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SAZETAK

Posebnost neprofitnih organizacija ogleda se u Cinjenici da je njihova misija usmjerena na
ostvarenje ciljeva znacajnih drustvenih dobrobiti pri ¢emu nisu usmjerene na ostvarenje dobiti,
ve¢ upravo dobrobiti za Siru zajednicu. Medutim, financijska su im sredstva potrebna kako bi
provodile aktivnosti usmjerene ostvarivanju postavljenih ciljeva. Opcenito, financijska
odrzivost smatra se najve¢im izazovom takvih organizacija, a za njezino ostvarenje potrebno
je osigurati odredenu razinu financijskih sredstava koja ¢e organizaciji kroz odredeno razdoblje
omoguciti koriStenje prilika 1 reagiranje na neocekivane prijetnje bez dovodenja u opasnost

ispunjenja misije i moguénosti provedbe planiranih aktivnosti.

U ovom se doktorskom radu istrazuje financijska odrzivost udruga kao najbrojnijih neprofitnih
organizacija u Republici Hrvatskoj koje Cine vise od 94 % ukupnog broja svih neprofitnih
organizacija. Osnovni je cilj ovoga istrazivanja analizirati Cimbenike financijske odrzivosti
neprofitnih organizacija (diverzifikacija prihoda, brojnost projekata, ljudskih potencijala,
donatora, partnera i tehnika prikupljanja sredstava te gospodarska djelatnost) te utvrditi njihov
doprinos financijskoj odrzivosti i njihovu medusobnu povezanost. Cimbenici financijske
odrzivosti otkriveni su u okviru provedenog istrazivanja radova drugih autora koji su se bavili
tom temom, medutim do sada ¢imbenici financijske odrzivosti nisu kolektivno istrazivani niti
je analizirana njihova povezanost kao niti mjeren njihov utjecaj na financijsku odrzivost
neprofitnih organizacija. Upravo je u tom podrucju utvrdena potreba za provedbom daljnjih

aplikativnih istrazivanja u cilju poboljSanja stanja u praksi.

Budu¢i da ne postoji jednoznaCan nacin mjerenja financijske odrzivosti neprofitnih
organizacija, pa tako ni udruga, financijska odrzivost se u ovome istrazivanju mjeri na dva
nafina — na temelju samoprocjene celnika udruga o financijskoj odrZivosti te na temelju

strukture 1 prosjecno ostvarene vrijednosti prihoda udruga u razdoblju 2015. —2019. godine.

U empirijskom istrazivanju, koje se provodi elektronickim putem metodom anketnog upitnika,
sudjelovali su celnici udruga, a analizirani su i financijski izvjeStaji udruga. Znanstveni
doprinos rada ogleda se u teorijskom doprinosu temeljenom na sistematizaciji prethodnih
istrazivanja na temu financijskog poslovanja, odnosno financijske odrzivosti neprofitnih
organizacija, metodoloSkom doprinosu koji ukljucuje korelacijsku 1 regresijsku analizu
doprinosa utvrdenih ¢imbenika financijskoj odrzivosti udruga kao najbrojnijih neprofitnih

organizacija u Republici Hrvatskoj. Prakti¢ni, odnosno aplikativni doprinos ogleda se u danim



smjernicama za upravljanje najznacajnijim ¢imbenicima financijske odrzivosti udruga u cilju

ostvarivanja njihova dugorocnog opstanka.

Rezultati empirijskog istrazivanja pokazuju da na temelju samoprocjene ¢elnika udruga ni
jedan c¢imbenik financijske odrzivosti nema statistiCku znacajnost. Medutim, mjereci
financijsku odrzivost prosjecnim prihodima udruga u promatranom razdoblju, broj ljudskih
potencijala u udrugama djelomice pozitivno doprinosi financijskoj odrzivosti udruga, dok
brojnost partnera udruga u potpunosti pozitivno doprinosi financijskoj odrzivosti udruga.
Ostali ¢cimbenici — diverzifikacija prihoda, brojnost projekata, donatora i tehnika prikupljanja
sredstava te gospodarska djelatnost udruga i financijska odrzivost mjerena visinom prihoda, ne
pokazuju statisticku znacajnost. S obzirom na rezultate istrazivanja, preporuke za buduca
istrazivanja idu u smjeru izbjegavanja koriStenja samoprocjene kao mjere financijske
odrzivosti te se uocava potreba za razvijanjem standardiziranih mjera financijske odrzivosti
neprofitnih organizacija, pa tako i udruga ¢iji primaran cilj nije stjecanje dobiti. Takoder,
znanstvenici bi mogli istraziti i neke druge Cimbenike koji nisu obuhvaceni ovim istrazivanjem,

odnosno utvrditi njihovu vaznost i povezanost s financijskom odrzivosti.

Osim toga, preporuke ¢elnicima udruga idu u smjeru nuznosti razumijevanja ¢imbenika koji
mogu doprinijeti financijskoj odrzivosti udruga kroz povecanje prihoda, ali i mogucnosti
ucinkovitog upravljanja identificiranim c¢imbenicima. Ovo istrazivanje moze doprinijeti
zajednici u smislu shvacanja obuhvata neprofitnog sektora opcenito, s naglaskom na udruge
kao najbrojnije neprofitne organizacije, te prikaza izazova s kojima se susrecu i razumijevanja
posebnosti financijskog poslovanja takvih organizacija.

Kljuéne rijefi: cCimbenici financijske odrzivosti, financijska odrzivost, neprofitne
organizacije, prihodi, Republika Hrvatska, udruge



ABSTRACT

The peculiarity of non-profit organisations is reflected in the fact that their mission is to achieve
significant social benefits, not profit-oriented, but for the benefit of the wider community.
However, they need financial resources to carry out activities aimed at achieving the set
objectives. In general, financial sustainability is the greatest challenge for such organisations
and to achieve it, it is necessary to ensure a certain level of financial resources that will enable
the organisation, over a certain period of time, to seize opportunities and respond to unexpected
threats without jeopardising the fulfilment of its mission and the ability to carry out planned

activities.

This doctoral thesis examines the financial sustainability of associations as the most numerous
non-profit organisations in the Republic of Croatia, which account for more than 94 % of the
total number of all non-profit organisations. The main goal of this research is to analyse the
factors of financial sustainability of non-profit organisations (revenue diversification, the
number of projects, donors, human resources, partners and fundraising techniques, as well as
the economic activity) and to determine their contribution to financial sustainability and their
interconnection. The factors of financial sustainability were identified in the framework of the
conducted research of the works of other authors who dealt with this topic, however, so far, the
factors of financial sustainability have not been collectively researched, nor has their
interconnection been analysed or their impact on the financial sustainability of non-profit
organisations measured. It is in this area that the need for further applied research has been

identified with the aim of improving the situation in practice.

Since there is no unambiguous way of measuring the financial sustainability of non-profit
organisations, including associations, financial sustainability in this research is measured in
two ways - based on the self-assessment of the leaders of the associations about financial
sustainability and based on the structure and average revenue of the associations in the period

of 2015 —2019.

The empirical study, which is conducted electronically using the questionnaire method,
involved the leaders of the associations and analysed the financial reports of the associations.
The scientific contribution of the research is reflected in a theoretical contribution based on the
systematisation of previous research on the financial operations, i.e. financial sustainability of
non-profit organisations, a methodological contribution that includes a correlational and

regressive analysis of the contributions of the identified factors to the financial sustainability



of associations as the most numerous non-profit organisations in the Republic of Croatia, and
a practical, i.e. applicative contribution that is reflected in the given guidelines for managing
the most significant factors of the financial sustainability of associations with the aim of

achieving their long-term survival.

The results of the empirical research show that, based on the self-assessment of the association
leaders, not a single factor of financial sustainability has statistical significance. However,
measuring financial sustainability by the average revenue of associations in the observed
period, the number of human resources in associations partially contributes positively to the
financial sustainability of associations, while the number of partners of associations fully

contributes positively to the financial sustainability of associations.

Other factors — revenue diversification, the number of projects, donors, and fundraising
techniques, as well as the economic activity of associations and financial sustainability
measured by the amount of revenue do not show statistical significance. Considering the results
of the research, the recommendations for future research are to avoid using self-assessment as
a measure of financial sustainability and the need to develop standardised measures of financial
sustainability of non-profit organisations, including associations whose primary goal is not to
make a profit. In addition, scientists could examine some other factors not covered by this

research, i.e., their relevance and connection to financial sustainability.

Furthermore, the recommendations to the leaders of associations emphasise the need to
understand the factors that can contribute to the financial sustainability of the association by
increasing revenues, but also the possibilities of effective management of the identified factors.
This research can contribute to the community in terms of understanding the scope of the non-
profit sector in general, with an emphasis on associations as the most numerous non-profit
organisations, the challenges they face, as well as understanding the specifics of the financial

operations of such organisations.

Key words: associations, factors of financial sustainability, financial sustainability, non-profit

organisations, Republic of Croatia, revenue
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1. Uvod

Neprofitne organizacije postaju sve istaknutiji druStveni akteri (Bibu i dr., 2013), izvrSavajuéi
sirok spektar funkcija u demokratskim druStvima (Neumayr i dr., 2007), a njihov broj i veli¢ina
svakodnevno rastu (Connolly 1 dr., 2013; Pennerstorfer 1 Rutherford, 2019). Posebnost
neprofitnih organizacija ogleda se u Cinjenici da one sluze drustvu, a cilj im je poboljSanje
trenutanog stanja u drustvu (zajednici) i nisu usmjerene na profit. U usporedbi s profitnim
organizacijama, kojima je cilj maksimiziranje dobiti i raspodjela vlasnicima i/ili dioni¢arima

tvrtke, neprofitnim je organizacijama cilj doprinijeti ispunjenju druStvenih potreba.

Iako su primarno osnovane u svrhu ostvarivanja druStvenih koristi i nisu profitno usmjerene,
financijska sredstva i sposobnost njihova generiranja tijekom vremena neprofitnim su
organizacijama klju¢ni kako bi mogle provesti planirane aktivnosti 1 ostvariti svoju misiju.
Jedan od najznacajnijih izazova neprofitnih organizacija jest nedostatak odgovarajucih
financijskih sredstava (Rottkamp i Bahazhevska, 2016) i s tim u vezi ostvarivanje financijske
odrzivosti (Bowman, 2011; Sontag-Padilla, Staplefoote i Gonzalez Morganti, 2012; Diaz i
Rees, 2020). Financijska odrzivost neprofitnih organizacija podrazumijeva razinu financijskih
sredstava koju organizacija posjeduje kroz dulje razdoblje i1 koja joj omogucava koristenje
prilika i reagiranje na neocekivane prijetnje bez dovodenja u opasnost ispunjenja svoje misije
i djelovanja (Sontag-Padilla i dr., 2012). Keating (2007) u Ye i Gong (2021: 199) definira
financijsku odrzivost kao sposobnost neprofitnih organizacija u pribavljanju i koristenju
dovoljno resursa za zadovoljavanje potreba, a Europski centar za neprofitno pravo (eng.
European Center for Not-for-Profit Law, dalje u tekstu: ECNL) kao sposobnost neprofitnih
organizacija u pribavljanju i koriStenju dovoljno resursa za ostvarivanje misije i pruzanje

usluga zajednici.

U vezi s tim, Treinta 1 dr. (2020) smatraju da su upravo dostupnost i upotreba financijskih
sredstava, tj. opcenito financiranje, najvazniji ¢imbenici o kojima treba odlucivati 1 kojima

treba upravljati u neprofitnim organizacijama.

Iako su neprofitne, takve organizacije moraju osigurati financijska sredstva kako bi
funkcionirale, a na¢in na koji dobivaju financijsku potporu vrlo je razlicit. Neke se
usredotoCuju na novac od bespovratnih sredstava i donacija, druge pokuSavaju do¢i do
sponzora, a neke od njih idu i trziSnim putem pokuSavajuci prodati robu ili pruziti usluge te
obavljaju gospodarsku djelatnost. Opcenito, prikupljanje sredstava u neprofitnom sektoru

primarna je aktivnost kojom se Clanovi tih organizacija koriste kako bi mogli provesti neke
1



druge aktivnosti organizacije (Hommerova i Severova, 2019), odnosno neprofitne organizacije
ovise o bespovratnim sredstvima i donatorima kako bi stekle financijska sredstva potrebna za
postizanje svoje organizacijske misije (Carter, Chandlger, Cohen, Delaney, Higgins, O’Leary
1 Thompson, 2019). Dakle, za stjecanje i odrzavanje resursa, udruga bi trebala komunicirati s

okolinom — pojedincima 1 skupinama koji im mogu ponuditi resurse.

Oskudnost resursa kao element financijske odrzivosti neprofitnih organizacija isti¢e se kao
kritican aspekt njihova poslovanja, a zbog nedostatka financijskih sredstava, mnoge
organizacije ne uspijevaju dugorocno odrzati svoje poslovanje (Ondiege, Munyua i Odero-
Wanga, 2021). Osim toga, postoje i razli¢iti drugi ¢imbenici (starost, pravni oblik, djelatnost,
tehnologije 1 dr.) kojima Celnici neprofitnih organizacija trebaju upravljati u svrhu postizanja

dugoroc¢ne financijske odrZivosti organizacije.
1.1. Problem istrazivanja

U literaturi se opcenito primjecuje neujednacenost terminologije koja opisuje organizacije Ciji
ciljevi obuhvacaju dostignuca povezana s povecanjem razine drustvenog blagostanja, tj. kojima
je socijalni aspekt klju¢an dio poslovanja. Pritom se u literaturi (Salamon i dr., 1999;
Mansfeldova, Nalecz, Priller i Zimmer, 2004; Hodge i Piccolo, 2005; Anheier, 2005; Powell i
Steinberg, 2006; Jegers, 2008; Osborne, 2008; More-Hollerwegwer 1 Meyer, 2010; Francois,
2015; Divka 1 Fornici, 2017 1 dr.) pronalaze sljede¢i pojmovi: ,,neprofitne organizacije*,
,hevladine organizacije®, ,,dobrotvorne organizacije”, ,organizacije civilnog sektora®,
,organizacije treceg sektora®, ,,dobrovoljne organizacije* i sl. Neke od tih organizacija imaju i
specifi¢ne ciljeve, a ¢esto se spominje da navedene organizacije pripadaju civilnom drustvu,
neprofitnom sektoru, dobrovoljnom ili trecem sektoru (UNESCO, 2017). Dakle, iako imaju
razli¢ite specifi¢ne ciljeve, sve imaju jednu zajednic¢ku odrednicu — postoje kako bi unijele

promjene u drustvo, a ne kako bi stvarale profit.

Neprofitne organizacije vazan su stup demokratskih drustava (Kendall i Anheier, 1999,
Vacekova 1 Murray Svidronova, 2016), sluze kao kriti¢ni pokretaci drustvenih promjena
(Jaskyte 1 dr., 2018:49), a njihovo poslovanje specifi¢nog je karaktera (Hatch, 1997). Iako nisu
primarno osnovane s profitnim ciljem, njihov doprinos drustvu povezan je s izazovima s kojima
se susrecu kako bi osigurali resurse, posebice financijske, nuzne za ucinkovito djelovanje
(Francois, 2015). S tim u vezi, financijska odrzivost kljucan je ¢imbenik uspjeha (Schatteman

1 Waymire, 2017). Neprofitnim organizacijama posvecuje se sve veca pozornost §to dokazuje



1 ¢injenica o brojnosti literature, odnosno objavljenih znanstvenih i stru¢nih radova, studija,

izvjesc¢a i1 Clanaka koji Cine temelj teorijskoga dijela ovog istrazivanja.

Iako je financijska odrzivost odredena kao izazov za neprofitne organizacije, u literaturi ne
postoji konsenzus istrazivaca oko metodologije mjerenja financijske odrzivosti, ponajprije
zbog posebnosti njihova poslovanja, odnosno obiljezja neprofitnosti. S druge strane, u literaturi
se navode mnogobrojni ¢imbenici koji mogu doprinijeti financijskoj odrzivosti neprofitnih
organizacija, a medu ostalim to su diverzifikacija prihoda, projekti, ljudski potencijali,
prikupljanje sredstava, partnerstva, samofinanciranje, tj. gospodarska djelatnost, donatori,
koristenje tehnologija, dob, djelatnost, pravni oblik i starost organizacije (Evans i Archer, 1968;
Chabotar, 1989; Edwards, Mooney 1 Heald, 2001; Bezovan, 2002; Foster i Bradach, 2005;
Hraskova, 2007; Carroll i Satater 2009; Leon, 2001; Okorley i Nkrumah, 2012; Sontag-Padilla
i dr., 2012; Svidrotiova i Vacekova, 2012; Saungweme, 2014; Lefroy i Tsarenko, 2014;
Francois, 2015; Wright, 2015; Lin 1 Wang, 2016; Gokce Parsehyan, 2017; Von Schnurbein i
dr., 2017; Ceptureanu i dr., 2018; Cheuk i dr., 2021; Dadi¢, 2020; Ebenezer, Musah 1 Anyass
Ahmed, 2020; Guan i dr., 2020; Hager i Hung, 2020; Ilyas i dr., 2020; Mazanec i Bartosova,
2021; Ondiege i dr., 2021).

