijednost Zenskog doprinosa, ve¢ i potencijal raznolikih timova da
ostvaruju bolje financijske rezultate i stvaraju ukljuciviju organizacijsku kulturu.

4.  Raznolikost 1 uklju¢ivost na visokopozicioniranim
poslovima

Nedavno istrazivanje SheXO: Raznolikost i inkluzivnost na radnom mjestu (Deloitte &
HUP, 2024) [20] provedeno na uzorku od 196 ispitanika — od kojih 80 % Cine Zene, a 20
% muskarci s najvisih upravljackih pozicija u medunarodnim i domacéim poduze¢ima u
Hrvatskoj — donosi umjerenije stavove o rodnoj ravnopravnosti i rodnim stereotipima
unutar najvisih upravljackih tijela. Takvi rezultati djelomi¢no su ocekivani, s obzirom
na to da je rijeC o ve¢ profesionalno afirmiranim osobama, mahom zenama na viSim
upravljackim razinama i dijelom muskim ispitanicima. Unato¢ tome, utvrdene barijere i
pozitivni ¢cimbenici napredovanja pokazali su se konzistentnima s ranijim istrazivanjima
koja su obuhvatila Siru populaciju zaposlenih. Zanimljivo, jaz u percepciji uspjesnosti
zena u kategorijama tradicionalno percipiranima kao muske — poput ostvarivanja
financijskih rezultata, strateSkog razvoja, odlucivanja pod pritiskom i rjeSavanja
poslovnih izazova — znacajno se smanjuje. Ipak, zene i dalje teze napreduju te imaju
poteskoce u odrzavanju ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota.

Od dvanaest kljuc¢nih osobina koje se povezuju s uspjesnim liderstvom u upravama,
tzv. multitasking je prepoznata kao izrazeno Zenska osobina, dok su samouvjerenost
u donosenju odluka i pregovaracke vjestine blago dominantne kod muskaraca. Vecina
ostalih osobina, poput empatije, timske orijentiranosti i komunikacijskih sposobnosti,
viSe se povezuje sa zenama, Sto potvrduje stav da kompetencije za u¢inkovito upravljanje
nisu rodno uvjetovane, ali i to da su mnoge Cak izrazenije kod Zena.

Pozitivnim se trendom smatra smanjenje stereotipa prema kojem su muskarci bolji lideri
ili da je uloga majke prepreka karijeri. Naprotiv, prevladava misljenje da zene trebaju
biti zastupljenije u upravama, ali da im je potrebno viSe ohrabrenja i samopouzdanja
kako bi iskoristile svoje potencijale.

Kada je rije¢ o ucinkovitim mehanizmima za uklanjanje prepreka, ispitanici najéesce
isticu:

1. Mogucénost uravnotezenja poslovnog i obiteljskog Zivota,

2. Strukturnu podrsku za napredovanje,

3. Jednaku dostupnost prilika te
4

Mentorski rad ¢lanova uprava — bilo Zena kao uzora, ili muskaraca kao iskusnijih 1
utjecajnijih kolega.

Na pitanje koji faktori najvise doprinose uspjehu Zena u poslovanju, istaknuti su:
vlastita upornost i motivacija,

* kontinuirano ulaganje u osobni razvoj,

* mentorstvo te

» podrska obitelji.

Ovi nalazi potvrduju da osnazivanje Zena ne proizlazi isklju¢ivo iz institucionalnih
mjera, ve¢ 1 iz moguénosti stvaranja ravnoteze izmedu profesionalnih i privatnih
obveza. Takva ravnoteza omogucuje zZenama da se profiliraju kao kandidatkinje za
vodece pozicije, poti¢e njihovu samostalnost i ambiciju te stvara odrziv ekosustav u
kojem mentorstvo i podrska — osobito od strane muskih kolega — igraju klju¢nu ulogu.

Unato¢ pozitivnim pomacima, percepcija prepreka najcesce ukljucuje:
1. osjecaj nepripadanja dominantnoj skupini,

2. nezainteresiranost nadredenih za promjene,

3. manjak prilika,

4. otpor rukovoditelja muskaraca,

5. te nedostatak podrske obitelji.

Iako se ti razlozi rijetko izri¢ito povezuju s rodom, njihova sustina ukazuje na sustavne
obrasce muske dominacije — kroz privilegirane mreZze moci, ograni¢enu vidljivost
zenskog talenta i nepovoljnu raspodjelu privatnih obveza.

Zakljucno, istrazivanje potvrduje da Zene posjeduju sve potrebne kompetencije za
uspjesno obnasanje upravljackih funkcija, ravnopravno s muskarcima. Ono §to im je u
najvecoj mjeri potrebno jest poticajno poslovno okruzenje koje omogucuje autenticno
vodstvo, profesionalni razvoj i uravnotezen zivot. Medutim, bez aktivnog ukljucivanja
i Zena saveznica, a pogotovo muskih saveznika [21], u transformaciju organizacijskih
strukturai vrijednosti, napredak prema stvarnoj rodnoj ravnopravnosti ostat ¢e ogranicen.

6.  Zakljucak

Unato¢ snaznom zakonodavnom okviru i brojnim inicijativama, napredak prema rodnoj
ravnopravnosti u vr$nim strukturama moc¢i u Hrvatskoj i dalje je spor. Jaz izmedu
regulative i stvarnosti — tzv. implementation gap — pokazuje da formalni propisi i
strategije sami po sebi nisu dovoljni za stvarnu promjenu. Strukturne i institucionalne
prepreke, poput netransparentnih kriterija napredovanja, ukorijenjenih rodnih stereotipa
te nedostatka sustavne podrske u uskladivanju privatnog i poslovnog zivota, i dalje
ograni¢avaju mogucnosti zena za napredovanje prema najvisim razinama upravljanja.