S obzirom na navedeno, osnovna je pretpostavka ovoga rada da je potrebno istraziti doprinos
¢imbenika na temelju kojih ¢e cCelnici neprofitnih organizacija moci izgraditi strategije
upravljanja svojim organizacijama kako bi osigurali dugoro¢nu financijsku odrZivost svojih
neprofitnih organizacija. lako se neprofitni sektor svrstava kao znacajan sustav i glavna
ekonomska snaga u modernom drustvu (Billis, 2010) te kao kriti¢ni pokreta¢ druStvenih
promjena (Jaskyte 1 dr., 2018: 49), u Republici Hrvatskoj provedeno je relativno malo
istrazivanja o financijskom upravljanju neprofitnim organizacijama, odnosno njihovoj
financijskoj odrzivosti (pr. Dadi¢, 2020; Bezovan i Ivanovi¢, n.d.; Ceraneo; Vasicek, Sikiri¢ i

Kosti¢, 2019 1 sl.).

Uocen jaz u literaturi otvara prostor za provedbu istrazivanja u kojemu se istrazuje financijsko
poslovanje udruga, kao najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj (viSe od 94
% svih neprofitnih organizacija), s naglaskom na otkrivanje ¢imbenika njihove financijske
odrzivosti, odnosno ispitivanju povezanosti 1 vaznosti pojedinih Cimbenika financijske

odrzivosti kao 1 otkrivanju nac¢ina kako njima upravljati i kako ostvariti financijsku odrzivost.

Predmet je ovog istrazivanja financijska odrzivost udruga, dok je problem istraZivanja
nepostojanje istrazivanja koje mjeri povezanost i1 snagu veze pojedinih Cimbenika na

3



financijsku odrzivost te nepostojanje standardizirane metodologije za mjerenje financijske

odrzivosti neprofitnih organizacija, posebice udruga.

Dakle, u ovom se istrazivanju pomocu sistematiziranih i metodoloski organiziranih aktivnosti
predstavlja predmetna tema, a na temelju rezultata predlazu mogu¢i nacini upravljanja

¢imbenicima financijske odrzivosti udruga u Republici Hrvatsko;.

Buduc¢i da se u Republici Hrvatskoj uocava nedostatak znanstvenih istrazivanja o financijskom
upravljanju udruga, pa tako i ocjeni financijske odrzivosti, vaznost ovoga doktorskog rada bit
¢e 1 u teorijskom doprinosu kroz prikaz razvoja tog podrucja i analize dosadasnjih istrazivanja
te novih saznanja do kojih se dolazi putem primarnog istrazivanja, a koji mogu biti vazni za

upravljanje udrugama u cilju stvaranja okvira za postizanje financijske odrzivosti udruga.
1.2. Svrha i ciljevi istraZivanja

Prema Paviéu i Sundaliéu (2021: 86) cilj istraZivanja podrazumijeva motiv zbog kojega se

istrazivanje poduzima kako bi se specificirao istrazivacki problem.

Odabrana tema doktorskog rada specifi¢na je s obzirom na to da pokuSava istraziti financijsku
odrzivost udruga kao najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj. Svrha je rada
rjeSavanje problema, odnosno dobivanje odgovora na glavno istrazivacko pitanje: Postoji li
povezanost pojedinih cimbenika s financijskom odrzivosti udruga? kojim se Siroka istrazivacka

tema suzava na specifi¢no podrucje proucavanja.

U ovome radu definirano je viSe ciljeva istrazivanja te ih se promatra s triju glediSta —
teorijskog, empirijskog i aplikativnog.

S teorijskog gledista, znanstveni su ciljevi istrazivanja sljedeci:

e provesti sveobuhvatnu analizu relevantne literature koja daje teorijske 1 empirijske
spoznaje o financijskoj odrzivosti neprofitnih organizacija te analizirati 1 ocijeniti
dosadasnja postignuc¢a u okviru predmetne teme

e pojmovno odrediti financijsku odrzivost neprofitnih organizacija

e otkriti klju¢ne ¢imbenike koji mogu doprinijeti postizanju financijske odrzivosti
udruga, kao najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj,

dok su ciljevi s empirijskog i aplikativnog gledista:

e utvrditi stanje u praksi i stavove Celnika udruga o financijskoj odrzivosti udruga



e analizirati vaznost i povezanost Cimbenika koji doprinose postizanju financijske
odrzivosti udruga te
e predloziti pristup upravljanja udrugama, odnosno ¢imbenicima financijske odrzivosti u

svrhu povecanja prilika za postizanje dugoroc¢ne odrzivosti.

Stoga je cilj provodenjem izvornog, tj. primarnog istrazivanja na temelju prikupljenih podataka
iz anketnog upitnika te analizom sekundarnih podataka iz financijskih izvjestaja udruga dati
odgovore na postavljeno istrazivacko pitanje i postavljene hipoteze. Kako bi se ostvarili ciljevi

ovoga istrazivanja, u nastavku se definiraju istrazivacke hipoteze.
1.3. Hipoteze istrazivanja

Poticaj za ovo istraZzivanje nastao je na temelju uocenog istrazivatkog jaza i nedostatka
postojecih znanstvenih istraZivanja koja se bave temom financijske odrzivosti neprofitnih
organizacija. Upravo zato ovo istraZzivanje doprinosi raspravi pruzajuci sveobuhvatan pregled
literature o poslovanju neprofitnih organizacija te se anketnim ispitivanjem celnika udruga, kao
najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj, nastoje istraziti ¢imbenici
financijske odrZivosti udruga, tj. doprinos tih ¢imbenika financijskoj odrZivosti, koji su odnosi
medu njima te kako se otkrivenim ¢imbenicima moze upravljati. Pritom se istrazuju sljedeci
¢imbenici financijske odrzivosti: diverzifikacija prihoda, projekti, ljudski potencijali, partneri,
tehnike prikupljanja sredstava, gospodarska djelatnost, donatori. S obzirom na to, polaziSne
pretpostavke, odnosno hipoteze istrazivanja koje se ovim istraZzivanjem provjeravaju jesu

sljedece:

H1: Diverzifikacija prihoda udruge pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj odrZivosti.

Pokazalo se da diverzifikacija prihoda ima pozitivan utjecaj na financijsku odrzivost i
stabilnost neprofitnih organizacija (Carroll i1 Stater, 2009; Tevel 1 dr., 2015; Ceptureanu i dr.,
2018; Hager i Hung, 2020; Ondiege i dr., 2021: 20) te se smatra jednom od najvaznijih
uobicajenih strategija za poboljSanje financijskih kapaciteta i odrzivosti u mnogim neprofitnim
organizacijama (Guan i dr., 2020). Diverzifikacija prihoda koja ukljuc¢uje kombinaciju javnih
prihoda 1 potpora, prihoda ostvarenih na trzistu prodajom roba ili pruzanjem usluga te prihoda
ostvarenih od pojedinaca i tvrtki vidi se kao ucinkovita strategija za izgradnju dugoro¢ne
odrzivosti i stabilnosti za ve¢inu neprofitnih organizacija (Hendrick, 2002). Kingma (1993) te
Grasse 1 dr. (2016) smatraju da se diverzifikacijom prihoda moze posti¢i ucinkovitiji portfelj,

smanjiti rizik 1 povecati prezivljavanje neprofitnih organizacija. Isto tako, Hager i1 dr. (2004)



smatraju da diverzifikacija prihoda poboljSava povezanost zajednice, dok Mitchell (2014)
smatra da povecava financijsku autonomiju neprofitnih organizacija. Takoder, istrazivanje o
financijskoj ranjivosti neprofitnih organizacija razmatra diverzifikaciju prihoda kao kljucan
pokazatelj financijskog zdravlja i sposobnosti organizacije da podnese financijske Sokove
(Frumkin 1 Keating, 2011). Istrazivanje provedeno u Hrvatskoj (HarSanji, 2021) potvrduje da
udruge uspjesno diverzificiraju izvore prihoda, no potrebno je utvrditi doprinosi li

diverzifikacija financijskoj odrzivosti udruga.

H2: Vecéi broj provedenih projekata u udruzi pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj

odrivosti.

Znacajan broj aktivnosti neprofitnih organizacija upravo se odnosi na projekte (Strichman i dr.,
2008; Bourgeon i Lehmann, 2008; Souaf, El Wazani i Mouadili 2015; Anderson i Lannon
2018; Nanthagopan i dr., 2019) kojima se trebaju ostvariti ciljevi te posti¢i opée poboljSanje
stanja drustva (Ilyas i dr., 2020). Projekti se smatraju pokretatima promjena u neprofitnim
organizacijama (Esteves, 2013; Ilyas i dr., 2020), a sve viSe organizacija iz neprofitnog sektora
postaje organizacijama zasnovanim na projektima (Bocean, 2011: 253). Mnogi autori isticu da
su projekti vazni za postizanje financijske odrzivosti. Okorley i Nkrumah (2012) utvrduju da
je pisanje dobrih projekata, medu ostalim, klju¢an ¢imbenik koji moze utjecati na odrzivost
neprofitnih organizacija s ¢ime se slazu i Sontag-Padilla i dr. (2012) koji smatraju da neprofitne
organizacije trebaju planirati provedbu programa, odnosno projekata kako bi se prevladali
izazovi uspostave odrzivosti u kratkom i dugom roku te izgradio ugled unutar zajednice.
Budu¢i da, prema Lacruz 1 Cunha (2018), 97 % sredstava neprofitnih organizacija dolazi iz
donacija povezanih s projektima, potvrduje se da njihov rad uglavnom ovisi o prikupljenim
sredstvima. Prema tome, pretpostavlja se da projektna aktivnost pozitivno doprinosi

financijskoj odrZivosti udruga kao neprofitnih organizacija.

H3: Vedi broj ljudskih potencijala u udruzi pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj

odrivosti.

Ljudski potencijali najvazniji su ¢imbenik svake organizacije, a kako bi organizacija mogla
djelovati, odnosno ostvarivati ciljeve i rasti, privlacenje ljudskih potencijala jedan je od vaznih
izazova neprofitnih organizacija. Opcenito govore¢i, ¢lanovi, uprava i1 drugi menadzeri,
zaposlenici 1 volonteri unutarnji su dionici neprofitnih organizacija (Hofman 1 McSwain, 2013;
Rocha Valencia i dr., 2015; Cabedo i dr., 2017). Takoder, ljudski potencijali mogu utjecati na

odrzivost, odnosno financijsku odrzivost neprofitnih organizacija. Okorley i Nkrumah (2012)
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spominju vaznost njihove brojnosti, motivacije i kompetencija, Wright (2015) smatra da
odrzivost ometaju nestrucnost i1 preopterecenost osoblja te predlaze ukljucivanje volontera
mladih dobnih skupina, Leon (2001) isti¢e vaznost strucnosti vodstva, a Francois (2015: 25)
smatra njihovo zadovoljstvo i predanost poslu neizravnim ¢imbenikom financijske odrzivosti.
Takoder, Gokce Parsehyan (2017) smatra da je ljudski ¢imbenik temelj odrzivosti neprofitnih
organizacija, a Soeiro De Carvalho (2018) u Sousa, Santos i Oliveira (2021: 3) smatra da
ljudski potencijali neprofitnih organizacija moraju biti kvalificirani i imati opsezno znanje u
upravljanju financijama — od pripreme zahtjeva za financiranje do financijskog upravljanja
projektima kako bi neprofitne organizacije bile odrzive. Calabrese (2019) u Goodwin-Ortiz de
Leon (2019: 12) spominje da se neprofitne organizacije susre¢u s problemom ograni¢enih
ljudskih kapaciteta pa neki autori (Gregory i Howard, 2009; Lecy i Sering, 2014; Liket i Maas,
2015; Lu i Zhao, 2019; Schubert i Boenigk, 2019) smatraju da neprofitne organizacije trebaju
povecati broj ljudskih potencijala, odnosno stalno nadogradivati administrativnu podrsku kako
bi ostvarili viSe donacija ¢ime se doprinosi osiguranju financijske odrzivosti. S obzirom na sve
spomenuto, pretpostavlja se da veéi broj ljudskih potencijala u udruzi pozitivno doprinosi

financijskoj odrzivosti udruge.
HA4: Veci broj partnera u udruzi pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj odrZivosti.

Laidler-Kylander 1 Simonin (2009) smatraju da partnerstva mogu pozitivno utjecati na imidz
neprofitne organizacije, njezin potencijal za prikupljanje sredstava i njezinu sposobnost
razlikovanja od konkurencije. Takoder, prema Sawhill i Williamson (2001) organizacijski
kapacitet neprofitnih organizacija povecava se kroz uspjeSna partnerstva s drugim
organizacijama $to dovodi do povecanja uspjesSnosti organizacije. Nadalje, Lefroy 1 Tsarenko
(2014), Francois (2015) te Banzato i Sierra (2016) smatraju da Celnici neprofitnih organizacija
trebaju neprekidno traziti moguénosti za proSirenje partnerstava kako bi povecali resurse i
osigurali financijsku odrzivost organizacije. Prema Gronbjerg i Child (2004) partnerstvo
doprinosi povecanju kapaciteta ukljuenih organizacija, to¢nije — povecanje vidljivosti
doprinosi zadovoljenju potreba ¢lanova i klijenata, povecanju financijskih sredstava te
zapoSljavanju 1 zadrzavanju volontera. Sukladno tomu, Wright (2015) navodi nedostatak
suradnje 1 partnerstva kao jedan od izazova odrZivosti. Stoga se u ovome istrazivanju u okviru
partnerstava stavlja naglasak na njihovu brojnost, odnosno ispituje se doprinosi li brojnost

partnera financijskoj odrzivosti udruga.



HS5: Vedi broj koristenih tehnika prikupljanja sredstava u udruzi pozitivno doprinosi njezinoj

financijskoj odrZivosti.

Prikupljanje sredstava primarna je aktivnost i glavni izvor prihoda za neprofitne organizacije
(Akchin, 2001; Francois, 2015; Alvarez-Gonzalez i dr., 2017; Lacruz i Cunha, 2018;
Hommerova i Severova, 2019; Park i Cho, 2020).

Neprofitne organizacije, tocnije prikupljaci sredstava (engl. fundraisers), opCenito prikupljaju
sredstva kroz individualne donacije, crowdfunding (Fitzgerald, 2015; Zhao, Chen, Wang i
Chen, 2016; Lacruz i dr., 2017), prodaju proizvoda i usluga (Hoefer, 2012); mrezne stranice
organizacija (Hoefer, 2012), javno financiranje za potrebe provedbe projekata (Gong i Grundy,
2014), drustvene medije (Ly i Mason, 2012; Hackeray 1 dr., 2013; Waddingham, 2013),
ostavstine (James, 2015) i sl. Dakle, neprofitne organizacije koriste razli¢ite tradicionalne i
nove, digitalno utemeljene, tehnike prikupljanja sredstava, a istrazivanja pokazuju (Brown
2005; Ritchie 1 Kolodinsky 2003; Ashley 1 Faulk 2010) da Sto se viSe ulaze u prikupljanje
sredstava, ostvaruju se vece potpore. Buduci da prikupljanje sredstava ima klju¢nu ulogu u
neprofitnim organizacijama, o¢ekuje se da snaznija razvijenost tih aktivnosti ima pozitivan
uc¢inak na financijsku odrZivost, a s tim u vezi Francois (2015: 174) smatra da je prikupljanje
sredstava klju¢no za financijsku odrzivost neprofitne organizacije. Pritom se u istrazivanju
ispituje je li broj koriStenih tehnika prikupljanja sredstava povezan s financijskom odrzivosti

udruga.

H6: Vecéi udio prihoda iz gospodarske djelatnosti udruge pozitivno doprinosi njezinoj

financijskoj odrZivosti.

Iako su primarno neprofitne, autori navode da se neprofitne organizacije sve vise orijentiraju
na komercijalne aktivnosti, odnosno djeluju na viSe poslovan nacin (Weisbrod, 1998;
Eikenberry i Kluver, 2004; Wymer i Alves, 2013; Sanders i McClellan, 2014; Maier i dr., 2016;
Peri¢ 1 dr., 2020). Silva (2010) smatra da se u potrazi za ve¢om ucinkovitoS¢u neprofitne
organizacije ipak orijentiraju na prelazak s filantropskog na korporativni model poslovanja.
Takoder, neki rezultati istrazivanja (Bezovan, 2002: 81; Foster i Bradach, 2005; Dadi¢, 2020;
Mazanec 1 Bartosova, 2021) pokazuju da bi se, radi postizanja dugoro¢ne financijske
odrzivosti, neprofitne organizacije trebale vise usredotociti na komercijalne aktivnosti kao Sto
je prodaja roba i usluga, a manje na drzavne i regionalne donacije na koje se ve¢ina organizacija
uglavnom oslanja. Prema tomu, moze se re¢i da komercijalizacija podrazumijeva koncept koji

se temelji na ideji da bi vecina neprofitnih organizacija bila u stanju sama sebe uzdrzavati, tj.
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postati samodostatna, odnosno samoodrziva (Dadi¢, 2020). Slijedom navedenog, ova ce
hipoteza ispitati je li vec¢i udio prihoda ostvaren iz gospodarske djelatnosti udruga povezan s

njihovom financijskom odrZivosti.

H7: Veci broj donatora udruge pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj odrZivosti.

Donatori imaju vaznu ulogu u neprofitnim organizacijama. Ebenezer i dr. (2020) smatraju da
je ovisnost o donatorima jedan od ¢imbenika odrzivosti te istrazivanjem utvrduju da vecina

neprofitnih organizacija ne moze funkcionirati bez podrske donatora.