Istrazivanja potvrduju da rodno uravnoteZzeno vodstvo donosi mjerljive koristi —
ukljucujuéi bolje financijske rezultate, vecu inovativnost i otpornost organizacija.
Medutim, odrziva promjena zahtijeva aktivno sudjelovanje i Zena i muskaraca. Obje
skupine moraju zajednicki djelovati u suzbijanju rodnih stereotipa i predrasuda, kako
kroz politike i prakse unutar organizacija, tako i kroz osobni primjer i ponasanje na
rukovodecim razinama. Kompanije koje promicu ravnotezu profesionalnog i privatnog
zivota, stvaraju okruZenje u kojem Zene mogu napredovati bez odricanja od osobnih
uloga i vrijednosti, doprinose dugoro¢noj jednakosti i odrzivosti poslovanja. U tom
procesu klju¢nu ulogu imaju mentori i sponzori — bilo zene ili muskarci — koji kroz
usmjeravanje, podr§ku i zagovaranje pomazu Zenama da ojacaju samopouzdanje, razviju
liderske kompetencije 1 osnaze se za preuzimanje najviSih pozicija u upravljackim
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strukturama. Takvi modeli podrske predstavljaju konkretan most izmedu formalne
jednakosti i1 stvarne prilike, ¢ime se rodna ravnopravnost pretvara iz deklarativne u
operativnu i odrzivu stvarnost.
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Sazetak

Ovaj rad bavi se problematikom ageizma (diskriminacije temeljenoj na dobi)

u poduze¢ima. Ageizam Cesto ostaje neprimijecen i neprepoznat u poslovnom
okruzenju i provlaci se kroz organizacijsku kulturu $to moze izazvati znacajne
negativne posljedice po zaposleniku i organizaciju u cjelini. UtjeCe na zaposljavanje,
profesionalni razvoj, napredovanje, meduljudske odnose, ali i na rezultate poslovanja.
Najcesce se odnosi na zaposlenike starije Zivotne dobi medutim pogada i zaposlenike
mlade zivotne dobi posebno one koji se prvi put pojavljuju na trzistu rada. U radu se
analiziraju oblici ageizma, razmatraju se stereotipi koji ih prate, prikazani su rezultati
istrazivanja koja potvrduju postojanje dobne pristranosti prilikom zaposljavanja,
napredovanja i raspodjele radnih zadataka. Istrazena su iskustva, percepcija, izazovi i
prijedlog rjesenja razli¢itih dobnih skupina zaposlenika u Hrvatskoj. Posebna paznja
posvecena je strategijama koje organizacije mogu primijeniti kako bi implementirale i
promovirale inkluzivnu radnu kulturu poput edukacije, mentoriranja, uvodenje dobno
neutralnih politika, te poticanja medugeneracijske suradnje. Takoder je prikazan i
utjecaj marketinskih aktivnosti koje imaju veliki utjecaj na stvaranje javnog mijenja

i kulture ponasanja. Cilj ovog rada je istraziti uzroke, oblike i posljedice ageizma u
korporativnom smislu, utjecaj marketinga na ageizam, te predloziti rjeSenja. Takoder
se zeli podici svijest o ageizmu kao obliku diskriminacije koji se Cesto zanemaruje, a
reflektira se na ucinkovitost, motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika s jedne strane te na
smanjenje poslovnih rezultata s druge strane tako da su s ovim oblikom diskriminacije
pogodeni i zaposlenici i poslodavac odnosno vlasnik poduzeca.

Kljuéne rijeci: ageizam, diskriminacija temeljena na dobi, organizacijska kultura,
ljudski potencijali, medugeneracijska suradnja

Summary

This paper addresses the issue of ageism (age-based discrimination) in the corporate
sector. Ageism often remains unnoticed and unrecognized in the workplace,
permeating organizational culture and potentially causing significant negative
consequences for both employees and the organization as a whole. It affects hiring,
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professional development, promotion, interpersonal relationships, as well as business
performance. Although most commonly associate with older age groups, ageism also
impacts younger employees, particularly those entering the labour market for the

first time. The paper analyzes various forms of ageism, discusses the stereotypes that
accompany them, and presents recent research findings confirming the existence of age
bias in hiring, promotion and task allocation. The experiences, perceptions, challenges,
and proposed solutions of different age groups of employees in Croatia are explored.
Special attention is given to strategies organizations can implement to promote and
establish an inclusive work culture, such as education, mentoring, introducing age-
neutral policies and encouraging intergenerational collaboration. The paper also
explores the impact of marketing activities, which significantly shape public opinion
and behavioral culture. The aim of this paper is to investigate the causes, forms, and
consequences of ageisam in a corporate context, the impact of marketing on ageism,
and to propose solutions. It also seeks to raise awareness of ageism as a form of
discrimination that is often overlooked, yet impacts employee efficiency, motivation
and job satisfaction on one hand, and leads to a decreased in business performance on
the other, thereby impacting both employees and employers and business owners.
Keywords: ageism, age-based discrimination, organizational culture, human resources,
intergenerational collaboration

Ageizam u korporativnom okruzenju

1. Uvod

Ageizam je pojam koji poblize oznacava negativan stav prema drugim osobama zbog
njihove Zivotne dobi. Izrazava se kroz: diskriminaciju odnosno ponaSanje, stereotipe,
razmisljanje i predrasude, kroz negativne osjecaje te propuste u postupanju. (Voss,
Bodner, Rothermund, 2018) Zbog sveopcée raSirenosti dobiva sve vecu paznju u
poslovnom 1 privatnom okruzenju. Odnosi se na stariju, ali i mladu populaciju iako
se najcesce veze uz stariju populaciju. Diskriminacija na temelju dobi vrlo je rasireni
oblik diskriminacije o kojem se puno ne govori, a moze biti isprepleten i s drugim
diskriminacijskim osnovama, npr. sa spolom (primjer kod diskriminacije radnica starije
ili mlade Zivotne dobi).

Prisutno je globalno starenje populacije s prognozama da ¢e do 2050. godine vise od 2
milijardi ljudi biti starije od 60 godina. Sve je duzi zivotni i radni vijek §to utjeCe i na
ekonomsko-gospodarsku situaciju. U takvim uvjetima posebno je znac¢ajno izbalansirati
medugeneracijske potrebe i odnose.

Stereotipi posebno utjecu na kreiranje percepcije o mladima i starijima te na kreiranje
javnih politika.

Negativni stereotipi koji se vezu za starije osobe: bolest, nemo¢, nesposbnost,
beskorisnost, demencija, siromastvo, otudenost, sporost, nefleksibilnost, nedostatak
motivacije, nesposobnost usvajanja novih ideja. Osobe starije Zivotne dobi Cesto se
promatraju kroz prizmu troska i zanemaruje iskustveni element i element doprinosa
zajednici.

Pozitivni stereotipi o osobama starije Zivotne dobi: iskustvo, mudrost, situiranost,
sloboda, neovisnost, tocnost, preciznost, snaga, pazljivost, intelektualnost, empati¢nost.

Negativni stereotipi koji se vezu za mlade osobe: neiskustvo, nepromisljenost,
eksplozivnost, nekomunikativnost, usmjereni na sebe, individualnost, nezrelost.

Pozitivni stereotipi o mladim osobama: brzi, energi¢ni, fleksibilni, prilagodljivi, u
trendu s vremenom.

Zakon o suzbijanju diskriminacije (Zakon, 2025) je sredi$nji zakon kojim se u Republici
Hrvatskoj regulira zabrana diskriminacije, pa tako i u podrucju rada i zaposljavanja koji
u ¢l. 1 kao jednu od diskriminacijskih osnova navodi i dob. Ovaj Zakon se, izmedu
ostaloga, temelji na EU Direktivi 2000/78/EZ od 27. studenog 2000 (EU Direktiva,
2000) o uspostavi opéeg okvira za jednako postupanje pri zaposljavanju i obavljanju
zanimanja. Ova direktiva rezultirala je novim dobrim praksama zastite od predrasuda,
nejednakosti, uskra¢ivanja ljudskih prava prema dobno osjetljivim skupinama.

2. Metodologija rada

U istrazivanju je koriStena metoda kompilacije, deskriptivna odnosno opisna metoda
istrazivanja uz koju se koristila stru¢na literatura, javno objavljeni podaci, javno
objavljeni izvjestaji i sekundarni izvori podataka. Metoda deskripcije predstavlja
postupak jednostavnog opisivanja ili oCitavanja ¢injenica, procesa i predmeta u prirodi
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i drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i veza, ali bez znanstvenog
tumacenja i objasSnjavanja. Kako bi se dobili relevantni pokazatelji stanja na hrvatskom
trziStu rada provedeno je istrazivanje putem anketnog upitnika koji je sadrzavao 17
pitanja. Upitnik je upucen Sirokoj skupini ispitanika putem drustvenih mreza i e-poste
u obliku Google obrasca. Podaci su prikupljani u razdoblju od 1. do 20. listopada 2025.
Upitnik je ispunilo 66,7 % Zenske populacije i 33,3 % muske populacije. Pitanja iz
upitnika: Dobna skupina ispitanika; Godine radnog iskustva; Stru¢na sprema; Jeste li
svjedocili diskriminaciji zaposlenika zbog njihove dobi u svojoj kompaniji?; Mislite 1i
da stariji zaposlenici (50+) imaju jednake prilike za napredovanja kao i mladi?; Jeste
li osobno iskusili predrasude vezano uz dob u svom radnom okruzenju?; Smatrate li
da postoji nesluzbeni idealni raspon godina za zaposlenike u svom poduzeéu?; Na koji
nacin se najces$¢e manifestira ageizam u vasoj firmi?; Kolike Ceste su Sale ili komentari
na temelju dobi u vasem kolektivu?; Mislite 1i da ageizam mozZe utjecati na moral i
motivaciju zaposlenika?; Jesu li iz vaseg poduzeca odlazili zaposlenici jer su bili
nemotivirani ili gurnuti po strani zbog svoje dobi?; Smatrate li da se u marketinskim
kampanjama cesto prikazuju odredene dobne skupine kao pozeljnije?; Mislite li da bi
marketing trebao viSe ukljucivati starije osobe kao aktivne i sposobne ¢lanove drustva?;
Smatrate li da bi kompanije trebale imati interne politike protiv dobne diskriminacije?;
Koliko je vazno redovno educirati managere o ageizmu i inkluzivnosti?; Prijedlozi kako
poboljsati dobnu ukljucéivost u poduze¢ima.

3.  Povijest ageizma

Americki lijenik, gerontolog, psihijatar i autor Robert N. Butler prvi je upotrijebio
pojam ageizam 1969. godine. (Wortsman, P., 2022)

Taj pojam Butler, Robert N., (Columbia University Irving Medical Centar, 2022)
definirao je kao kombinaciju triju medusobno povezanih elemenata:

— predrasude prema starijim osobama
— procesu starenja i starosti opéenito
— institucionalne prakse i politike koje odrazavaju stereotipe o starijim osobama.

Istrazivao je i radio studije koje su se odnosile na drustvene potrebe i prava starijih
osoba, istrazivao je starenje i demencije §to je pomoglo utvrditi ¢injenicu da je senilnost
produkt bolesti, a ne starosti. Studirao je na medicinskom fakultetu i ve¢ kao student
svjedocio omalovazavaju¢im stavovima i predrasudama svojih profesora prema osobama
starije zivotne dobi i njihovim bolestima i takve stavove je kasnije okarakterizirao kao
ageizam. Ageizam ima negativne psiholoske i socioloske pristupe.