Istrazivanje (EFA, 2017: 12) pokazuje da je u pet godina (2013. — 2017.) u oko 43 %
promatranih udruga porastao broj donatora, u 36 % ostao je jednak broj, a smanjio se u 21 %
udruga. Ako se, primjerice, donatori ne Zele dugorocno obvezati za doniranje, to za neprofitne
organizacije znaCi manje stalnih podupiratelja Sto posljedi¢no moze utjecati i na financijsku

stabilnost (Ilyas i dr., 2020).

Kao $to su i u profitnom sektoru odnos s kupcima i njihova lojalnost vazni, u neprofitnom
sektoru lojalnost donatora zahtijeva izgradnju strateskih odnosa. Prema Sargeant (2001) 1
Andreoni (2006), ako se donatori zanemare, njihovi bi se doprinosi mogli smanjiti ili ¢ak
nestati nakon prve donacije. Prema tomu, neprofitne bi organizacije trebale stalno izravno ili
neizravno komunicirati sa svojim donatorima. Razvijanje kvalitetnih odnosa s donatorima
pruza neprofitnim organizacijama sigurnost oslanjanja na njihove potpore sto dugorocno moze
doprinijeti financijskoj odrzivosti. Sto je odnos s donatorima jaéi, veéa je vjerojatnost uspjeha
(Pressgrove, 2017). S obzirom na sve spomenuto, pretpostavlja se da brojnost donatora

doprinosi financijskoj odrzivosti udruga.

Sukladno prethodno definiranim hipotezama istrazivanja, u nastavku je prikazan predlozeni
model upravljanja ¢imbenicima financijske odrzivosti udruga u kojem su prikazane varijable

samo s odnosima definiranim hipotezama (slika 1.).



Ljudski potencijali H3

Projekti H2
Partnerstvo ' H4
Tehnike prikupljanja Diverzifikacija
sredstava prihoda

H5

Gospodarska Hé6
djelatnost

) H7
Donaton

Slika 1. Pretpostavljeni model upravljanja ¢imbenicima financijske odrzivosti s postavljenim hipotezama
Izvor: autori¢ina izrada
Takoder, u prikazanom modelu postoji jo§ moguéih odnosa medu tim varijablama koji nisu
obuhvaceni definiranim hipotezama. Naime, prema proucenoj literaturi (Leon, 2001; Okorley
1 Nkrumah, 2012; Saungweme, 2014; Cheuk 1 dr., 2020; Ebenezer 1 dr., 2020 1 dr.), neki od tih
odnosa predstavljaju veze koje mogu biti neizravne, ali znacajne. S obzirom na to, u nastavku

su slikom 2. prikazane spomenute veze.
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Ljudski potencijali

b4

Partnerstvo

Tehmikee prikupljanja Diverzifikacija
—F, sredstava prihoda
‘ 4
Gospodarska
djelatnost
Dionatori

Slika 2. Pretpostavljeni model upravljanja ¢imbenicima financijske odrzivosti sa svim mogucéim vezama
Izvor: autori¢ina izrada
Prema slici 2. uoCava se da prema spomenutim istrazivanjima (Leon, 2001; Okorley i
Nkrumah, 2012; Saungweme, 2014; Cheuk i dr., 2020; Ebenezer i dr., 2020 i dr.) neke
prikazane varijable mogu i neizravno utjecati jedna na drugu, a ti se odnosi mogu proucavati u
nekim buducim istrazivanjima. Prikazani odnosi, takoder, mogu biti dio strategije upravljanja

udrugama kao neprofitnim organizacijama, odnosno njihovom financijskom odrzivosti.
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1.4. Znanstvene metode

U okviru ovoga istrazivanja, tj. u izradi doktorskog rada primijenjene su sljede¢e znanstvene

metode:

e metoda analize i sinteze

e komparativna metoda

e statisticka metoda

¢ metoda generalizacije

e metoda deskripcije

e metoda klasifikacije

¢ induktivna i deduktivna metoda

e metoda apstrakcije i konkretizacije
e financijska analiza i

e druge metode.

U svrhu provedbe teorijske obrade predmetne teme provodi se istrazivanje relevantnih
znanstvenih radova, studija i izvjes¢a, ukljucujuéi sluzbene dokumente i razlicite publikacije
institucija i organizacija. Opcenito, kao temelj znanstvenog istrazivanja, istrazivaci se koriste
pregledom literature (Steinert i Thomas, 2016) kako bi otkrili vazne informacije o nekoj
istrazivackoj temi, a prema Ritz, Brewer i Neumann (2016), pregled literature kljucna je
sastavnica u razvoju istrazivacke ideje te se primjenjuje kako bi se predstavila trenutacna
istrazivanja i otkrili nedostatci u podrucju istrazivanja. Prema tomu, pregled literature proveden
je pomoc¢u metode analize na temelju znanstvenih i recenziranih publikacija i istraZivanja
dostupnih putem baza podataka: Google znalac, Web of Science, Scopus, EconLit 1 dr.,
sluzbenih izvjesca, statistiCkih prikaza Ministarstva uprave Republike Hrvatske, Ureda za
udruge Vlade Republike Hrvatske, Medunarodnog centra za neprofitno pravo (engl.
Medunarodnog centra za neprofitno pravo, engl. International Center for Not-for-Profit Law,
dalje u tekstu: ICNL), ECNL, profesionalnih web stranica neprofitnih organizacija i sl. Nadalje,
dobivena saznanja pomoc¢u metode sinteze sistematizirana su u definiranje cilja istrazivanja
kao 1 otkrivanje klju¢nih problema istrazivanja. Usto, komparativna metoda u ovome se radu
primjenjuje za prikaz sli€nosti i razlika profitnih i neprofitnih organizacije kao i za potrebe
sveobuhvatnog prikaza dobrobiti s jedne strane diverzifikacije prihoda te s druge strane
koncentracije prihoda neprofitnih organizacija. Nadalje, metodom generalizacije od ukupne

populacije odabrao se uzorak udruga kojima je poslan anketni upitnik. U primarnom
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istrazivanju rabi se, dakle, anketni upitnik ¢ija je svrha prikupljanje podataka koji ¢e obradom
s pomocu statisticke metode omoguciti generalizaciju 1 ispitivanje postavljenih istrazivackih
hipoteza, a u njemu sudjeluju Celnici udruga u Republici Hrvatskoj. Metodom apstrakcije 1
konkretizacije u ovome se istrazivanju nejednoznacan pojam financijske odrzivosti ocjenjuje
na temelju samoprocjene Celnika udruga kao 1 na temelju ostvarenih prihoda udruga. Osim
toga, spomenutim metodama otkrivaju se i1 klju¢ni ¢cimbenici financijske odrzivosti neprofitnih
organizacija Cija se znacajnost i povezanost ispituje na primjeru odabranog uzorka udruga kao
najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj. Nadalje, u radu se provodi i
arhivsko istrazivanje financijskih podataka udruga analizom njihovih financijskih izvjestaja
kako bi se dobio uvid u prihode i primitke, odnosno rashode i izdatke te izvore financiranja
udruga u petogodiSnjem razdoblju (2015. — 2019.). Pritom se ocjenjuje i povezanost
financijskih pokazatelja s otkrivenim ¢imbenicima financijske odrzivosti ¢ime su dobiveni

odgovori na postavljeno istrazivacko pitanje i hipoteze.

Podatci prikupljeni putem anketnog upitnika te kvantitativnim istrazivanjem analiziraju se MS
Office Excelom te statistickim programskim paketom IBM SPSS Statistics. Za analizu
podataka rabe se deskriptivna analiza (mjere sredi$nje tendencije, mjere disperzije, mjere
asimetrije), korelacijska 1 regresijska analiza. Ovisno o vrsti varijabli (kontinuirane ili
kategorijalne), primjenjuju se parametrijski (aritmeticka sredina i1 standardna devijacija)
statisticki postupci. Osim toga, deskriptivnom i klasifikacijskom metodom u ovome se
istrazivanju ra$¢lanjuju pristupi, nacini i izvori financiranja neprofitnih organizacija, pa tako i
udruga u Republici Hrvatskoj kao i moguce tehnike prikupljanja sredstava te se isticu njihove

prednosti, ali i nedostatci.

Primjenom metode indukcije donose se odredeni zakljucci na temelju analize anketnog
upitnika 1 analize financijskih izvjestaja udruga, a deduktivnom metodom objasnjavaju se
¢injenice 1 zakonitosti u pristupu financiranja neprofitnih organizacija te se provjeravaju i

dokazuju postavljene hipoteze istrazivanja.

Dakle, u ovom se doktorskom radu sveobuhvatnom i sistematiziranom analizom ¢imbenika
financijske odrzivosti udruga te primjenom odgovaraju¢ih znanstvenih metoda vrednuju
njihova uloga 1 znacaj, ali i mogucénosti njihova upravljanja. Slijedom navedenog, temeljem
dobivenih rezultata, otkrivene su implikacije za razli¢ite dionike udruga i donesene preporuke

za poboljSanja stanja u praksi.
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1.5. Znanstveni doprinos

Ocekivani doprinos istrazivanja ekonomskoj znanosti ostvaren je na trima razinama: teorijskoj,

metodoloskoj te prakti¢noj, odnosno aplikativnoj.

Teorijski znanstveni doprinos obuhvaca prikaz geneze pojma financijske odrzivosti neprofitnih
organizacija, sveobuhvatnu analizu recentne i relevantne literature vezane uz podrucje
financijskog upravljanja neprofitnim organizacijama, donesene zakljucke o izazovima u
ostvarivanju financijske odrzivosti udruga na osnovu provedenog primarnog istrazivanja o
stavovima celnika udruga, utvrdivanje Cimbenika koji doprinose financijskoj odrzivosti i
ocjena njihova znacaja te ocjenu medusobne povezanosti. Usto, ovo je prvo istrazivanje uopce
o C¢imbenicima financijske odrzivosti udruga kao najbrojnijih neprofitnih organizacija u
Republici Hrvatskoj koje je provedeno na klasterskom sluc¢ajnom, a ujedno i velikom
reprezentativnom uzorku. Teorijski znanstveni doprinos ovog rada ogleda se i u rezultatima 1
interpretaciji rezultata provedenog istrazivanja kojim je ispitan znacaj ¢imbenika financijske
odrzivosti otkrivenih i istaknutih u ranijim istrazivanjima te preporukama za provedbu buduc¢ih

znanstvenih istrazivanja.

Metodoloski znanstveni doprinos temelji se na konstruiranju, odnosno uspostavi mjera
financijske odrzivosti na temelju samoprocjene Celnika udruga o pojedinim ¢imbenicima
financijske odrzivosti koriste¢i se analizom rezultata anketnog upitnika te na temelju provedene
analize financijskog poslovanja udruga. Naime, zbog nedostataka u literaturi, tj. nepostojanja
jednoznacne procjene 1 standardiziranih pokazatelja financijske odrzivosti neprofitnih
organizacija, u ovome se istrazivanju upotrebom korelacijske i regresijske analize ispitivala
povezanost, odnosno statisticka znacajnost velikog broja ¢imbenika udruga s njihovom
financijskom odrzivosti na temelju predlozenog modela upravljanja cimbenicima financijske
odrzivosti. Pritom su ispitane veze sljede¢ih Cimbenika — diverzifikacija prihoda, brojnost
projekata, ljudskih potencijala, tehnika prikupljanja sredstava, donatora i partnera, kao i udio
prihoda od gospodarske djelatnosti s financijskom odrzivosti. Osim toga, u radu su arhivskim
istrazivanjem detaljno analizirani prihodi udruga prema vrstama i izvorima iz kojih pritjecu te
je dodatno pomocu Herfindhal-Hirschmanova indeksa mjeren stupanj koncentracije, odnosno
diverzifikacije prihoda udruga. Rezultati istraZivanja upucuju na to da je metoda istrazivanja
povezanosti ¢imbenika financijske odrzivosti s financijskom odrzivosti putem samoprocjene
ispitanika upitna te bi se trebala koristiti u kombinaciji s drugim metodama $to bi omogucilo

usporedbu rezultata 1 donoSenje nedvojbenih zakljucaka.
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Prakticni, odnosno aplikativni znanstveni doprinos istrazivanja ocituje se, provedenom
sveobuhvatnom analizom postoje¢e literature, izdvajanjem sistematiziranih Cimbenika
financijske odrZivosti kojima je nuzno aktivno upravljati radi postizanja financijske odrzivosti
neprofitnih organizacija. Analiza rezultata istrazivanja, temeljem primjene anketnog upitnika i
analize financijskih izvjeStaja udruga u Republici Hrvatskoj, rezultirala je otkrivanjem
najznacajnijih ¢imbenika financijske odrzivosti udruga te danim smjernicama za upravljanje u

cilju ostvarivanja dugoro¢ne financijske odrzivosti.

1.6. Struktura rada

Doktorski rad obuhvaca sedam poglavlja. U okviru prvog poglavlja istice se problem
istrazivanja, objaSnjava se svrha, odnosno definiraju ciljevi istraZivanja te se postavljaju
istrazivaCke hipoteze. Nadalje, uvodno poglavlje ukljucuje i1 upotrijebljene znanstvene metode

te opis znanstvenog doprinosa istrazivanja u teorijskom, metodoloskom i prakticnom smislu.

Drugo poglavlje detaljnije uvodi u temu doktorskog rada te obuhvaca teorijski dio, odnosno
sve relevantne informacije o spoznajama ve¢ provedenih istrazivanja o prouc¢avanom
problemu. Sukladno tomu, u okviru ovoga poglavlja, na temelju pregleda znanstvene literature
definira se neprofitni sektor te predstavljaju posebnosti poslovanja neprofitnih organizacija s
naglaskom na financijsko upravljanje neprofitnim organizacijama 1 otkrivaju moguci izvori
njihova financiranja. Nadalje, prikazuju se i zakonodavan okvir i djelovanje, odnosno

funkcioniranje udruga kao najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj.

S obzirom na posebnost financijskog poslovanja, odnosno upravljanja neprofitnim
organizacijama, Sto je jedan od klju¢nih motiva za provedbu ovog istrazivanja, u treCem
poglavlju doktorskog rada definira se financijska odrzivost neprofitnih organizacija i isticu
¢imbenici koji joj mogu doprinijeti. Taj je dio vazan jer se sustavno opisuju ¢imbenici €iji se
doprinos financijskoj odrzivosti kasnije kao dio metodoloskog okvira ispituje u istrazivatkom
dijelu ovog doktorskog rada. Navode se najistaknutija istrazivanja na predmetnu temu kao i
njihova vaznost. Najvise se isti¢u prednosti i nedostatci diverzifikacije, odnosno koncentracije
prihoda neprofitnih organizacija koji mogu doprinijeti financijskoj odrzivosti. Nadalje,
analizira se znacaj projekata za neprofitne organizacije kao i nuznosti upravljanja projektima
koji podrazumijevaju primjenu razlicitih znanja, vjestina, alata i tehnika. Budu¢i da su ljudski
potencijali najvazniji ¢imbenik svake organizacije, navodi se da su njihova brojnost, motivacija
1 kompetencije, medu ostalim, klju¢ni za odrZivost neprofitnih organizacija. Kao jedna od

kljuénih varijabli za postizanje financijske odrZivosti isti¢e se i prikupljanje sredstava koje se
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smatra primarnom aktivno$¢u neprofitnih organizacija pa se u okviru ovoga poglavlja detaljno
definiraju i navode tehnike prikupljanja sredstava u neprofitnim organizacijama koje doprinose
financijskoj odrZivosti. Usto, istie se znacaj partnerstva i razraduju mogu¢i partnerski odnosi
jer se smatra da neprofitne organizacije stalno trebaju traziti mogucénosti za proSirenje
partnerstava kako bi povecali resurse i osigurali financijsku odrzivost. Preispituje se 1 doprinos
donatora financijskoj odrzivosti te se istiCu prednosti, ali 1 nedostatci obavljanja gospodarske

djelatnosti za poslovanje neprofitnih organizacija.

Cetvrto poglavlje daje uvid u proces empirijskog istraZivanja koji obuhva¢a metodologka
razmatranja 1 istrazivacki okvir. U okviru tog poglavlja detaljno se predstavlja dizajn
istrazivanja, opisuje uzorak kao i upotrijebljene metode prikupljanja primarnih i sekundarnih

podataka kako bi se ostvarili postavljeni istrazivacki ciljevi.

Rezultati provedenog istrazivanja prikazani su u petom poglavlju u okviru kojega su ispitane
hipoteze istrazivanja, odnosno istrazen je doprinos otkrivenih ¢imbenika financijskoj

odrzivosti, ali 1 prikazana njihova medusobna povezanost.

Sesto poglavlje obuhvaéa raspravu o rezultatima istraZivanja u okviru koje se odgovora na
postavljeni problem istrazivanja, objasnjava teorijska podloga postavljena u uvodu istrazivanja
te naglasava vaznost dobivenih rezultata istrazivanja. Takoder, to poglavlje doktorskog rada

sadrzava implikacije, preporuke za buduca istrazivanja kao i ograni¢enja istrazivanja.