Psiholoski aspekti ageizma povezani su sa strahom od vlastitog starenja i gubitkom
drustvenog statusa dok se socioloski pristup temelji na percepciji kao manje ekonomski
korisni. Danas smo svjedoci da se u zapadnom drustvu starije osobe ¢esto promatra kroz
prizmu troska i zanemaruje njihovo iskustvo, doprinos zajednici i njihove pozitivne
strane dok su u proslosti starije osobe imale vazno mjesto u drustvu i zajednici.

Ageizam u korporativnom okruzenju

4.  Utjecaj marketinga na ageizam

Kao posljedica tehnoloskog razvoja i uznapredovale globalizacije marketing je doZivio
ubrzani razvoj u dvadesetom stoljecu. Doslo je do velikog ekonomskog razvoja,
marketinskih utjecaja i aktivnosti koji su bili pokretaci globalnih promjena u ponaSanju
ljudi. (Bangs, D. H., 1998).

Nastankom novih medija poput televizije, radija, Casopisa, novina te velikih
marketinskih agencija i agencija za odnose s javnoscu koje su pocele kreirati sadrzaje
stvorena je kultura brzog Zivota, mladosti, lijepog i zdravog izgleda. Oblikovane su
drustvene vrijednosti koje privilegiraju mladost, vitalnost i produktivnost. Oglasavanje
i reklame imaju veliku ulogu u kreiranju stavova i utjeCu na oblikovanje Zivota ljudi,
a marketinski struc¢njaci koriste suptilnu psihologiju kako bi utjecali na podsvijest
potrosaca. Prema Milasu potrosaci povezuju proizvode sa vlastitom slikom o sebi (
Milas, 2007:34). Autor isti¢e kako se vlastita slika o sebi stvara i na temelju onoga $to
se posjeduje npr. odjeca visoke cjenovne i brand vrijednosti, vozila, stambeni prostor i
sl. Takoder pri odabiru proizvoda visoku ulogu ima i emocionalna privlacnost. Kupci
izabiru proizvode na osnovu osjecaja i kupuju one proizvode koji su u drustvu rangirani
kao pozeljni ili popularni. Za njihovu promociju koriste se dobno prikladne osobe a dob
se koristi i za segmentaciju trziSta.( Dibb. S. Smikin, L. Pride, W.M. Ferrello, O.C.1995)

Osobe starije zivotne dobi koriste se za reklamiranje lijekova, polica zdravstvenih
osiguranja, ortopedskih pomagala pri ¢emu se indirektno stvara svijest da su starije
osobe bolesne i nemocéne ili na teret drustva. Prikazuju se kao nemoc¢ni, usporeni,
nespretni, bolesni te su i proizvodi koje reklamiraju vezani uz takvo stanje. Na taj
nacin se pojacavaju predrasude da ne mogu biti aktivni, uspjes$ni, moderni i u skladu
s vremenom. Suprotno, mlade osobe se koriste za promoviranje sporta, zabave,
energetskih 1 gaziranih pica, brze hrane, kozmetike, odjevnih predmeta, proizvoda
visoke vrijednosti i znatno vise su zastupljene u medijima. Ucestala su oglaSavanja
s mladim i zgodnim likovima, obecanjima kako ¢e koristenje odredenog proizvoda
rezultirati ljepotom, mlados¢u, energicnoscu, zdravljem $to su sve simboli mladosti i
mladih osoba.

Posebno osjetljiva grupa su djeca. Mlade osobe najcesce nisu svjesne tehnike privlacnosti
i manipulacija i zbog toga marketinski stru¢njaci kreiraju marketinske kampanje
koje rezultiraju jednostavnim prihva¢enjem i1 kupovinom odredenog proizvoda, ali i
izazivaju osjecaj pripadnosti nekoj drustvenoj grupi sto je posebno karakteristi¢no za
mlade kupce i1 nedefinirane osobe. Djeca se koriste i kao glavni glumci u reklamnim
kampanjama posebno u onima u kojima se zeli prikazati obiteljska atmosfera, dobrobit
proizvoda na zdravlje i razvoj mladih.

Najcesc¢i osnovni cilj marketinskih aktivnosti je prodaja proizvoda odnosno usluga, a na
kupce veliki utjecaj imaju emocije i predrasude koje se u reklamnim kampanjama jo$
vise istiCu.

Razvojem digitalne tehnologije i marketinskih kampanja putem drustvenih mreza
marketingke aktivnosti postale su sveprisutne u zivotima ljudi $to dovodi do toga
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da su potencijalni potrosaci sve dostupniji i podlozniji marketin§kim sugestijama i
kampanjama. Precizno ciljanje i personalizacija poruka omogucava potroSacima da
se osjecaju prepoznato i svrstano u odredenu dobnu skupinu. Glavni kanali digitalnih
marketinskih kampanja ciljaju mlade dobne skupine, a mnoge kampanje prikazuju samo
mlade i idealizirane likove. Industrije ljepote i wellnessa ¢esto promoviraju proizvode
i usluge kojima je cilj borba protiv starenja s ¢ime se starenje ne smatra kao prirodni
proces ve¢ kao nesto Sto treba sprijeciti i prikazuje se kao problem, a starije osobe kao
manje vrijedne. Stariji se u potpunosti izostavljaju $to stvara dojam da ne postoje ili da
nisu vazan dio trzista, a indirektno i zivotnih uloga. Na taj nac¢in marketing utje¢e na
nevidljivost starijih osoba. Neki od primjera reklama koje pojacavaju ageizam:

— reklame za kreme i tretmane koji se reklamiraju kao anti-aging i prikazuju bore kao
problem koji je nepozeljan i koji treba ukloniti

— oglasi za mobitele, aplikacije, pametne gadgete, kozmeticki proizvodi koriste
modele mlade generacije.

Istovremeno, istrazivanja ' koja su provedena na 3 000 zaposlenika u marketingu (slika
1.) pokazala su da je 79 % marketinskih stru¢njaka mlade od 45 godina. Tako je 8,6 %
zaposlenih u dobi izmedu 18 i 25 godina, a 40,2 % je onih koji rade u marketingu u dobi
izmedu 26 i 35 godina, 30,1 % u dobi od 36 do 45 godina i 14,5 % ih je izmedu 46 i 65
godina dok ih je 0,5 % u dobi od 65 i vise godina. To su zaposlenici koji kreiraju sadrzaj,
utjecu na ponaSanje kupaca, ali i javnosti, mogu bitno utjecati na odnos prema ageizmu,
ali istovremeno 1 sami postaju zrtve. (Molly 1., 2024.)

3,000

40.2% were 26-35
years old

Slika 1.: Dobna struktura zaposlenih u podrucju marketinga
Izvor: Marketing Week's Career&Salary Survey 2024.

1 https://www.marketingweek.com/career-salary-survey-youth-stats/
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Marketing se moZe promatrati kao vazan alat za smanjenje negativne percepcije o
starijoj zivotnoj dobi, a osobe koje spadaju u tu kategoriju kao veoma snaznu ciljnu
grupu zbog dosadasnjeg radnog iskustva i materijalnog statusa koji kontrolira ogroman
dio kupovne moci i zbog sve veée brojnosti, o cemu govore i demografski pokazatelji.
Kada ih marketing prepozna kao vaznu ciljnu grupu moze utjecati na smanjenje ageizma
i dati im vidljivost i priznanje. Poruke koje se trebaju plasirati trebaju prikazivati starije
osobe u raznim zivotnim ulogama kroz sport, posao, tehnologije, putovanja, modu i
sli¢no, koje ¢e rusiti predrasude i pokazati raznolikost i bogatstvo zivota i u kasnijem
zivotnom razdoblju. Poruke trebaju biti i multigeneracijske odnosno ukljucivati vise
generacija 1 naglaSavati povezanost, iskustvo i vrijednost svih za zajednicu odnosno
kompaniju. Fokus treba biti na aktivnosti, iskustvu, znanju, doprinosu materijalnoj
stabilnosti umjesto na fizickim nedostacima i bolesti.

5. Ageizam na radnom mjestu

Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku (DZS, 2024.) Republika Hrvatska je
imala u 2023. godini 3 859 686 mil stanovnika od toga 1 869 484 mil muskaracai 1 990
202 mil Zena. Udio u ukupnom stanovni§tvu Zena iznosio je 51,6 %, a muskaraca 48,4
% (slika 2.).

Udio stanovnika prema spolu

W Zene

B® Muskarci

Slika 2.: Udio stanovnika prema spolu
Izvor: Drzavni zavod za statistiku 2024.

Prosjecna starost ukupnog stanovnistva Republike Hrvatske iznosila je 44,4 godine.
Prosjec¢na dob za muskarce je 42,6 godina, a za Zene 46,1 godina $to nas svrstava medu
najstarije nacije Europe s potencijalno velikim rizikom od ageizma prema osobama
starije zivotne dobi.

Udio mladog stanovnistva od 0-19 godina u ukupnom stanovnistvu iznosio je 19,1 %
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Tablica 1.: Radno sposobno zaposleno stanovniStvo prema dobi i spolu u 2023. u
tisu¢icama®

Dob M 7 ukupno
15-24 61 36 97
25-49 534 472 1006
50-64 237 232 469

65 i vise 19 12 31
ukupno 851 752 1603

Tablica 2.: Radno sposobno zaposleno stanovniStvo prema dobi i spolu u 2022. u
tisu¢icama®

Dob M Z ukupno
15-24 74 47 121
25-49 557 492 1049
50-64 263 237 500

65 i vise 23 13 36
ukupno 917 789 1706

Radno sposobno stanovnistvo * ¢ine osobe s navrSenih 15 i viSe godina. Prema Izvjes$¢u
pucke pravobraniteljice za 2024. godinu (Pucka pravobraniteljica, 2005.) podaci govore
da je zaposlenost u RH jo$ uvijek manja nego od prosjeka u Europskoj uniji. Tako je u
treCem kvartalu 2024. godine prosjecna stopa zaposlenosti u Europskoj uniji, u dobnoj
skupini od 20 do 64 godine, iznosila 75,8 %, a u RH 73,8 %, S§to ukazuje da joS ima
prostora za zaposljavanje i domacih radnika. Prema podacima Zajednickog izvjesca
o zaposljavanju Europske komisije i Vije¢a, pojedine skupine radnika, poput onih
starije dobi i radnika s niskim kvalifikacijama, i dalje imaju poteSkoce u pronalazenju
kvalitetnih poslova pa je potrebno raditi na njihovom uklju¢ivanju na trziste rada. Krajem
prosinca 2024. godine u HZZ-u je bilo evidentirano 91.563 nezaposlenih, §to je 20,37
% ili 23.419 osoba manje nego u prosincu 2023. godine. U strukturi nezaposlenih (slika
3.), blago je porastao udio mladih do 29 godina, dok se istovremeno blago smanjio udio
nezaposlenih starijih od 50 godina.’ Zabiljezeno je 33,20 % nezaposlenih osoba iznad
50 godina starosti, 29,40 % nezaposlenih izmedu 30 i 49 godina, a mladih od 20 godina
bilo je 27,40 % nezaposlenih.

2 https://podaci.dzs.hr/2024/hr/76780

3 https://podaci.dzs.hr/2024/ht/76780

4 https://podaci.dzs.hr/2024/hr/76780

5 https://www.ombudsman.hr/mwg-internal/de5fs23hu73ds/progress?id=pNwYK6100U -
qthdzrdqGngD-ktINu-CMQUZMhzxiZg,&dl
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Nezaposlene osobe prema dobi

m osobe iznad 50 g
1osobe 0od 30 do 49 g
osobe do 29 g

Slika 3.: Postotak nezaposlenih osoba prema dobi
Izvor: Drzavni zavod za statistiku 2024.

lako se sve vise govori o nedostatku radne snage ageizam je takoder sve viSe prisutan na
radnom mjestu. Radniciu dobi 45+ u mnogim se kompanijama suocavaju s predrasudama
poput tvrdnji da su prespori, ne prate trendove i nemaju interes za savladavanje novih
tehnologija, da su manje produktivni i nezainteresirani. Pretpostavlja se da stariji
zaposlenici nemaju tehnoloskih znanja i vjestina, da nisu otporni na promijene i da su
ne fleksibilni te da s padom godina pada i produktivnost, energija i zainteresiranost za
posao.