Posljednje je poglavlje zakljucno, a nakon toga slijedi popis literature, grafikona, slika i tablica
te ostali pripadajuci prilozi — anketni upitnik, doktorandi¢ina biografija te popis objavljenih

dosadasnjih radova.
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2. Posebnosti neprofitnih organizacija

Kao $to je spomenuto u potpoglavlju 1.1., postoji neujednacenost terminologije koja opisuje
organizacije ¢iji ciljevi obuhvacaju dostignu¢a povezana s povecanjem razine druStvenog
blagostanja, tj. socijalan aspekt kao kljucan dio njihova djelovanja. Budu¢i da te organizacije
djeluju u okviru neprofitnog sektora, u ovome se dijelu rada najprije definiraju uloga i znacaj
neprofitnog sektora, odnosno navode njegove posebnosti te posebice istice financijsko
upravljanje neprofitnim organizacijama. U Republici Hrvatskoj obuhvat i1 djelovanje
organizacija kojima nije cilj ostvarivanje profita zakonski! je definiran pod pojmom

,heprofitne organizacije pa se u ovome radu rabi taj pojam.
2.1. Neprofitni sektor — pojam i terminologija

Neprofitni sektor zbroj je privatnih, dobrovoljnih i1 neprofitnih organizacija 1 udruzenja, a
ponekad se naziva i tre¢im sektorom (Anheier, 2005: 4). Uz javni i privatni sektor, neprofitni
sektor svrstava se kao znacajan sustav i glavna ekonomska snaga u modernom drustvu (Billis,
2010). Prema Vacekovoj (2016), vlada je odredena kao prvi sektor, profitni (poslovni, trzi$ni)
kao drugi, a neprofitne organizacije kao treci sektor. Tri sektora takoder su okarakterizirana
kao ,,princ, trgovac i gradanin‘ (Najam, 1996 1 Casey, 2016 u Vacekova, 2016: 24). U nastavku

je dan prikaz podjele organizacija na spomenute sektore (slika 3.).

ORGANIZACIJE

drzavne privatne

vladine neprofitne
organizacije | —

PRVI SEKTOR

profitne organizacije (tvrtke)
DRUGI SEKTOR

nevladine neprofitne
_— organizacije

TRECI SEKTOR

Slika 3. Tri strukture gospodarstva

Izvor: autoriCina izrada prema Vacekova i Murray Svidronova (2016: 12)

! Zakon o financijskom poslovanju i raunovodstvu neprofitnih organizacija (NN 121/14, 114/22)
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Dakle, koncept treceg sektora proizlazi iz analize koja razdvaja vladu od nevladinog sektora i
profitni od neprofitnog sektora. Sektori su razliciti, ali su takoder povezani i preklapaju se
(Corry, 2010).

Njihov odnos, ali i povezanost isti¢u se na sljedecoj slici (slika 4.).

NEPROFITNI

SEKTOR

javne privatne
potpore i donacije i
partnerstva sponzorstva

JAVNI e PRIVATNI

uvjetovane
privatizacijom
i subvencije

SEKTOR SEKTOR

Slika 4. Odnos i povezanost triju sektora

Izvor: autori¢ina izrada prema Ypi (n. d.)
Svaki sektor ima svoje posebnosti, a spominju se u nastavku.

Neprofitni sektor popunjava praznine javnog sektora i usluga, financiran je velikim dijelom iz
donacija, a donatori mogu samostalno podrzati odredene ciljeve (projekte) na temelju vlastitog
izbora. Nadalje, pruzanje usluga ljudima obiljezje je javnog sektora u okviru kojega,
primjerice, politicari (vladaju¢i) mogu imati razliite stavove oko usluga koje su bitne Sto
utjeCe na donoSenje odluka o financiranju. S druge strane, privatni sektor pruza usluge onima
kojima su potrebne, a koje je potrebno platiti. Karakteriziraju ga inovacije 1 novi pristupi koji
se brze provode jer imaju izravan odnos s potrosac¢ima. Osim toga, treba dodati i odrednice
suradnje pojedinih sektora. Tako primjerice javni sektor pruza potpore neprofitnim
organizacijama koje obavljaju razli¢ite poslove za koje javni sektor smatra da su neophodni, a
za namjensko koristenje dobivenih sredstava trebaju dokazi. Nadalje, javni sektor suraduje i s
privatnim sektorom te ugovara razli¢ite poslove s privatnim sektorom za obavljanje naruc¢enih

usluga. Postoji 1 suradnja izmedu privatnog i neprofitnog sektora kada tvrtke kojima je cilj
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ostvarivanje profita doniraju sredstva neprofitnim organizacijama kao pomo¢ za ispunjenje
njihovih misija (Ypi, n. d.) ili pruzaju usluge neophodne za obavljanje nekih aktivnosti

neprofitnih organizacija.

Izvan tih triju formalnih institucijskih sektora, Offe (2000) i Rask i dr. (2020) odreduju i Cetvrti

sektor koji se sastoji od neformalnijih odnosa u obitelji, medu prijateljima i u zajednici.

Razvoj neprofitnog sektora vazan je za tranzicijske zemlje, a u razvijenim zemljama ima
bogatu tradiciju (Bezovan, 1995). Opcenito se moze re¢i da postoji ,,zbunjujuca raznolikost
organizacija, institucija i inicijativa koje ¢ine neprofitni ili tre¢i sektor: osim djecjih vrtica,
grupa za zastitu okoliSa, sportskih klubova i sveucilista, tu su bolnice, zadruge, dobrovoljna
vatrogasna druStva i mnoge druge organizacije* (Freise 1 Pajas, 2004: 129), sklonista za
beskuénike, politicke stranke, sindikati (Boris i Steuerle, 2006: 66; Valentinov, 2011: 902),
muzeji, orkestri, Skole, vjerske organizacije i sl. (Anheier, 2005: 4 — 7). Sukladno tomu moze
se re¢i da u modernim liberalnim drustvima tre¢i sektor 1 njegove organizacije ispunjavaju
Sirok spektar funkcija pa ne iznenaduje Cinjenica da je neprofitni sektor bio treci najveci
poslodavac u Sjedinjenim Americkim Drzavama (dalje u tekstu: SAD) 2014. godine.
Obuhvacao je dva milijuna neprofitnih organizacija koje su zaposljavale 10,7 milijuna ljudi i

ostvarile prihod od 1,9 milijardi dolara. (Kampioni i dr., 2015: 27).

S pravnog gledista, neprofitni sektor ,,pretezno se sastoji od dobrovoljnih udruga (engl.
Voluntary associations), zaklada (engl. Foundations) i1 zadruga (engl. Co-operatives)*
(Salamon i dr., 1999; Freise i Pajas, 2004: 129). Neprofitni sektor diljem svijeta medusobno se
razlikuje u ovisnosti o povijesnim, kulturnim, politickim i razli¢itim drugim ekonomskim
okolnostima (Salamon i1 Anheier, 1999). Takoder, odnos drzave prema neprofitnom, odnosno
tre¢em sektoru kao i njezin utjecaj specifi¢ni su za pojedinu zemlju, stoga postoje Cetiri razlicita
modela u ovisnosti 0 navedenom kriteriju (prilagodeno prema Salamon i Anheier, 1999;

Anheier, 2001; Archambault, 2003; ICNL, 2009; Bullain, 2005; Kakai, 2015):

e korporativni? ili kontinentalni model (model partnerstva)
e liberalni ili anglosaksonski model
e mediteranski model (u razvoju)

e socijaldemokratski ili skandinavski model.

2 ili korporativisticki (Bezovan, 1996: 304)
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U nastavku se prema Bullain (2005: 14—-18) te Kakai (2015: 27-28) opisuju pojedini modeli.
Korporativni ili kontinentalni model u Europi najée$ée uklju¢uje zemlje BENELUX-a,>
Austriju, Italiju, Njemac¢ku, Francusku i Spanjolsku u kojima je neprofitni sektor snazno
institucionaliziran, ali i povezan s drzavom te je ve¢inom od nje i financiran, s oko 50 — 60 %.
Neprofitne organizacije u tim zemljama dio su sustava socijalne skrbi, a pri rjeSavanju

drustvenih problema drzava najprije komunicira s neprofitnim organizacijama.

Nadalje, liberalni ili anglosaksonski model u Europi ukljucuje Irsku i Englesku, ali je specifi¢an
i za SAD, Australiju i Kanadu. Neprofitni je sektor prema tom modelu takoder
visokoinstitucionaliziran, ali je manje financiran od drzave, za razliku od prethodnog modela.
Vlastiti prihod neprofitnih organizacija glavni je izvor financiranja te su organizacije
visokoprofesionalizirane i medu njima postoji velika konkurencija. U Engleskoj, primjerice,

vise od 60 % gradana redovito donira sredstva neprofitnim organizacijama.

Socijaldemokratski ili skandinavski model specifi¢an je za zemlje poput Danske, Norveske,
Svedske i Finske gdje taj sektor nije institucionaliziran i odvojen od drzave, odreduju ga manje
profesionalne organizacije utemeljene na Clanstvu koje sluZze u najvecoj mjeri ,,ispunjenju
gradanskih zivota®, a s tim u vezi jest i ¢injenica da te zemlje imaju najvecu stopu volontiranja
u Europi. Drzava ve¢inom sama obavlja socijalne usluge, a u najmanjoj mjeri i financira
neprofitne organizacije — tek oko 20 % svih prihoda tih organizacija €ine javni prihodi.
Najcesce se organizacije u tom sektoru bave aktivnostima poput kulture, slobodnog vremena,

sporta i sl.

Posljednji, mediteranski model karakterizira malo institucionaliziran i malo neovisan sektor
specifi¢an za zemlje juzne Europe, odnosno Spanjolsku, Italiju, Portugal, Gréku, a koji je u
cjelini slabo razvijen. Prema tom modelu, neprofitne organizacije najcesce su povezane s

crkvom ili politikom, a filantropske aktivnosti, poput doniranja i volontiranja, vrlo su rijetke.

Osim spomenutih, Salamon 1 Anheier (1996) utvrduju i staticki model u ,,kojemu su socijalni
izdatci vlade mali i neprofitni je sektor nerazvijen® (Bezovan, 1996: 304 — 305), a isti se
prepoznaje u Japanu. S obzirom na to da nema tradicije urbane srednje klase i radnickih

pokreta, vlada, odnosno drzavni aparat, ima dominantnu mo¢.

3 Belgija, Nizozemska, Luksemburg
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Promatrajuc¢i zemlje srednje i isto¢ne Europe (engl. Central and Eastern Europe — dalje u
tekstu: CEE?*), medu kojima je i Hrvatska, moZe se reé¢i da su one mjesavine liberalnog i
socijaldemokratskog modela. Opcenite odrednice tih zemalja, s obzirom na polozaj i znacaj

neprofitnog sektora u njima, prema Becchetti i dr. (2014) i Kakai i Glied (2017) jesu sljedece:

e privatna i javna sfera odvojene su, a tu podjelu potice 1 zakonska regulativa

e neprofitni sektor pruza vrlo ograniCene usluge jer najceSce predstavlja politicke,
drustvene ili rekreacijske interese

e neprofitni sektor u velikoj je mjeri ovisan o drzavnom financiranju

e slaba ukljucenost u drusStvo, slabe vjeStine zagovaranja, lobiranja, nedostatak

umrezavanja i kapaciteta i sl.

Nadalje, usporeduju¢i Hrvatsku s drugim tranzicijskim zemljama u srednjoj Europi, vazno je
reci da su zbog rata mnogi programi razvoja neprofitnog sektora zaobisli Hrvatsku (Bezovan,
1996), a o neprofitnom sektoru, odnosno civilnom drustvu u Hrvatskoj rijetko se provode i
objavljuju istrazivanja. Najcesce o tom sektoru piSu Bezovan, Baturina i Matancevi¢ (Puljiz,

2000).

Mansfeldova 1 dr. (2004) spominju da neprofitni sektor u CEE biljezi rast i dozivljava
transformaciju nakon sloma socijalistickih rezima. Uspostavljanjem povoljnijih politickih
uvjeta—od autoritarne do demokratske vladavine — u tim se zemljama poticu drustveni interesi,

razvijaju potrebe i zelje pojedinaca za udruzivanjem, neovisno od drzave.

Budu¢i da je neprofitni sektor izrazito raznolik, rabe se sljedeci kriteriji (Salamon i Anheier,

1992: 135; UN, 2003: 17; Hall 1 dr., 2005: 2):

e institucijska organizacija

e neprofitnost, tj. neraspodjeljivanje dobiti

e privatnost, tj. institucijska odvojenost od drzave
e samoupravljanje (samoregulacija)

e dobrovoljnost.

Medutim, iako ga odreduje neprofitnost, jedna od najvecih paradoksalnosti neprofitnog sektora

jest da neprofitne organizacije koje u okviru njega djeluju trebaju ostvarivati prihode, a mogu

4 Podrugje srednje i istoéne Europe obuhvaca sljedece drzave: Albaniju, Bosnu i Hercegovinu, Bugarsku, Crnu
Goru, Cesku, Hrvatsku, Kosovo, Madarsku, Makedoniju, Poljsku, Slovacku i Srbiju (National Democratic
Institute, n. d.).
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cak 1 provoditi komercijalne aktivnosti i ostvarivati dobit jer bez prihoda nije moguce djelovati
ni ostvarivati organizacijske ciljeve. O tome ¢e biti kasnije rijeci u potpoglavlju 3.2.6.

Prema Medunarodnoj statistickoj klasifikaciji (Europska komisija, dalje u tekstu: EK, 2013:
545-546) neprofitni sektor ukljuuje samo nevladine neprofitne organizacije osnovane na
privatnu inicijativu koje se dominantno financiraju donacijama, potporama, Clanarinama i
drugim sli¢nim specificnim oblicima financiranja koji se u pravilu temelje na dobrovoljnim

oSnovama.

U Republici Hrvatskoj opcenito se uocava nedostatak znanstvenih istrazivanja o neprofitnom
sektoru, a moze se zakljuciti da i nije zakonski i jednoznacno definiran. Naime, prema
Drzavnom zavodu za statistiku Republike Hrvatske (dalje u tekstu: DZS), koji objavljuje
Statisticki ljetopis Republike Hrvatske i Sektorsku klasifikaciju institucionalnih jedinica koji
daju sveobuhvatan izvor najvaznijih statistickih pokazatelja, odnosno grupiraju institucijske
jedinice, postoji nekoliko razli¢itih definicija koje se mogu odnositi na neprofitni sektor i

organizacije koje ukljucuje.
Tako prema DZS-u (2018: 205) neprofitni sektor u Republici Hrvatskoj ukljucuje:

e neprofitne ustanove® koje sluze kuéanstvima te im pruZaju netrzi$na dobra i usluge
(engl. non-profit on-profit institutions serving households- NPISH), a koje se sastoje od
neprofitnih ustanova koje pruzaju dobra i usluge kuc¢anstvima besplatno ili po cijenama
koje su ekonomski nebitne (politicke stranke, sindikati, crkve ili vjerska udruzenja,®
drustveni, kulturni, rekreacijski ili sportski klubovi, dobrotvorne organizacije, agencije

za pomo¢ itd.,
odnosno, neprofitni sektor zapravo jest (DZS, 2018: 501):
e privatni neprofitni sektor (engl. private non-profit sector) koji obuhvaca neprofitne
ustanove, a koje pruzaju netrziSna dobra ili usluge kucanstvima, tj. Siroj javnosti, osim

onih koje se klasificiraju kao dio sektora visokog obrazovanja, a njihovo je osnovno

obiljezje da ne mogu biti izvor dohotka ili dobiti jedinicama koje ih kontroliraju®.

Medutim, s obzirom na to da mogu obavljati i gospodarsku djelatnost, moglo bi se re¢i da neke

organizacije u okviru neprofitnog sekora pripadaju dijelom i poslovnom sektoru (engl. business

3 ili neprofitne institucije
¢ uklju¢ujuéi one koje financira drzava, ali nisu pod njezinom kontrolom (Europska komisija, 2013: 47)
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sector) koji, medu ostalim, obuhvaca i ,,neprofitne ustanove koje su usmjerene na trziste*

(DZS, 2018: 501).

Opcenito, u Republici Hrvatskoj postoji velik jaz u sluzbenoj statistici kada je rije¢ o
prikupljanju podataka, ali i izvje$¢ivanju o neprofitnom sektoru (BezZovan i dr., 2016: 10).
Primjerice, ukupan broj neprofitnih organizacijskih oblika u pojedinoj godini iskazan je u
StatisticCkom ljetopisu Republike Hrvatske (DZS, 2015: 86 — 87) pod potpoglavljima ,,Poslovni
subjekti prema aktivnosti i podru¢jima NKD-a 2007 i ,,Pravne osobe prema vrstama pravno
ustrojbenih oblika, aktivnosti i podruc¢jima NKD-a 2007*. Tu se spominju ,,Neprofitne pravne
osobe* 1 ,,Ustanove, tijela, udruge, fondovi 1 organizacije* Sto ukljucuje (DZS, 2015: 95)
udruge, ustanove, gospodarska udruzenja, fondove, pravosude, HNB, zaklade, fundacije,
politicke stranke, drustvene organizacije, udruge gradana i ostale organizacije. Takoder, tu su
ukljucena jos i tijela drzavne vlasti i tijela jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave
koja se, iako imaju neprofitni karakter, ne mogu smatrati neprofitnim sektorom jer se

financiraju iz proracuna te pripadaju javnom sektoru.

Prema tome, moze se re¢i da u sluzbenim statistikama postoji pomalo ,,zbunjujuce
izvjesc¢ivanje* o neprofitnom sektoru, a Bezovan i dr. (2016: 11) smatraju da je glavni razlog
taj Sto sluzbeno ,,sektoriranje” nacionalnog gospodarstva ne odgovara konceptualizaciji
djelatnosti neprofitnog sektora. Dakle, u Statistickom ljetopisu Republike Hrvatske iskazuje se
ukupna brojnost organizacija, dok su u Statistickim prikazima Ministarstva pravosuda i uprave
Republike Hrvatske (dalje u tekstu: MPU)’ vidljivi podatci o brojnosti pojedinih vrsta

organizacijskih oblika, odnosno neprofitnih organizacija koje ¢ine neprofitni sektor.