Neka poduzeca se u oglasima za posao fokusiraju na mlade zaposlenike S§to je vidljivo iz
teksta natjeCaja i naslovnicama korporativnih mreznih stranica gdje se naglasava ,,rad
u mladom i dinami¢nom timu“, programi za prvo zaposljavanje i mentorstvo, benefiti
kao $to su sufinanciranje vrtica ili davanje slobodnog dana za prvi dan u $koli. Pozitivno
je Sto poslodavci prepoznaju specificne potrebe zaposlenika s djecom te ih podrzavaju
kroz ciljane mjere i politike usmjerene ovoj skupini, ali je nuzno voditi rauna i o tome
da se takvim pristupom ne stvori implicitna poruka da zaposlenici starije Zivotne dobi
nisu pozeljni ili su manje vrijedni odnosno da njihove potrebe ostanu neprepoznate i
neadekvatno adresirane. Starije zaposlenike neki poslodavci povezuju s veéim troskom
zbog veéeg radnog iskustva i znanja, a time i viSih ocekivanja glede iznosa place.
Nedostatak inkluzivnih politika utjeCe na stav rukovodeceg kadra unutar poduzeéa
koji ponekad misle da se uloZena sredstva u edukaciju ne isplati za zaposlenike starije
zivotne dobi jer im je do mirovine preostalo manje godina. Mladost se povezuje s
kreativnoscu, starost s konzervativnoscu, a promijene u digitalnim alatima i poslovnom
modelu se pogresno povezuje s generacijskim jazom i ukoliko se adekvatno ne postupi
kroz edukacije i programe usavr$avanja on zaista moze i nastati.

Takve predrasude dovode do oteZanog zaposljavanja nakon 45 godine Zivota, smanjene
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mogucénosti napredovanja, mijenjanje radnih mjesta i pozicija kao i ranijeg umirovljenja
koje dovodi do dodatnog troska. U nekim radnim okolinama prema zaposlenicima
starije zivotne dobi postoji pretjerano ,,zastitnicki“ odnos $to predstavlja jednu drugu
krajnost. Neki od primjera su: starije zaposlenike se ne Zeli ,,uznemiravati‘ poslovnim
putovanjima, ne ukljucuju ih se u zajednicka druzenja za vrijeme ili nakon radnog
vremena, izostavljaju se iz team buildinga i dodatne edukacije i usavrSavanja. Ageizam
se reflektira i kod osoba koje Zele promijeniti posao jer dob postaje negativna prepreka
i negativno utjece kod traZzenja novog posla.

lako se ageizam u kontekstu trziSta rada najCe$ée povezuje sa zaposlenicima starije
zivotne dobi, predrasude i diskriminatorne prakse mogu biti usmjerene i prema mladim
zaposlenicima.

Mladi trazitelji posla suocavaju se s diskriminacijom temeljem dobi najcesce kod prvog
zaposljavanja. Suocavaju se s nepovjerenjem koje proizlazi iz pretpostavke o njihovom
nedostatku iskustva, neodgovornosti, nelojalnosti ili prevelikim ocekivanjima u
karijernom napredovanju. Percepcija je da kompetentnost ovisi o duzini radnog staza, ali
opet ne predugog koji je karakteristican za radnike starije zZivotne dobi. Tako se mladima
umanjuje uloga u poslovnom svijetu. Ovakav negativan oblik stereotipiziranja oCitava
se kroz ograniCene prilike za donoSenje odluka, malu ukljucenost u timove koji imaju
vecu razinu odgovornosti, sporiji karijerni napredak. Provedeno je istrazivanje © koje
je pokazalo da vise od Cetvrtine rukovoditelja danas ne bi ni razmatralo zaposljavanje
nedavno diplomiranog studenta. Anketirani manageri rekli su da su manje skloni
zapoSljavanju radnika generacije Z jer im nedostaju meke vjestina poput suradnje,
rjeSavanje sukoba, komunikacije, rjeSavanje problema. Nedostatak mekih vjestina kod
mladih posebno se poceo isticati nakon COVID pandemije i izolacije, kada su mnogi
pripadnici generacije Z propustili druStvene interakcije koje su vazne za razvoj mekih
vjestina. 7 Isto izvjeSce pokazalo je da se samo polovica studenata koji su zavrsili visu
(bachelor’s) izobrazbu zaposljava na fakultetskoj razini unutar godine dana. (Moret
S., 2024) Ovakvi rezultati pokazuju potrebu za posebnom pripremom studenata koji
zavrs$avaju svoje studije i ukljucuju se na trziste rada.

5.1 Stavovi zaposlenika u Hrvatskoj o ageizmu

S ciljem dobivanja stavova Sire javnosti i zaposlenika provedena je anonimna anketa
na osnovu ¢ijih rezultata su doneseni zakljucci o stavovima, iskustvu i prisutnosti
ageizma u korporativnom okruzenju na hrvatskom trzistu rada te utjecaju marketinskih
aktivnosti na njih.

Demografski profil ispitanika

Najvise ispitanika pripada dobnoj skupini 45-54 godine §to ¢ini 46 % ispitanika dok
osobe starije od 55 godina ¢ini 28 % ispitanika (slika 4.) Sto znaci da je ve€ina ispitanika
u kategoriji potencijalno pogodenoj ageizmom. Vise od 20 godina radnog iskustva ima
71,1 % ispitanika Sto ukazuje na stru¢nost i dugogodisSnju prisutnost na trzistu rada.

6 https://strada-b28673.webflow.io/news-insights/talent-disrupted-an-interview-with-strada-ceo-stephen-
moret
7 https://www.strada.org/reports/talent-disrupted, Strada Institute and the Burning Glass Institute.
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Dobna skupina ispitanika

M ispod 25 godina

B 25-34 god
35-44 god
45-54 god

m 55 i vise god

Slika 4.: Pregled dobne strukture ispitanika
Izvor: Autorica

Vecina anketiranih koji su se odazvali anketi ¢ine zene (69,7%) i ve€ina ima visoku
stru¢nu spremu- (70 %) Sto znaci da su osobe obrazovane i s ozbiljnim radnim stazom
i kao takve su relevantan uzorak za ovu temu.

Stavovi i iskustva koji se odnose na ageizam

Cak 68,4 % ispitanika smatra da zaposlenici starije Zivotne dobi (50+) nemaju jednake
prilike za napredovanje $to jasno ukazuje na dominantno negativnu percepciju trzista
rada prema zaposlenicima starije Zivotne dobi (slika 5.).

Percepcija o jednakim prilikama

EmDa
H Ne

Ne znam

Podrucje grafikona

Slika 5.: Stavovi da i stariji imaju jednake prilike za napredovanje kao i mlade kolege
Izvor: Autorica
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Kada govorimo o osobnim iskustvima, 17,1 % je osjetilo predrasude zbog mladosti dok
je 21,1 % osjetilo negativne posljedice zbog starosti $to znaci da je 38,2 % ispitanika
iskusilo predrasude vezane uz svoju dob (slika 6.). Isto potvrduje da ageizam nije
isklju¢ivo usmjeren prema osobama starije Zivotne dobi jer i zaposlenici mlade zivotne
dobi osjecaju odredeni oblik diskriminacije. Pozitivno je $to ipak veci broj ispitanika,
njih 61 %, nije iskusilo predrasude uz svoju dob.

Osobe Kkoje su iskusile predrasude uz svoju dob

B Da, negativne zbog
mladosti

® Da, negativne zbog
starosti

m Ne

Ne Zelim odgovoriti

Slika 6.: Ispitanici koje su iskusile predrasude vezanu wuz svoju dob
Izvor: Autorica

Gotovo polovica ispitanika, njih 45 % izjavila je da je svjedocila diskriminaciji zbog
dobi u svojoj kompaniji (slika 7.), isti postotak je izjavio da nije svjedocio, a 10 % nije
sigurno.

Osobe koje su svjedocile diskriminaciji

mDa
H Ne

® Ne znam

Slika7.:Osobekojesusvjedocilediskriminacijizaposlenikazbogdobiunjihovompoduzecu
Izvor: Autorica
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Percepcija o idealnom rasponu godina

mDa

E Ne

= Ne znam

Slika 8.: Percepcija ispitanika o idealnom rasponu godina u njihovom poduzecu
Izvor: Autorica

Unato¢ tome §to 61 % ispitanika nije iskusilo diskriminaciju na osnovi dobi, ¢ak 50 %
ispitanika smatra da postoji nesluzbeni idealni dobni raspon za zaposlenike $to potvrduje
postojanje dobnog kalupa unutar korporativne kulture.

Najceséi oblici diskriminacije prema dobi anketirani smatraju da se manifestira kroz:
a. Manje prilika za edukaciju ili napredovanje — smatra 32,9 % ispitanika

b. Negativni komentari odnosno stereotipi — smatra 27,6 % ispitanika

c. Zanemarivanje pri zaposljavanju — smatra 26,3 % ispitanika

d. Manja placa — smatra 14,5 % ispitanika

e. Iskljucivanje iz timskih aktivnosti — smatra 14,5 % ispitanika

f.  Ageizam ne primjecuje 31,6 % anketiranih.

Navedeno pokazuje da se ageizam ocituje na razli¢ite nacine koji mogu sustavno biti
zanemareni od strane managementa.

Da ageizam znacajno utjece na moral i motivaciju zaposlenika smatra 64,5 % ispitanika,
a 26,3 % ih smatra da djelomi¢no utjece. Ovakav rezultat potvrduje da diskriminacija na
temelju dobi ima stvarne posljedice na produktivnost i poslovne rezultate, a alarmantan
podatak proizlazi iz rezultata prema kojem 37,5 % ispitanika izjavljuje da zaposlenici
napustaju poduzece zbog osjecaja da su ,,gurnuti po strani®.

Cak 84,2 % ispitanika smatra da marketinske kampanje favoriziraju odredene dobne
skupine, a isti postotak podrzava vece ukljucivanje osoba starije dobne skupine
u reklamne sadrzaje Sto jasno govori o potrebi za razbijanjem stereotipa putem
marketin$kih kampanja.

71,1 % ispitanika smatra da poduzeca trebaju imati interne politike protiv ageizma. lako
su neka poduzecéa usvojila takve politike 11,1 % ispitanika tvrdi da se one ne provode
u praksi §to ukazuje na jaz izmedu formalnih pravila i svakodnevne prakse. Vaznost
redovne edukacije managera o ageizmu i inkluzivnosti potvrduje 76,3 % ispitanika.
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7. Zaklju€ak

Ageizam je prisutan od velikih korporacija do srednjih i malih, privatnih i poduzeéa u
drzavnom vlasniStvu, nanatje¢ajimairazgovorima za posao, ali i unutar poduze¢a u uredu
ili u radu u timu. Rezultati ankete jasno pokazuju da je ageizam prisutan i u hrvatskom
korporativnom okruzenju, Cesto prikriven, a odrazava se kroz ogranicene prilike kod
zaposljavanja, napredovanja, negativne stereotipe, zanemarivanje zaposlenika starije ili
mlade zivotne dobi, manji osobni primitak, iskljuc¢ivanje iz timskih aktivnosti. Unato¢
postojanju formalnih politika u nekim poduzeé¢ima potrebno je uloziti viSe napora
u njihovoj primjeni, edukaciji management i promjenu svijesti kako bi se osigurala
ukljuciva i pravedna radna okolina za sve generacije.