Neprofitne su organizacije u Republici Hrvatskoj definirane Zakonom o financijskom
poslovanju i ra¢unovodstvu neprofitnih organizacija (NN 121/14, 114/22), a o njima se vise
govori u nastavku te se pobliZe objasnjava njihova uloga i vaznost u funkcioniranju neprofitnog

sektora.
2.2. Opcenito o neprofitnim organizacijama

Organizacija dolazi od latinske rije¢i organum, tj. gr¢ke rijeci dpyovov, a doslovno joj je
znacenje ,,orude”. Medutim, organizacija podrazumijeva sustavhu povezanost elemenata u
funkcionalnu cjelinu, odnosno ustrojstvo (Hrvatska enciklopedija, 2021), a osniva se tako Sto

se vide ljudi povezuje i usmjerava k ostvarivanju postavljenih ciljeva (Zugaj, Sehanovié i

7 Vise o tome na: Ministarstvo pravosuda i uprave, MPU. (2016. — 2022.). Statisticki prikaz 1 — 23, URL:
https://mpu.gov.hr/statisticki-prikaz/22205 [pristup: 23.3.2022.].
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Cingula, 2004). Prema Hrvatskoj enciklopediji (2021), pojam organizacije u sociologiju uvode

Comte 1 Spencer, a temeljni su Cimbenici organizacije suradnja i koordinacija.

Jegers (2008: 5 — 6) dijeli organizacije na tri dijela s obzirom na genericke oblike — drzavu,
profitne i neprofitne organizacije. Medutim, dalje se navedeni oblici dijele na dvije skupine —
organizacije koje su javno osnovane (javni sektor) te organizacije koje su osnovali pojedinci

(profitni 1 neprofitni sektor), a isto je prikazano na slici 5.

drZava

javne usluge

privatne usluge i prodaja

profitne organizacije neprofitne organizacije

Slika 5. Genericki oblici organizacija

Izvor: autoriCina izrada prema Jegers (2008: 6)

Glavna razlika izmedu profitnih i neprofitnih organizacija jest u tome Sto neprofitne imaju
ciljeve 1 usluge koji su viSe nematerijalni i teze ih je definirati (Kanter i Summers, 1994 u Soysa

idr., 2013:4), ali i mjerenje njihove ucinkovitosti predstavlja veci izazov.

Posebnost neprofitnih organizacija ogleda se u ¢injenici da one sluze javnosti u odredenu svrhu,
a da nisu usmjerene na profit (Gould, 2015, Vasic¢ek 1 Vasicek, 2016: 6). Neprofitnim je
organizacijama cilj stvaranje drustvene vrijednosti i maksimiziranje drustvene korisnosti
(Sharp i1 Brock, 2011: 571 — 572), a profit ne smatraju svojim glavnim ciljem (Bahmani i dr.,
2012; Epstein i Yuthas, 2014).

Nadalje, neprofitne se organizacije osnivaju kako bi ispunile neke otkrivene potrebe u zajednici
Sto je ujedno i njihova misija. Misija opc¢enito potice ljude na ukljucivanje u rad organizacije
na razli¢ite nacine, a ispunjava se provodenjem aktivnosti, odnosno ostvarivanjem postavljenih
ciljeva. Prema Wyatt (2004: 17a), izjava o misiji organizacije jest informativna, motivacijska i

realistino postavljena poruka za razli¢ite dionike — korisnike, volontere, donatore, medije 1
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zaposlenike. Na temelju nje planiraju se razli¢iti programi, projekti, odnosno aktivnosti, a

obi¢no je navedena u temeljnom dokumentu neprofitne organizacije, statutu.

U usporedbi s profitnim organizacijama, kojima je cilj maksimiziranje dobiti, a Cesto i
raspodjela dobiti vlasnicima i/ili dioni¢arima tvrtke, neprofitnim je organizacijama cilj ispuniti
neki aspekt drustvenih potreba. UnatoC tim razlikama, obje su vrste organizacija usredotoc¢ene
na poboljSanje produktivnosti njihovih ¢lanova i/ili zaposlenika, minimiziranje troSkova,
uvodenje uc¢inkovitijih i djelotvornijih procesa kao i promicanje inovacija i suradnje (Dujardin,

2008). Uostalom, ,,neprofitno” ne znaci poslovanje s ,,gubitkom*® (Leon, 2001: 7).

Jos jedna posebnost neprofitnih organizacija odnosi se na ljudske potencijale. Naime, za razliku
od ostalih organizacija, unutarnji dionici neprofitnih organizacija jesu ¢lanovi i u manjem broju
zaposlenici te volonteri kao specifi¢an kljucni resurs za ispunjavanje organizacijskih ciljeva i
misije. U potpoglavlju 3.2.3. bit ¢e viSe rije¢i o pojedinoj kategoriji unutarnjih i vanjskih

dionika, odnosno ljudskih potencijala u neprofitnim organizacijama.

Prema Liao i Huang (2016), koncept neprofitnih organizacija potjece iz SAD-a, a glavni im je
cilj pruzanje usluga koje ne mogu pruziti ni javni ni privatni sektor. Hatch (1997) smatra da se
neprofitne organizacije obi¢no osnivaju kako bi udovoljile javnoj potrebi, pa u SAD-u
neprofitne organizacije pruzaju druStvene usluge kao S§to su obrazovanje, umjetnost i

zdravstvena skrb koje je ponekad tesko ostvariti putem trzista (Dees i dr., 2001).

Cesto se neprofitne organizacije smatraju predstavnicima javnosti u cjelini. Medutim, u
stvarnosti, svaka od njih predstavlja poseban interes u drustvu, a neki od tih interesa mogu biti
jednaki, ali 1 razli¢iti. Martens (2002: 272) spominje da su, medu ostalim, i neprofitne

organizacije zasluzne za uspostavu medunarodnih standarda za zastitu ljudskih prava.

Jedna od posebnosti djelatnosti neprofitnih organizacija odnosi se na provedbu razlicitih
projekata za koja se prikupljaju financijska sredstva od donatora, iz proracunskih izvora,
sponzora 1 dr. (Dvoryadkina i Prostova, 2021), a kojima organizacije ispunjavaju svoje

postavljene ciljeve.

Neprofitne organizacije vaZzan su stup druStva u mnogim zemljama svijeta. One Cine treci,
dobrovoljni ili neprofitni sektor. (Kendall i Anheier, 1999). Neprofitne organizacije postaju sve

istaknutiji druStveni akteri u danaSnjem svijetu (Bibu 1 dr., 2013), izvrSavaju Sirok spektar

8 engl. ,, Not-for-profit” does not mean ,,for losses.”
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funkcija u demokratskim drustvima (Neumayr i1 dr., 2007.), a njihov broj i veliCina rastu

(Connolly i dr., 2013; Pennerstorfer i Rutherford, 2019).

Iako je, u usporedbi s profitnim organizacijama, ekonomska literatura o upravljanju
neprofitnim organizacijama manje poznata i prilicno oskudna (Dyl i dr. 2000; Eldenburg i dr.
2001; Cornforth, 2001), svakako treba spomenuti Petera Druckera koji se smatra jednim od
najznacajnijih imena iz podrucja upravljanja neprofitnim organizacijama, odnosno ocem

modernog menadzmenta.

Marberg i dr. (2019) smatraju da neprofitne organizacije trebaju biti poslovnije i posvecivati
viSe pozornosti strategijama upravljanja, a u posljednje se vrijeme sve viSe objavljuju
znanstvena, kvalitativna, teorijska, a manjim dijelom i kvantitativna istrazivanja o trendovima
1 evoluciji strategija upravljanja u neprofitnim organizacijama (Laurett i Ferreira, 2018; Maier
i dr., 2016; Suykens i dr., 2019). To upucuje na rastucu razinu znanstvenog interesa za
proucavanje poslovanja neprofitnih organizacija, ali 1 njihove primjene i1 usvajanja strateskih

praksi upravljanja. Neki su od razloga sljedeci:

e rastuci zahtjevi donatora te promjenjivo vanjsko okruZenje za neprofitne organizacije
(Weerawardena 1 dr., 2010)

e nemogucénost samoodrzivosti temeljene isklju¢ivo na drustvenim vrijednostima
(Knutsen, 2013)

e doprinos financijskoj stabilnosti i jaanju organizacijskog legitimiteta (Suykens i dr.,

2019).

Prema Carroll (2018), upravljanje neprofitnim organizacijama podrazumijeva kljucne
odgovornosti koje se odnose na rad, izradu programa i proracuna te prikupljanje sredstava.
Nadalje, odgovornosti menadzmenta, kao i kod profitnih organizacija, obuhvacaju planiranje,
organiziranje, vodenje i motiviranje, kontroliranje te upravljanje ljudskim resursima (Cabanis-

Brewin, 1998; Oliveira i dr., 2021).

Herman i dr. (2004) u svojoj knjizi, koju inace nazivaju 1 ,,biblijom neprofitnog upravljanja*®,
na temelju istrazivanja, teorije 1 iskustva nudi prakti¢ne savjete o upravljanju neprofitnim
organizacijama 1 bavi se klju¢nim aspektima kao Sto su strateSko planiranje, marketing,
prikupljanje sredstava, upravljanje volonterima, financijsko upravljanje, upravljanje rizicima i

sl.
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Opcenito, upravljanje u kontekstu americkih neprofitnih organizacija primarno se provodi kroz
najvise tijelo organizacijske strukture,’ odnosno skupstina (Wyatt, 2004), kako je primjerice i
u udrugama u Republici Hrvatskoj.!® Kao takvo, ono osigurava da se aktivnostima i
operacijama u neprofitnim organizacijama ucinkovito upravlja. Odnosno, prema Francois
(2015: 55), ¢lanovi odbora imaju odgovornost za financijsku odrzivost u smislu zastite
organizacijske imovine i njezino troSenje, osiguranja interne kontrole, osnovnog razumijevanja
racunovodstvenog jezika u svrhu tumacenja financijskih izvjestaja i uoavanja nepravilnosti
(tzv. engl. red flags) kao i moguce poteskoce koji mogu organizaciju dovesti u probleme i time

dovesti u pitanje njezinu odrzivost.

Medutim, osim skupstine, moguce je utvrditi i druga tijela — primjerice upravni odbor, izvrSni
odbor, nadzorni odbor, predsjednistvo, koordinaciju i sl., kojima se delegira odredena
odgovornost. Najvise tijelo neprofitne organizacije donosi i1 temeljni op¢i akt, statut (Zakon o
udrugama, NN 74/14, 70/17, 98/19, 151/22, ¢l. 13.), koji se smatra prvim korakom k provedbi
legitimiteta neprofitne organizacije u drustvu, odnosno zajednici u kojoj djeluje, a u kojem su
sadrzane sve temeljne procedure i odredbe poslovanja. Postoji opsezna literatura povezana s
ulogama, duznostima i obiljezjima neprofitnih odbora (npr. Iecovich, 2004; Thompson, 2007,
Brown i Guo, 2010; Kenell, 2012; Gazley 1 Kissman, 2015; McMullin, 2020, Mason 1 Kim,
2020). Jedna od osnovnih zadaca odbora jest i otkriti, artikulirati, Cuvati i stalno promicati
misiju organizacije.

Uz najvisSe tijelo neprofitna organizacija odreduje jednu ili viSe osoba ovlaStenih za zastupanje
¢iji je naziv najcesce predsjednik, direktor, voditelj, koordinator, Celnik organizacije i sl. (Ured
za udruge 1 Nacionalna zaklada za razvoj civilnoga drustva, 2015: 13), odnosno izvr$ni direktor
(Wyatt, 2004: 14a) ili jednostavno menadzer koji svakodnevno vodi organizaciju. Njegova je

uloga obavljati sljedece poslove:

e zaposljavanje, otpustanje i nadzor zaposlenih

e rukovodenje i ocjenjivanje programa i aktivnosti

e otkrivanje i pribavljanje resursa i upravljanje njima
e priprema godiSnjeg prora¢una

e predlaganje pravila i strateskih inicijativa za odbor

% engl. Board of directors (Stone i Ostrower, 2007; Francois, 2015)
10 Prema Zakonu o udrugama (NN 70/17), statutom je moguce odrediti i drukéiji naziv skupstine kao najviseg
tijela udruge kao jedne od vrsta neprofitnih organizacija.
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e komunikacija s vanjskim dionicima
e promocija organizacije u javnosti

e pruzanje podrske radu odbora (Wyatt, 2004: 14a).

Naravno, neke od spomenutih aktivnosti mogu se prepustiti i drugim osobama koje imenuje
Celnik organizacije. Najvaznije je da skupstina, odnosno odbor kao najvise tijelo neprofitne

organizacije 1 ¢elnik organizacije suraduju za dobrobit organizacije u cjelini.

Svaka neprofitna organizacija, s obzirom na veli¢inu, kulturni, politicki 1 ekonomski aspekt,
ima razli¢ite modele upravljanja (Francois, 2015: 51). Neprofitne organizacije op¢enito nemaju
krutu organizacijsku strukturu. Miller-Millesen (2003) i Bradshaw (2009) smatraju da bi
organizacije pri upravljanju trebale uzeti u obzir svoj vanjski kontekst (ukljucujuci
financiranje, relevantne dionike, pravno/institucijsko okruzenje) i obiljezja svoje organizacije
(dob, veli¢ina, stupanj sloZenosti) te ,,napraviti primjerenu raspodjelu moc¢i za donoSenje
odluka medu razli¢itim pojedincima organizacije kako bi se odgovorno koristili organizacijski
resursi 1 osiguralo da organizacija sluzi javnom interesu (Wyatt, 2004: 6a). Stil upravljanja
neprofitnim organizacijama jest specifican zbog ogranic¢enih, ¢esto nedostatnih resursa, niske
razine formalizacije, decentraliziranog i participativnog upravljanja, malo razina izvjeStavanja

i na¢ina rada u mreznom stilu (Ryfman, 2009 i Ronalds, 2010 u Briere i dr., 2014: 117).
Francois (2015: 46) navodi sljede¢a nacela neprofitnog upravljanja:

e _Neovisnost 1 predanost: skupstina, odnosno najvise tijelo neprofitne organizacije treba
biti predano i1 neovisno u donosenju odluka

e Postenost 1 jednakost: prema svim se dionicima treba posteno i1 jednako ophoditi

e (Odgovornost: neprofitne su organizacije javne pa, stoga, trebaju biti odgovorni
unutarnjim  (¢lanovima, zaposlenicima, volonterima) 1 vanjskim dionicima
(korisnicima/klijentima, donatorima, drzavi, regionalnoj 1 lokalnoj zajednici,
dobavljacima, vjerovnicima, kreatorima politika, razli¢itim regulatornim tijelima i sl.)

e Transparentnost: neprofitne organizacije moraju otkriti podatke o ulozi dionika u
svojim aktivnostima, ishode povezane s tim aktivnostima i financijske podatke
dobivene iz javnih izvora,

e FEticko ponaSanje: neprofitna organizacija treba razviti i provoditi kodeks etickog
ponasanja, posebno u smislu postivanja financijskog upravljanja, pruzanja usluga i u

aktivnostima koje obavljaju menadzeri, ¢lanovi, zaposlenici i volonteri‘.
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Dobro upravljanje neprofitnim organizacijama predstavlja ,,transparentan nacin donoSenja
odluka u kojem vodstvo neprofitne organizacije na ucinkovit 1 odgovoran na¢in usmjerava

resurse 1 upravlja temeljem zajednickih vrijednosti* (Wyatt, 2004: 6a).

Za razliku od profitnih organizacija u kojima postoji odvojena financijska menadzerska
funkcija, u neprofitnim organizacijama celnici su najceS¢e ujedno i financijski menadZzeri
odgovorni za cjelokupno, pa i financijsko poslovanje organizacije. Prema Froelich i dr. (2011),
jedan od vaznih ¢imbenika uspjeha neprofitne organizacije jest vodstvo te ono opcenito igra
srediSnju ulogu u naporima da zadrzi zaposlenike i volontere i poveca njihovu predanost
organizaciji (Schreiner i dr., 2018). Neprofitne menadZere najcesce pokrece altruizam, a ne
osobno bogatstvo (Jegers, 2008: 46), a Rose-Ackerman (1996) smatra da su razlike u ponaSanju
menadzera neprofitnih i profitnih organizacija ve¢ dulje vrijeme u fokusu teorijskog i

empirijskog istrazivanja.

Za razliku od profitnih organizacija, Smith i Shen (1996: 272) u Jegers (2008: 70) pokazuju da
u SAD-u gotovo osam puta viSe neprofitnih organizacija upravlja volonterski u usporedbi s
profesionalno vodenim organizacijama, a to potvrduje i Selcoe (2016) koji kaze da su u 2014.
godini volonteri upravljali s 85 % neprofitnih organizacija. Takoder, Mitchell i Calabrese
(2019) u Goodwin-Ortiz de Leon (2019: 12) primjecuju da su neprofitni menadzeri placeni
manje od kolega na usporedivim pozicijama u profitnim organizacijama i to oko 59 % manje
(Frank, 1993 u Roomkin i Weisbrod, 1999: 754). S tim se slaze i Jegers (2008) koji smatra da
menadzeri u neprofitnim organizacijama opcenito ,,zaraduju manje od svojih hipotetski
identi¢nih kolega u profitnim organizacijama jer se nize pla¢e kompenziraju korisnim ucinkom

upravljanja organizacijom® (Jegers, 2008: 45) za koju se smatra da ¢ini nesto ,,dobro* za druge.

Medutim, Socolovschi i dr. (2000) smatraju da neprofitnim menadzerima nedostaje
profesionalizma. Naime, oni svoju profesionalnost obi¢no poistovjecuju s komunikacijskim 1
prezentacijskim vjeStinama te posStivanjem rokova, medutim i druge su vjesStine neophodne za
taj sektor — poput postivanja eti¢kih praksi, inkluzivnog vodstva i sl., a one su rijetko naglasene.
Ipak, neprofitni menadZeri moraju razumjeti da je uloga menadzerskih vjestina klju¢na i da se
ne moze biti u¢inkovit bez znanja o upravljanju resursima i ljudima (Jenei i Kuti, 2003: 153).
Iako u Hrvatskoj joS uvijek ne postoji formalno obrazovanje s kojim se stjece diploma za zvanje
neprofitnog menadzera, u SAD-u institucije nude mogucnost stjecanja diploma iz podrucja

upravljanja neprofitnim organizacijama te se sve vise uocava porast zainteresiranosti za upise
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na takve programe (Young, 1999; Burlingame, 2009; Mirabella, 2007; Mirabella 1 dr., 2019;
Kuenzi i dr., 2020).

Kao §to je ranije slicno spomenuto, neprofitni menadZeri suocavaju se s izazovom ucinkovitog
upravljanja svojom radnom snagom (Brimhall, 2019 u do Adro i Leitao, 2020: 55). Mnoge se
neprofitne organizacije suocavaju i s razli¢itim vanjskim izazovima na dnevnoj bazi (Evans,

2010) kojima je potrebno upravljati, a §to je prikazano na sljedecoj slici (slika 6.).

drustveni
trendovi

podrska
suradnika
(donatori,
partneri...)

primarni klijenti
(primatelji
proizvoda,
korisnici
usluga)

eksterni izazovi
neprofitnih
organizacija

tehnologija

Slika 6. Izazovi neprofitnih organizacija

Izvor: autori¢ina izrada prema Evans (2010: 3)

Izazovi su upravljanja neprofitnim organizacijama raznoliki, ali i ne isklju¢ivo ograniceni na
izazove prikazane slikom 6. Od propisa koji se neprestano mijenjaju, preko tehnoloskih pitanja
1 prac¢enja drusStvenih trendova pa do znacajno povecane konkurencije za donatore i volontere,
neprofitne organizacije suocavaju se s mnoStvom jedinstvenih prepreka. Medutim, njihovo
prevladavanje, odnosno odgovorno upravljanje i koriStenje uc¢inkovitih i suvremenih strategija

upravljanja €ini organizacije uspjesnima.

Rottkamp 1 Bahazhevska (2016) te Tenney i Sheikh (2020) navode da neprofitnim
organizacijama nedostaju odgovarajuca financijska sredstva kako bi ispunile svoje misije, a u

vezi s tim, prema Treinta 1 dr. (2020) 1 istraZzivanjima koje provodi Wipfli (2021), upravo su
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dostupnost 1 upotreba financijskih sredstava i opcenito financiranje najvazniji ¢imbenici o
kojima treba odlucivati, odnosno kojima treba ucinkovito upravljati u neprofitnim

organizacijama.

U nastavku rada detaljnije se analiziraju neprofitne organizacije u Republici Hrvatskoj te se
prikazuju njihova uloga i znacaj. Budu¢i da su upravo udruge najbrojnije neprofitne
organizacije u Republici Hrvatskoj, u ovom se dijelu definira i njihov obuhvat, prikazuje se

brojnost udruga te se predstavlja i zakonski okvir funkcioniranja udruga.
2.3. Neprofitne organizacije u Republici Hrvatskoj

Uloga 1 vaznost neprofitnih organizacija u (poslije)tranzicijskim zemljama, medu kojima je 1
Republika Hrvatska, zasigurno su vrijedni proucavanja. Prema Rutzen 1 dr. (2009), pravni i
regulativni okviri za neprofitne organizacije u CEE pretrpjeli su veliku reformu 1990-ih godina
te se jasnoca i dosljednost tih okvira uvelike razlikuju od zemlje do zemlje. Medutim,
svakodnevno se u vecini zemalja ulazu napori za poboljSanjem pravnih okvira i provedbe
zakona koji utjecu na polozaj 1 status neprofitnih organizacija. Naime, u vec¢ini zemalja jamc¢i

se sloboda udruzivanja, ali su postavljena i poneka ogranicenja.

,U CEE dva su temeljna pravna oblika neprofitnih organizacija: udruge (lat. universitas
personarum) 1 zaklade (lat. universitas rerum)“ (Wyatt, 2004; Rutzen i dr., 2009). Prve
predstavljaju organizacije utemeljene na Clanstvu ¢iji ¢lanovi ili njihovi izabrani predstavnici
¢ine najvise tijelo upravljanja organizacijom te se mogu oblikovati da sluze javnoj koristi ili
obostranom interesu ¢lanova. Zaklade, pak, tradicionalno zahtijevaju imovinu posveéenu
odredenoj svrsi i njima upravlja samostalni upravni odbor te u mnogim zemljama moraju sluziti
javnoj koristi, ali u nekim zemljama sluze i1 u privatne svrhe. Zaklade nemaju ¢lanove, a njima

upravlja odbor direktora koji imenuju osnivaci.

Svaka zemlja definira oblike neprofitnih organizacija koji se u njoj pojavljuju pa se tako u
Republici Hrvatskoj pod pojmom neprofitnih organizacija podrazumijevaju ,,domace i strane
udruge i njihovi savezi, zaklade, fundacije!!, ustanove, umjetni¢ke organizacije, komore,
sindikati, udruge poslodavaca, sve druge pravne osobe kojima temeljni cilj osnivanja i
djelovanja nije stjecanje dobiti, za koje iz posebnih propisa proizlazi da su neprofitnog
karaktera® (Zakon o financijskom poslovanju i raunovodstvu neprofitnih organizacija (NN

121/14, 114/22). Treba re¢i da su i politicke stranke neprofitnog karaktera te se uvode u

11.0d 2019. godine, fundacije djeluju kao zaklade (Zakon o zakladama, NN 106/18, 98/19, 151/22).
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evidenciju (registru) neprofitnih organizacija, medutim, navedenim Zakonom nisu spomenute,
a 1 Bezovan 1 Ivanovi¢ (n. d.: 17) tvrde da se nalaze na margini civilnog drustva, odnosno
neprofitnog sektora. U nastavku je graficki prikazana brojnost neprofitnih organizacija u

Republici Hrvatskoj na dan 31. 12. 2021. (grafikon 1.).
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1.000 318 343
100 34
12 12
\ _ i _
1

Udruge Strane Zaklade Strane  Pravne osobe  Vjerske Vije¢a  Predstavnici Koordinacija

udruge zaklade Katolicke  zajednice nacionalnih nacionalnih  vijeca i
Crkve manjina manjina  predstavnika
nacionalnih

manjina

Grafikon 1. Neprofitne organizacije u Republici Hrvatskoj na dan 31. 12. 2021.
Izvor: autori¢ina izrada prema Ministarstvu pravosuda i uprave Republike Hrvatske, MPU (2022) statisticki
prikaz 23
Iz prethodnog se grafickog prikaza uocava da su udruge najbrojnije neprofitne organizacije u
Republici Hrvatskoj, s udjelom ve¢im od 94 %, a o njima ¢e vise biti rije¢i u potpoglavlju 2.3.1.
Slijede pravne osobe katolicke crkve s udjelom 3,8 %, dok je pojedinacni udio ostalih

neprofitnih organizacija manji od 1 %.

Takoder, treba istaknuti da od 2015. godine postoji i javno dostupan Registar neprofitnih
organizacija (dalje u tekstu: RNO)'? u koji su se prema Zakonu o financijskom poslovanju i
racunovodstvu neprofitnih organizacija (NN 121/14, 114/22) obvezne upisati sve neprofitne
organizacije, a koji sadrzava, osim opc¢ih podataka, njihove financijske izvjestaje od 2015.

godine nadalje.

Iako se dio statistickih podataka o neprofitnim organizacijama u Republici Hrvatskoj objavljuje
u publikacijama koje izdaje MPU, neke podatke, primjerice o zaposlenosti u neprofitnim
organizacijama, zadnjih godina prikazuje Financijska agencija (FINA), ali samo na temelju

predanih financijskih izvjestaja neprofitnih organizacija.

12 Registar neprofitnih organizacija (RNO) dostupan je na sljede¢oj poveznici: https://banovac.mfin.hr/rnoprt/
[pristup: 23. 11.2021.].
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Medutim, 1 dalje ne postoje objedinjeni javno dostupni podatci o prosjeCnim placama
zaposlenih u neprofitnim organizacijama, zaposlenosti prema spolu, ukupnom broju ¢lanova u
pojedinoj neprofitnoj organizaciji, broju volontera'® i sl. §to upuéuje na nuznost poveéanja

transparentnosti i izvjeStavanja o neprofitnom sektoru u buduc¢nosti.

S obzirom na to da su udruge najbrojnije neprofitne organizacije u Republici Hrvatskoj, u
sljede¢em se potpoglavlju stavlja poseban naglasak na njihovo poslovanje i posebnosti. Na taj
se nacin daje Sira slika o uvjetima u kojima neprofitni sektor funkcionira te ujedno sluzi kao

uvod u definiranje i vaznost financijske odrzivosti tih organizacija.
2.3.1. Poslovanje udruga u Republici Hrvatskoj

Kako bi se predstavilo djelovanje neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj, u ovome se
dijelu stavlja naglasak na udruge, kao najbrojnije neprofitne organizacije u Republici
Hrvatskoj, te se predstavlja zakonodavan okvir i pojmovno odredenje poslovanja udruga.
Takoder, isti¢e se njihova uloga te nacela djelovanja, a u vezi s tim 1 moguca podrucja

djelovanja te klasifikacija djelatnosti udruga.

Naime, jedno od temeljnih gradanskih, odnosno politickih sloboda neophodnih za
funkcioniranje bilo koje moderne drzave, medu ostalim, jest sloboda udruzivanja. Sukladno
Odluci o opcoj deklaraciji o ljudskim pravima (NN 12/09, ¢l. 20, st. 11 2), ,,svatko ima pravo
na slobodu mirnog okupljanja i udruzivanja“, odnosno ,,nitko se ne smije prisiljavati na

pripadanje nekoj udruzi‘.

Opcenito, uloga i vaznost udruga u modernom drustvu visestruka je, a u nastavku su navedeni

neki od sljede¢ih razloga:

e udruga predstavlja temeljni oblik kroz koji se konstituira druStvena organizacija
nasuprot drzavnoj,

e udruga predstavlja onu pravnu instituciju kojom se razlicite socijalne skupine sluze u
posredovanju svojih interesa prema i nasuprot interesima drugih skupina, ali i drzave,

e udruga je medij utjecaja na javno mnijenje te ima nezaobilaznu ulogu u reprezentaciji
onih interesa koji inace kao interesi pojedinaca ne bi mogli biti uvedeni u druStvenu

arenu,

13O broju volontera postoji podatak u brosuri Ureda za udruge, a posljednji je izdan 2020. godine. Takoder, u
svakom financijskom izvjesStaju udruge trebaju navesti broj zaposlenih i volontera.
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e udruga je glavna normativna poluga stvaranja i odrzavanja drustvenog pluralizma“

(Dika, Ljubisi¢, Medvedovi¢, Sprajc, 2003: 32).

Udruga je ,,svaki oblik slobodnog i dobrovoljnog udruzivanja vise fizickih, odnosno pravnih
osoba radi zastite njihovih probitaka ili zauzimanja za zastitu ljudskih prava i sloboda, zastitu
okolisa 1 prirode 1 odrzivi razvoj, te za humanitarna, socijalna, kulturna, odgojno-obrazovna,
znanstvena, sportska, zdravstvena, tehnicka, informacijska, strukovna ili druga uvjerenja i ci-
ljeve* koji nisu u suprotnosti s Ustavom Republike Hrvatske (NN 56/90, 135/97, 08/98, 113/00,
124/00, 28/01, 41/01, 55/01, 76/10, 85/10, 05/14) (dalje u tekstu: Ustav) i Zakonom o
udrugama (¢l. 4). Prema Zakonu o udrugama i Zakonu o financijskom poslovanju i
racunovodstvu neprofitnih organizacija (NN 121/14, 114/22), udruge u Republici Hrvatskoj
neprofitne su organizacije koje se osnivaju u cilju postizanja javnog dobra, bez namjere stjeca-

nja dobiti ili drugih gospodarski procjenjivih koristi.

lako je poslovanje udruga neprofitno, udruge mogu ostvarivati viSak prihoda 1 primitaka u
odnosu na rashode 1 izdatke, ali taj se viSak moze koristiti iskljucio u svrhu ostvarivanja ciljeva
utvrdenih statutom. Bell, Masaoka i Zimmerman (2010: 28) navode da neprofitnim
organizacijama nije zabranjeno imati viSak prihoda, odnosno profit, ali su ograniceni u pogledu
onoga $to mogu napraviti s tim viSkom. Prema Cheuk (2016), neprofitna organizacija koristi
se viskom prihoda za postizanje misije, tj. za razliku od profitne organizacije, ne raspodjeljuje

viSak prihoda svojim ¢lanovima, odnosno osniva¢ima.

Kako bi stekle svojstvo pravne osobe, udruge se upisuju u Registar udruga Republike Hrvatske
(dalje u tekstu: Registar udruga). Takoder, udruge kao neprofitne organizacije prema Zakonu
o financijskom poslovanju i1 racunovodstvu neprofitnih organizacija (NN 121/14, 114/22)
obvezne su upisati se 1 u RNO koji sveobuhvatno ureduje sustav financijskog poslovanja,
racunovodstva te nadzora nad financijskim poslovanjem i racunovodstvom neprofitnih
organizacija. Budu¢i da prema Zakonu o udrugama neprofitne organizacije u Republici
Hrvatskoj djeluju po razlicitim nacelima, prema nacelu javnosti u Republici Hrvatskoj stvoren
je inovativan nacin osiguranja pristupacnosti, odnosno javne dostupnosti njihovih podataka.
Naime, navedenim registrima moguce je pristupiti putem mreznih stranica srediSnjeg tijela
drzavne uprave nadleznog za op¢u upravu, odnosno na mreznim stranicama MPU-a omogucen
je pristup Registru udruga, a na mreznim stranicama Ministarstva financija (dalje u tekstu:

MFIN) registru RNO.
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U Registru udruga udruge su razvrstane prema obliku udruzivanja, ciljnim skupinama,

djelatnostima te ih je moguce pretraziti primjerice prema podrucju djelovanja, zupaniji, gradu,

op¢ini 1 sl. Unutar njega putem poveznice na RNO javno su dostupni i financijski izvjestaji

udruga. Iako bi se u njemu moglo nalaziti viSe azuriranih podataka o udrugama (primjerice,

poveznica na mreznu stranicu i druStvene mreze udruga, izvori financiranja, broj projekata,

popis donatora i sl.), pohvalno je da registar uopée postoji jer, primjerice, Svicarska kao jedna

od razvijenijih europskih zemalja uopée ne posjeduje srediSnji registar neprofitnih

organizacija, odnosno javno ne objavljuje ni njihov tocan broj ni raspodjelu po podrucjima

djelovanja (Stiihlinger i Hersberger-Langloh, 2021).

S obzirom na to da su udruge najbrojnije neprofitne organizacije u Republici Hrvatskoj, na

sljedec¢em grafickom prikazu (grafikon 2.) bit ¢e prikazano kretanje broja udruga u razdoblju

od 2015. do 2021. godine.
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Grafikon 2. Kretanje broja registriranih udruga u Republici Hrvatskoj 2015. — 202
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Izvor: autoricina izrada prema Ministarstvu pravosuda i uprave Republike Hrvatske, MPU (2016. —2022.)

14U ukupan broj registriranih udruga ukljuéene su i udruge koje su u postupku prestanka djelovanja, koje nisu
uskladile statut sukladno Zakonu o udrugama te ,,pasivne” udruge koje viSe od osam godina nisu odrzale

Skupstinu.
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Iz grafickog prikaza vidljivo je da je broj registriranih udruga u promatranom razdoblju
stabilan, tj. oscilira u rasponu +/—1 %, ali je, promatrajuci 2015. kao baznu godinu, broj udruga

nastavio rasti do kraja 2021. godine za ukupno 1 % (275 udruga).

U Republici Hrvatskoj udrugu mogu osnovati najmanje tri osnivaca, bilo fizicke ili pravne
osobe koje mogu biti stranci, odnosno strane pravne osobe. S obzirom na razli¢ite moguénosti
udruzivanja, postoje tri skupine udruga: ,,udruga, ustrojstveni oblik udruge s pravnom
osobnos¢u (podruznice, ogranci, klubovi i sli¢no) i savez udruga® (Pravilnik o sadrzaju i nac¢inu
vodenja Registra udruga Republike Hrvatske i Registra stranih udruga u Republici Hrvatskoj,
NN 4/15, 14/20, ¢l. 3, st. 2). Nadalje, udruge odabiru jednu ili vise ciljnih skupina s obzirom
na ¢lanove, odnosno korisnike kojima ¢e biti usmjerena. Prije registracije udruge, potrebno je
odrzati osnivacku skupstinu te odrediti ovlastene osobe za zastupanje kao i likvidatora te
donijeti statut. Nakon dostave svih potrebnih dokumenata i odobrenjem zahtjeva za

registraciju, udruga se upisuje u maticni registar — Registar udruga (Ured za udruge, 2015).