Uzroci ageizma su viSeslojni i proizlaze iz drustvenih stavova, ekonomskih pritisaka i
internih organizacijskih praksi. Glavni uzroci: stereotipi i predrasude, fokus na mlade
zaposlenike pri samom izboru i karijernom razvoju, troskovna i financijska negativna
percepcija kroz vece place za starije zaposlenike, njegovanje kulture brzih promjena i
inovacija, nedostatak ukljucivih politika, druStveni i kulturni obrasci u kojem vlada kult
mladosti, a mediji i marketing dodatno naglasavaju da su mladi nositelji buduc¢nosti.

Nedostatak dobne raznolikosti Steti kreativnosti, produbljuje jaz izmedu generacija,
onemogucava prenoSenje znanja i iskustva i utjece na losije rezultate u poslovanju.

U korporativnom svijetu zaposlenici u zrelijim godinama imaju daleko viSe znanja
i iskustva nego mlade osobe te su dobar kadar za mentore, savjetnike, konzultante.
Medutim, u praksi se dozivljavaju i tretiraju sasvim drugacije.

S obzirom na negativne demografske trendove i pretpostavku da ¢e se do 2050. godine
populacija starijih radnika utrostruciti, radna mjesta, trziste rada i odnos prema radnicima
trebaju se prilagoditi takvoj situaciji. (Matic¢evi¢, P., 2021) Ukoliko stariji radnici ne
budu u moguénosti i ne budu poticani da ostanu radno aktivni, a mladi radnici ne budu
u mogucnosti ste¢i potrebno radno iskustvo i napredovati u karijeri, produktivnost
¢e neizbjezno biti smanjena, §to ¢e znatno otezati socijalne i mirovinske potpore.
Sprjecavanje dobne diskriminacije stoga predstavlja vazan element u suocavanju sa
starenjem stanovnistva, a samim tim i radne snage. Kompanije trebaju staviti fokus na
znanje, iskustvo i doprinos, podrzavajuéi i vrednujué¢i dugu karijeru §to ¢e poticajno
djelovati i u odnosu na mlade zaposlenike koji ¢e uciti od onih s ve¢im radnim i Zivotnim
iskustvom.

Veliku ulogu u tome imaju marketinske aktivnosti, a ta uloga moze biti pozitivna ili
negativna. Negativna uloga ¢e dalje jacati ageizam kroz daljnje iskljucivanje starijih i
jacanje predrasuda kroz marketinske kampanje dok ¢e pozitivna utjecati na promjenu
percepcije o starenju prikazujuci zaposlenike starije zivotne dobi kao ravnopravne,
aktivne, vrijedne ¢lanove korporacije i drustva.

Ageizam moze imati niz posljedica:

a. negativne psiholoske posljedice: frustracija, depresija, anksioznost, osjecaj
beskorisnosti i smanjenje samopouzdanja, ocaj, tjeskoba
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b. socijalne posljedice: povlacenje starijih iz javnog zivota i smanjenje u drustvenoj
participaciji, drustvena izolacija starijih

c. ekonomske posljedice: otpustanje starijih radnika, $to ima za posljedicu povecanje
broja nezaposlenih osoba starije zivotne dobi, njihov otezan povratak na trziSte
rada, odlazak u prijevremenu mirovinu te u nekim slu¢ajevima izlaganju riziku od
siromastva

d. odlazak starijih talenata i struénjaka iz radnih sredina koji prelaze na
samozaposljavanje i freelancing Sto Cesto rezultira smanjenjem prihoda.

e. zdravstvene posljedice: loSije zdravstveno stanje pojedinca i sporiji oporavak od
bolesti, ranija smrt.

Zbog svih negativnih elemenata koje ageizam nosi, a za korporacije se reflektira
kroz smanjene prihode i korporativnu kulturu, veliku ulogu u organizacijama nosi
management 1 odijeli ljudskih potencijala. Potrebno je uvesti promijene koje ¢e se
reflektirati kroz:

a. promjenu svijesti i kulture — isticati pozitivne primjere uspjeha starijih zaposlenika
i njihov doprinos poduzecu, provoditi programe, edukacije o ageizmu i osvjesStavati
nesvjesnih predrasuda prema mladim i starijim zaposlenicima, promovirati dobnu
raznolikost isto kao i primjerice spolnu, rasnu ili nacionalnu, isticati vrijednosti koje
donosi iskustvo npr. mreza kontakata, rjeSavanje konflikata, stabilnost

b. uvodenje dobno inkluzivne politike — u natjeCajima za radno mjesto koristiti
neutralni jezik i izbjegavati izraze poput mladi tim, do 35 godina, neoZenjeni, uvesti
dobnu raznolikost kao klju¢an pokazatelj uspjeSnosti pri regrutaciji i zaposljavanju,
provoditi programe edukacije i napredovanje bez obzira na dob zaposlenika

c. ulaganje u cjelozivotno obrazovanje — uvesti mentorski program u oba smjera jer
stariji prenose iskustvo i znanje, a mladi pomazu kod koriStenja novih tehnologija,
subvencionirati tecajeve, slati na konferencije i seminare i zaposlenike 45+

d. komunikaciju i employer branding — koristiti pozitivne pri¢e zaposlenika razlicite
dobi u internoj i eksternoj komunikaciji, koristi fotografije zaposlenika razne Zivotne
dobi, naglasavati multigeneracijske timove prikazuju¢i rjesenja koja su postigli
takvi timovi, kroz primjere i podatke prikazati dobnu raznolikost i izvjestavati u
izvjestajima o korporativnoj i drustvenoj odgovornosti i odrzivosti.
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