Prema Klasifikaciji djelatnosti udruga (Ministarstvo uprave, 2020), u Republici Hrvatskoj
udruge se razvrstavaju prema podrucju djelovanja kao i djelatnosti koje obavljaju kako bi
ostvarile ciljeve zbog kojih su osnovane. S obzirom na tu klasifikaciju, sukladno podatcima iz
Registra udruga, u sljede¢em grafikonu prikazuje se ukupan broj svih udruga u Republici

Hrvatskoj u 2018. godini prema podruc¢jima djelovanja (grafikon 3.).
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Grafikon 3. Udruge u Republici Hrvatskoj prema podrucju djelovanja

Izvor: autori€ina izrada prema Uredu za udruge (2020: 2)
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Iz prethodnog grafickog prikaza vidljivo je da je najviSe udruga registrirano u podrucju
djelovanja ,,sport” (20,3 %), zatim ,kultura 1 umjetnost” (14,0 %), a najmanje u podrucju
,ostala podru¢ja djelovanja“ (0,8 %). Medutim, podatke iz ovoga grafikona treba uzeti kao
okvirne jer se udruge mogu registrirati za jedno ili viSe podrucja djelovanja i djelatnosti, a u

podatke su uklju¢ene samo udruge koje su uskladile svoje statute sa Zakonom o udrugama.
2.3.2. Zakonodavan okvir djelovanja udruga u Republici Hrvatskoj

Zakonodavan okvir djelovanja udruga u Republici Hrvatskoj podrazumijeva da su udruge prije
svega obveznici primjene Zakona o udrugama (NN 74/14, 70/17,98/19, 151/22) (dalje u tekstu:
Zakon o udrugama) te Zakona o financijskom poslovanju i ra¢unovodstvu neprofitnih

organizacija (NN 121/14, 114/22).

Zakon o udrugama ureduje sustav financijskog poslovanja, raCunovodstva te nadzora nad
financijskim poslovanjem i racunovodstvom neprofitnih organizacija te je njime uvedena
obveza predaje financijskih izvjeStaja za sve neprofitne organizacije, ovisno o visini prihoda,
odnosno primitaka'® te vrijednosti imovine kao i javna objava financijskih izvjestaja. S tim u
vezi, u RNO-u, medu ostalim, javno se objavljuju financijski izvjeStaji neprofitnih
organizacija. Upis je obvezan za sve pravne osobe koje u Republici Hrvatskoj pripadaju
neprofitnim organizacijama, a to su: ,,domace i1 strane udruge i njihovi savezi, zaklade,
fundacije, ustanove, umjetnicke organizacije, komore, sindikati, udruge poslodavaca, sve
druge pravne osobe kojima temeljni cilj osnivanja i djelovanja nije stjecanje dobiti, za koje iz
posebnih propisa proizlazi da su neprofitnog karaktera* (Zakon o financijskom poslovanju i
racunovodstvu neprofitnih organizacija (NN 121/14, 114/22 ¢l. 2)). Treba svakako istaknuti
prednost obaju registara (Registra udruga i RNO), a to su javna dostupnost kao i redovita

azuriranost sadrzanih podataka.

Osim spomenutih zakona, udruge su obveznici jo§ nekoliko najznacajnijih zakona vezanih uz
njihovo poslovanje koji se spominju u nastavku. Udruge kao i svaki drugi poslovni subjekt
mogu biti obveznici Zakona o porezu na dodanu vrijednost (NN 73/13, 99/13, 148/13, 153/13,
143/14, 115/16, 106/18, 121/19, 138/20, 39/22, 113/22). Takoder, obavljaju¢i gospodarsku
djelatnost, udruge ulaze u sustav oporezivanja ostvarene dobiti te postaju obveznici Zakona o
porezu na dobit (NN 177/04, 90/05, 57/06, 146/08, 80/10, 22/12, 148/13, 143/14, 50/16,
115/16, 106/18, 121/19, 32/20, 138/20, 114/22).

15 Ovisno o tome jesu li sukladno Zakonu o udrugama obveznici vodenja jednostavnog ili dvostavnog
knjigovodstva, udruge ostvaruju primitke ili prihode te predaju razlicite financijske izvjestaje.
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Uz navedene zakone, primjenjuju se i sljedeci pravilnici:

Pravilnik o porezu na dobit (NN 95/05, 133/07, 156/08, 146/09, 123/10, 137/11, 61/12,
146/12, 160/13, 12/14, 157/14, 137/15, 01/17, 02/18, 01/19, 01/20, 59/20, 1/21) te
Pravilnik o izmjenama i dopunama Pravilnika o porezu na dobit (NN 156/22)
Pravilnik o porezu na dodanu vrijednost (79/13, 85/13, 160/13, 35/14, 157/14,130/15,
1/17, 41/17, 128/17, 1/19, 1/20, 1/21, 73/21, 41/22) te Pravilnik o izmjenama i
dopunama Pravilnika o porezu na dodanu vrijednost (NN 133/22)

Pravilnik o neprofitnom racunovodstvu i racunskom planu (NN 1/15, 25/17, 103/18) te
Pravilnik o izmjeni Pravilnika o neprofitnom racunovodstvu i ratunskom planu (NN
134/22)

Pravilnik o izvjeStavanju u neprofitnom racunovodstvu 1 Registru neprofitnih
organizacija (NN 31/15, 67/17, 115/18) te Pravilnik o dopuni Pravilnika o izvjeStavanju
u neprofitnom racunovodstvu i Registru neprofitnih organizacija (NN 21/2021)
Pravilnik o sustavu financijskog upravljanja i kontrola, izradi i izvrSavanju financijskih
planova neprofitnih organizacija (NN 119/15) te Pravilnik o izmjeni Pravilnika o
sustavu financijskog upravljanja i kontrola te izradi i izvrSavanju financijskih planova
neprofitnih organizacija (NN 134/22)

Pravilniku o sadrzaju i naCinu vodenja Registra udruga Republike Hrvatske 1 Registra
stranih udruga u Republici Hrvatskoj (NN 4/15) te Pravilnik o izmjenama i1 dopuni
Pravilnika o sadrzaju i nacinu vodenja Registra udruga Republike Hrvatske 1 Registra

stranih udruga u Republici Hrvatskoj (NN 14/20).

Iako to nisu jedini zakoni i pravilnici kojima udruge svojim djelovanjem podlijezu, svakako su

jedni od najvaznijih te su vazeci u vrijeme izrade ovog doktorskog rada.

Udruge, opcenito, samostalno odabiru ciljeve, organizacijsku strukturu i ustrojstvo kao 1

podrucja djelovanja i djelatnost koju ¢e obavljati, a koja je u skladu s Ustavom i zakonima.

lako se sukladno clanku 9. Zakona o udrugama djelovanje udruge temelji na nacelu

neprofitnosti, s obzirom na ¢lanstvo u Europskoj uniji (dalje u tekstu: EU), Republika Hrvatska

trebala je uskladiti i poslovanje neprofitnih organizacija s razli¢itim aktima EU-a pa je, medu

ostalim, sukladno ¢lanku 31. Zakona o udrugama, udrugama dana moguénost za profitno

usmjerene aktivnosti, odnosno obavljanje gospodarske djelatnosti. Obavljanje gospodarske

djelatnosti, propisane statutom, mora biti u svrhu ostvarivanja primarne djelatnosti i ne smije
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se obavljati radi stjecanja dobiti (Zakon o udrugama).!® Ta se djelatnost najéesée odnosi na
razmjenu dobara 1 usluga na trziStu radi stjecanja prihoda i1 drugih koristi te podlijeze
odredbama Opéeg poreznog zakona (NN 115/16, 106/18, 121/19, 32/20, 42/20, 114/22) (dalje
u tekstu: Opéi porezni zakon). Ostvarena dobit od te djelatnosti podlijeze oporezivanju
sukladno Zakonu o porezu na dobit (NN 177/04, 90/05, 57/06, 146/08, 80/10, 22/12, 148/13,
143/14, 50/16, 115/16, 106/18, 121/19, 32/20, 138/20, 114/22) te se ta dobit, za razliku od
profitnih organizacija, ne moze raspodijeliti medu ¢lanovima, osnivacima ili nekim tre¢im
osobama, nego se uvijek mora ponovno koristiti za razvoj udruge i aktivnosti vezane uz
ostvarenje primarnih ciljeva i misije utvrdenih statutom (Hall i dr., 2005: 2). Medutim, buduci
da je udrugama dana mogucénost obavljanja gospodarskih djelatnosti u vrlo Sirokom opsegu,
upravo to &ini upitnim njihov neprofitni karakter i djelovanje (Sprajc, 2014). Ipak, postojeca
praksa obavljanja gospodarske djelatnosti udruga potvrduje da ona obuhvaca djelatnost koja je

usko povezana s primarnom djelatnosti 1 definiranim ciljevima udruge.

Nadalje, kako bi se osigurala odrzivost udruga u Republici Hrvatskoj, potrebno je osigurati
strateski 1 sustavni pristup njihovu financiranju. lako su, dakle, udruge primarno osnovane u
svrhu ostvarivanja druStvenih koristi i nisu profitno usmjerene, financijska sredstva i
sposobnost njihova generiranja tijekom vremena kljucni su kako bi ostvarile svoju misiju.
Stoga je jedan od najvaznijih izazova udruga upravo ostvarivanje dugorocne financijske
odrzivosti (Bowman, 2011; Sontag-Padilla i dr., 2012; Diaz i Rees, 2020), a financijsko

upravljanje jedna od nuznosti.

S obzirom na spomenutu ¢injenicu ogranicenih resursa neprofitnih organizacija, prikazani
izazovi dodatno upucuju na vaznost sustavnog i ucinkovitog upravljanja neprofitnom
organizacijom. Kako bi organizacija odrzala financijske resurse potrebne za pruzanje usluga
tijekom vremena (Francois, 2015: 53), postoje i1 posebnosti financijskog upravljanja

neprofitnim organizacijama.

16 JTako se udruge ne osnivaju radi stjecanja dobiti, one mogu ostvariti visak prihoda ili primitaka nad rashodima
ili izdatcima.
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2.4. Financijsko upravljanje neprofitnim organizacijama

Doprinos neprofitnih organizacija drustvu povezan je s izazovima s kojima se susrec¢u kako bi
osigurali resurse, posebice financijske, koji su nuzni za u¢inkovito djelovanje (Francois, 2015),

odnosno provodenje postavljenih ciljeva i misija.

Opcenito, financijsko poslovanje neprofitnih organizacija treba se temeljiti na odredenim

nacelima Sto je prikazano na slici 7.

FINANCIJSKO

POSLOVANIJE

NEPROFITNIH
ORGANIZACIJA

Nacelo dobrog ‘1 o Namjensko koristenje
e ST Nacelo javnosti i
financijskog upravljanja i . sredstava u skladu s
transparentnosti e
kontrola ciljevim

Slika 7. Nacela financijskog poslovanja neprofitnih organizacija
Izvor: autoricina izrada prema Zakonu o financijskom poslovanju i racunovodstvu neprofitnih organizacija
(121/14, 114/22)
Dakle, financijsko upravljanje i kontrole obuhvacaju sustav unutarnjih kontrola kojim se treba
osiguravati, upravljaju¢i rizicima, razumna sigurnost u ostvarivanju ciljeva neprofitne
organizacije koriste¢i sredstva namjenski, eti¢no, ekonomicno, djelotvorno i ucinkovito.
Nadalje, nacelo javnosti i transparentnosti podrazumijeva obvezu osiguranja javnosti najvise u
smislu transparentnog financijskog izvjestavanja. Stoga je dobro financijsko upravljanje
neprofitnim organizacijama potrebno kako bi se prikupila financijska sredstva te se namjenski
troSila, kako bi se smanjili nepotrebni troskovi, predvidjeli 1 ublazili mogu¢i rizici, ali 1
osigurale rezerve za buduca razdoblja ako, primjerice, neki od trenutacnih izvora financiranja

u buduénosti ne budu raspoloZzivi.

Jednostavno receno, financijsko upravljanje najvazniji je alat koji pomaze organizaciji u
postizanju ciljeva jer provodenje bilo kakvih aktivnosti i pruzanja usluga korisnicima
neprofitne organizacije nemoguce je bez financijskih sredstava. Francois (2015: 22 — 23)

navodi neke od posebnosti financijskog upravljanja neprofitnim organizacijama:
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e financijsko planiranje (proracun, budzet)
e prikupljanje sredstava

e ulaganje

e upravljanje rizicima

¢ financijsko izvjeStavanje.

Sve navedene aktivnosti financijskog upravljanja na neki nacin utjeCu 1 na postizanje

financijske odrZivosti, a u nastavku se pojasnjava svaka od tih aktivnosti.

Planovi su, opéenito, neophodni za procjenu trenutacne pozicije organizacije, odredivanja
buduceg smjera razvoja, definiranje programa rada i aktivnosti kao i vremenskog roka za
postizanje ciljeva. Naime, neprofitne organizacije, jednako kao i profitne, trebale bi imati dobro

razraden sustav planiranja koji se odnosi na sljede¢e (Anheier, 2005: 261):

e odredivanje opsega organizacije
e odredivanje ciljeva

e izradu SWOT analize

e otkrivanje strateSkih pitanja

e odabir odgovarajuce strategije kao i1 njezinu provedbu.

Stone 1 Brush (1996) smatraju da se u neprofitnim organizacijama sustav planiranja temelji
najcesce na kratkoro¢nim ciljevima, odnosno sudionici planiranja ¢esto se oslanjaju na svoje
individualno znanje o potrebama klijenata ili osobne odnose s financijerima (Stone, 1989 u
Stone i1 Brush, 1996: 646) te planiraju najces¢e samo kada moraju, odnosno kao odgovor na
specificne zahtjeve klju¢nih dobavljaca resursa (Stone i Brush, 1996: 647). Ipak, prema
Socolovschi i1 dr. (2000), neke neprofitne organizacije posjeduju visoku razinu stru¢nosti u
usporedbi s drugim sektorima u planiranju projekata poput postavljanja ciljeva, otkrivanja
jasnih ciljnih skupina, organizacije aktivnosti, utvrdivanja rokova i procjene potreba za

resursima.

Opcenito, za obavljanje bilo kakvih aktivnosti neophodni su resursi: ljudski, materijalni, ali
svakako 1 financijski. U vezi s posljednjim, Drucker (2010: 99) definira planski budzet kao
financijski izraz odredenog plana, odnosno obvezne financijske resurse potrebne za provedbu
planiranih aktivnosti. Prema tome, financijski plan neprofitne organizacije u Republici

Hrvatskoj ukljucuje sljede¢e dokumente (Pravilnik o sustavu financijskog upravljanja i
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kontrola, izradi 1 izvrSavanju financijskih planova neprofitnih organizacija, NN 119/15, ¢l. 12,

st. 1):
o plan prihoda i rashoda
o plan zaduZzivanja i otplata
e obrazlozenje financijskog plana.

Financijsko planiranje, odnosno budzetiranje smatra se jednim od najizazovnijih podrucja
financijskog upravljanja organizacijom (Hankin, Seidner i Zietlow, 1997 u Strydom i Stephen,
2014: 56). Dakle, izrada, ali i stalna evaluacija budzeta, odnosno financijskog plana proces je
koji bi neprofitne organizacije trebale prihvatiti kao vazan dio dobrog financijskog upravljanja
jer ih on treba usmjeravati za pravilno donosSenje odluka, ali i, prema Francois (2015: 22),

suocavanje s izazovima koji mogu predstavljati egzistencijalnu prijetnju organizacije.

Izrada financijskog plana, odnosno proracuna prije svega je zakonska obveza neprofitnih
organizacija, a Strydom i Stephen (2014: 61) navode da su razlozi izrade budzeta neprofitnih
organizacija jo$ 1 pracenje 1 kontrola, planiranje, prikupljanje sredstava, evaluacija te postizanje

optimalne razine transparentnosti i odgovornosti.

Odobrenje godisnjeg proracuna takoder je jedan od temeljnih dijelova dobrog financijskog
upravljanja neprofitne organizacije jer se nakon izrade, najceSce, predstavlja ve¢em broju
osoba te bivaju pregledani uz eventualne korekcije i odobreni (od strane odredenih odbora
unutar organizacije). Odobreni proracun zatim sluzi kao smjernica za financijske aktivnosti u
nadolazecem razdoblju. Usto, planirane proracune trebalo bi pratiti, usporedivati sa stvarnim
novCanim tokovima pa i1 po potrebi mijenjati s obzirom na financijski polozaj neprofitne
organizacije. Prema tome, Blazek (2008) u Strydom i Stephen (2014: 56) smatra da je jedna od
glavnih prednosti izrade proracuna za neprofitne organizacije ta da ako se ispravno planira i

primijeni, povecava se vjerojatnost da ¢e neprofitne organizacije posti¢i financijsku odrzivost.

Nadalje, s obzirom na to da su prihodi neophodni za obavljanje bilo kakve djelatnosti, jedna
od posebnosti neprofitnih organizacija, i jo$ jedan dio financijskog upravljanja, svakako je i
prikupljanje sredstava (engl. fundraising) koje kod neprofitnih organizacija najcesce
podrazumijeva ostvarivanje donacija s pomocu kojih takve organizacije financiraju svoje

aktivnosti 1 poslovanje uopce.

Prema Mihaljevi¢ (2015: 80), pojam donacija (lat. donum — dar, donatio — darovati, pokloniti)

podrazumijeva jednostranu potporu koja ne ocekuje nista zauzvrat. U Pravilniku o neprofitnom
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racunovodstvu i1 racunskom planu (NN 1/2015, 25/17, 103/18, 134/22, ¢l. 34) piSe da ,,prihodi
od donacija obuhvac¢aju novac i1 drugu imovinu koju, bez obveze vracanja ili protucinidbe,
neprofitna organizacija dobije iz drzavnog proracuna, proracuna jedinica lokalne i podru¢ne
(regionalne) samouprave, od inozemnih vlada i medunarodnih institucija, od trgovackih
drustava i drugih pravnih osoba te od gradana 1 ku¢anstava®. Dakle, donacije su poseban izvor
prihoda neprofitnih organizacija bez kojih ve¢ina ne bi mogla funkcionirati. S obzirom na to
da ih neprofitna organizacija ostvaruje iz vanjskih izvora — donatora, mogu se smatrati
vanjskim prihodima o kojima ¢e kasnije biti rijeci. Donatori su, dakle, posebni dionici
neprofitnih organizacija koji podupiru djelovanje neprofitne organizacije, najcesce iz
altruizma, ali za njihovo zadrZavanje neprofitne organizacije moraju pozorno upravljati
odnosima s donatorima. Nadalje, neprofitne organizacije uvelike se oslanjaju na financiranje
temeljem projekata, odnosno programa, a donatorska su sredstva naj¢eS¢e namijenjena
realizaciji projektnih, odnosno programskih aktivnosti (United States Agency for International

Development, dalje u tekstu: USAID, 2021: 72).

Prikupljanje sredstava opcenito se smatra posebnom aktivnoS¢u neprofitnih organizacija te joj
omogucava diverzifikaciju izvora prihoda, odnosno financiranje iz razli¢itih izvora.
Diverzifikacija prihoda organizaciji pruza stabilnost, odnosno nastavak pruzanja usluga i
odrzavanja programa ako prestanu pritjecati sredstva jednog od izvora (Francois, 2015). O
prikupljanju sredstava i razli¢itim izvorima prihoda, odnosno diverzifikaciji prihoda bit e vise

rijeci u potpoglavljima 3.2.1.13.2.5.

Naime, Francois (2015: 23) navodi da financijsko upravljanje neprofitnim organizacijama
podrazumijeva i investicije, odnosno ulaganja koja predstavljaju ,,koriStenje novca za stvaranje
oc¢ekivanog povrata imovine*. Takve aktivnosti ukljucuju pravovremeno uocavanje prilike za
ulaganjem (viska) sredstava radi dodatnog, najées¢e dugoroc¢nijeg, generiranja prihoda te kako
bi se organizacija diferencirala u odnosu na neku drugu konkurentsku neprofitnu organizaciju.
lako razli¢iti autori (Carroll 1 Stater, 2009; Keating i dr., 2005; Calabrese, 2011; Francois, 2015;
Lu, 2015; Chikoto, Ling, i Neely, 2016) navode da su takve aktivnosti, odnosno prihodi od
ulaganja, neki od mogucih izvora financiranja, njihov je udio u ukupnim prihodima neprofitnih
organizacija u Republici Hrvatskoj zanemariv (HarSanji, 2021). Ti prihodi neprofitnih
organizacija u Republici Hrvatskoj najcesSc¢e se odnose na kamate na orocena sredstva i depozite
po videnju za pozitivno stanje na racunu organizacije (Bokuli¢ i dr., 2006) te pripadaju skupini

prihoda od financijske imovine.
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Ako se neprofitne organizacije ipak odluce na investicije, Francois (2015: 208) smatra da se, u
okviru financijskog upravljanja, od predstavnika neprofitnih organizacija podrazumijevaju

sljede¢e odgovornosti:

e ,razumno, oprezno i vjeSto donositi strategije ulaganja koje ukljucuju analizu
potencijalnih rizika,

e diverzificiranje portfelja, osim ako ne postoje razlozi za suprotno,

e analiza i donoSenje promisljenih odluka koje su u skladu s primarnim ciljem i svrhom
organizacije,

e odredivanje odgovornosti u smislu eventualnih nastalih troSkova, odnosno lose

donesene odluke* (Francois, 2015: 208).

Takoder, kao Sto je slucaj u profitnim organizacijama, ako se organizacija odluci na ulaganja,
trebala bi primjenjivati investicijsku analizu koja, najesce, podrazumijeva izracune razlicitih
pokazatelja, primjerice neto sadaSnje vrijednosti (engl. net present value — NPV), interne stope
povrata (engl. internal rate of return — IRR), razdoblje povrata (engl. payback period — PP) te
izracun toCke pokric¢a investicija (Francois, 2015: 209). Budu¢i da ulaganja ne moraju uvijek
biti isplativa, organizacije trebaju svakako dobro promisliti o svim rizicima pri donoSenju
odluka o investiranju jer iako ulaganja mogu doprinijeti povecanju prihoda organizacije, s
druge strane mogu dovesti organizaciju u probleme, odnosno do velikih gubitaka koji

posljedi¢no utjecu i na financijsku odrzivost organizacije.

Rizik opcenito predstavlja mogucnost negativnih, nezeljenih, odnosno nepredvidenih
posljedica, dogadaja ili odluka. Jasno je da 1 uz najto¢nija planiranja moze do¢i do neocekivane
situacije te je rizik prisutan u gotovo svakoj ljudskoj aktivnosti, ali je njime potrebno upravljati.
Dakle, upravljanje rizicima u okviru financijskog upravljanja neprofitnom organizacijom
podrazumijeva cjelokupan ,,proces utvrdivanja, procjenjivanja i prac¢enja rizika, uzimajuéi u
obzir ciljeve neprofitne organizacije kao i poduzimanja potrebnih radnji, a sve u svrhu
smanjenja rizika“ (Zakon o financijskom poslovanju i raCunovodstvu neprofitnih organizacija
(NN 121/14, 114/22, ¢l. 4, st. 4). Young i Soh (2010: 531), primjerice, spominju da je
diverzifikacija, koja je ranije spomenuta, kljuc¢na strategija upravljanja rizicima. U vezi s tim,
diverzifikacija prihoda u neprofitnim organizacijama moze biti jedna od mjera sigurnosti kako
ne bi ovisile samo o jednom izvoru. Konkretno, oslanjanje na vise izvora prihoda moze
doprinijeti stabilnosti prihoda (Mayer, Wang, Egginton i Flint, 2012 u Young i Soh, 2010: 531)

jer u slucaju da jedan od izvora u buduénosti postane nedostupan, ostaju drugi izvori.
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Usto, postoje joS neki tipicni rizici vezani uz poslovanje neprofitne organizacije: sukob
interesa, Ceste fluktuacije volontera, lazni donatori, gubitak ulaganja, troSkovi prikupljanja
sredstava 1 sl., koji mogu utjecati na unutarnje ili vanjske dionike pa Francois (2015: 245)
smatra da je najucinkovitiji nacin upravljanja rizicima njihova prevencija. To znaci da bi
menadzment neprofitne organizacije trebao otkriti i1 procijeniti mogucée rizike svoje
organizacije, njihov izravan ili neizravan ucinak, uspostaviti zaStitne mjere njihova

sprjecavanja, odnosno razviti strategije reagiranja na njih.

Jo§ jedna kljuéna odrednica financijskog upravljanja neprofitnom organizacijom jest i
financijsko izvjestavanje koje ukljucuje njegovo pravovremeno sastavljanje, ali i analizu. Iako
donatori neprofitnih organizacija ne zahtijevaju od njih nikakvu protunaknadu, ipak ocekuju
odredenu odgovornost u trosenju dodijeljenih sredstava. Prema tome, Francois (2015: 131)
smatra da neprofitne organizacije svoju odgovornost trebaju opravdati izradom i javnom
objavom svojih izvjestaja koje izraduju na kvartalnoj, polugodi$njoj, odnosno godiSnjoj razini,
ali 1 povremeno izvjestavati 1 svoje donatore te ostale dionike radi povecanja transparentnosti.
Primjerice, prema najnovijim dostupnim podatcima Ministarstva financija Republike Hrvatske
(dalje u tekstu: MFIN), u 2019. godini u Republici Hrvatskoj oko 25 %!” aktivnih udruga, kao
najbrojnijih neprofitnih organizacija, unato¢ zakonskoj obvezi, nije predalo financijske
izvjestaje (MFIN, 2020). Taj podatak pokazuje zabrinjavajuc¢e financijsko upravljanje
udrugama te upucuje na trenutanu razinu financijske odgovornosti, prije svega, ¢elnika

organizacija.

Neprofitno racunovodstvo jedinstven je proces u okviru kojega neprofitne organizacije
planiraju, biljeZe 1 izvjeStavaju zainteresirane korisnike o svojem financijskom poslovanju. U
odnosu na profitne, neprofitne se organizacije viSe fokusiraju na racunovodstvu temeljenom na
odgovornosti slijede¢i odredene propise i postupke koji doprinose odgovornosti prema
njihovim dionicima.

Prema Crnkoviéu i dr. (2006), u Republici Hrvatskoj postoje &etiri racunovodstvena sustava,'®

od kojih je jedan racunovodstveni sustav za neprofitne organizacije, i koji imaju svoje

17 Ukupno je bilo registrirano 51 646 udruga, a od toga je njih 34 520 aktivno (MPU, statisti¢ki prikaz 17).
Medutim, financijske izvjestaje predalo je samo 26 110 udruga (Ured za udruge, 2020) §to upucuje na to da,
unato¢ zakonskoj obvezi, 24,36 % aktivnih udruga nije predalo financijske izvjestaje za 2019. godinu.

18 Rije€ je o: raunovodstvu poduzetnika, ratunovodstvu neprofitnih organizacija, raéunovodstvu proracuna i
proracunskih korisnika, racunovodstvu samostalne djelatnosti obrtnika i slobodnih zanimanja (Crnkovi¢ i dr.,
2006: 102).
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posebnosti, a temeljne su razlike medu racunovodstvenim sustavima u priznavanju prihoda 1

rashoda, obra¢unu poreza 1 primjeni racunskog (kontnog) plana.

Sukladno razli¢itim propisima, prije svega prema Zakonu o financijskom poslovanju i
racunovodstvu neprofitnih organizacija (NN 121/14, 114/22) te Pravilniku o neprofitnom
racunovodstvu 1 racunskom planu (NN 1/15, 25/17, 103/18, 134/22), neprofitnim je
organizacijama definirana obveza koriStenja neprofitnog racunskog plana, vodenja
jednostavnog, odnosno dvostavnog knjigovodstva, vodenja poslovnih knjiga, izrade

financijskih izvjestaja i sl.

Keating 1 Frumkin (2003) smatraju da vecina manjih neprofitnih organizacija posluje sa
skromnim racunovodstvenim osobljem. U takvim organizacijama ¢ak i volonteri mogu
obavljati knjigovodstveno-raCunovodstvene poslove, a racunovodstveni zapisi Cesto se
odrzavaju na jeftinim ili besplatnim softverskim programima. Medutim, neke malo vece
neprofitne organizacije koriste usluge specijaliziranih knjigovodstvenih tvrtki za obavljanje tih
poslova. Prema USAID (2021), naj¢esce te usluge koriste neprofitne organizacije koje djeluju
u ve¢im gradovima. Cilj neprofitnog racunovodstva nije samo prikupljanje vaznih financijskih
informacija, nego je potrebno razumjeti kako se koristiti dobivenim informacijama radi
primjene najboljih praksi, odnosno donosenja ucinkovitih racunovodstvenih odluka. Prema
Norwich University Online (2020), neprofitni racunovode trebaju biti samomotivirani i
snalazljivi te imati temeljne poslovne kompetencije kao §to su dobro razvijene analiticke
vjestine 1 vjeStine rjeSavanja problema, posebice jer se ¢esto susre¢u s vrlo ogranicenim
resursima koje je potrebno maksimalno iskoristiti. Osim toga, buduci da se od neprofitnih
organizacija ocekuje transparentnost, to podrazumijeva 1 da neprofitni raCunovode budu

spremni dijeliti detaljne informacije o poslovanju zainteresiranoj javnosti.

Sukladno Zakonu o financijskom poslovanju i raCunovodstvu neprofitnih organizacija (NN
121/14, 114/22) 1 Pravilniku o izvjeStavanju u neprofitnom racunovodstvu i registru neprofitnih
organizacija (NN 31/15), za potrebe izvjeStavanja dionika, neprofitne organizacije obvezne su

sastavljati i predavati financijske izvjestaje:

e racun dobiti i gubitka
e bilancu te

e biljeske kao dopunu podataka uz financijske izvjestaje.

Budu¢i da su neprofitne, Wicker i Breuer (2011) smatraju da trebaju minimalno postici

grani¢nu rentabilnost, odnosno ukupni prihodi trebaju biti bar onoliki koliki su ukupni rashodi
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organizacije. Medutim, mogu ostvariti i viSak prihoda koji se treba utrositi radi unaprjedenja
djelovanja. U vezi s tim, neprofitne organizacije trebale bi razmisljati 1 o gospodarskoj
djelatnosti kojom mogu dodatno ostvariti postavljene organizacijske ciljeve. Naime, radi
unaprjedenja svoje osnovne djelatnosti, stvaranjem programa podrske i usluga koje su potrebne
zajednici, neprofitne organizacije mogu ostvariti dodatne prihode koji doprinose financijskoj

odrzivosti (Glaeser 1 Shleifer, 2001; Bokuli¢ i dr., 2006; Dadi¢, 2020).

Sve navedene aktivnosti financijskog upravljanja neprofitnim organizacijama vazne su i za
postizanje njihove financijske odrzivosti (Francois, 2015) o kojoj se vise pise u potpoglavlju
3.1. Naime, loSe financijsko upravljanje organizacijom moze dovesti do znacajnih problema u

pogledu odrzivosti planiranih aktivnosti.

Kako je ranije ve¢ spomenuto, neprofitne organizacije trebaju prikupljati financijska sredstva,
stoga u okviru financijskog upravljanja trebaju primjenjivati odredene strategije, odnosno
orijentaciju na odreden(e) izvor(e) financiranja. Prema tome, u nastavku rada navode se moguci

izvori financiranja neprofitnih organizacija.
2.5. Financiranje neprofitnih organizacija

Brojni autori (Chang i Tuckman, 1994; Froelich, 1999; Socolovschi i dr. 2000; Hager, 2001;
Keating 1 dr., 2005; Carroll i Stater, 2009; Kuvikova i Vacekova, 2009; Vacekova, 2009;
Marcek, 2010; Rehli 1 Jager, 2011; Svidroniova i Vacekova, 2012; Wicker 1 Breuer, 2013a; Lu,
2015; Francois, 2015; Chikoto, Ling, i Neely, 2016; Yan i dr., 2009 u Chikoto, Ling, i Neely,
2016: 1428, Bestvina Bukvi¢, Sain i Marsi¢, 2018) navode razli¢it broj izvora prihoda, odnosno

izvora financiranja neprofitnih organizacija, Sto je prikazano u sljedecoj tablici (tablica 1.).
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Tablica 1. Broj i izvori prihoda neprofitnih organizacija

Autor (i) Broj Izvori prihoda
izvora
prihoda

Carroll i Stater (2009: 953); 3 donacije

Keating i dr. (2005: 11) zaraden prihod
prihod od ulaganja

Laurett i Ferreira (2018: 887); 3 privatni doprinosi ili donacije

Froelich (1999: 247) drzavno ili javno financiranje
komercijalne aktivnosti, tj. zaraden prihod

Kuvikova i Vacekova (2009: 4 javni izvori

85); Svidrotiova i Vacekova privatni i individualni izvori

(2012: 441); Marcek (2010: samofinanciranje (poslovne aktivnosti)

19); Vacekova (2009: 56) strani izvori

Yan i dr. (2009) u Chikoto, 4 prihodi od donacija

Ling, i Neely (2016: 1428) zaradeni prihodi
drzavne potpore
prihodi od ulaganja

Francois (2015: 125) 4 individualne i korporativne donacije
privatne i drzavne potpore
naknade za usluge (zaradeni prihodi)
prihodi od ulaganja

Tuckman i Chang (1991: 453) 5 prihodi na temelju ugovora, darovi i potpore
prihodi od programskih usluga
¢lanarine
prihodi od prodaje robe
prihodi od ulaganja

Hager (2001: 381) 5 javna potpora
prihodi od programskih usluga
naknade za usluge (zaradeni prihodi)
netoprihod prikupljanja sredstava'®
dobit od prodaje zaliha

Bestvina Bukvi¢, Sain i 7 javni prihodi

Margi¢ (2018: 432)

donacije fizickih osoba
donacije pravnih osoba

sponzorstva

19 Neto prihod prikupljanja sredstava podrazumijeva ukupno ostvarena sredstva od donacija umanjena za utrosena
sredstva na prikupljanje sredstava.
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Socolovschi i dr. (2000: 26)

Lu (2015: 304)

Rehli i Jager (2011: 600)

Chang i Tuckman (1994: 277)

7

9

prihodi od zaklada

vlastiti prihodi, gospodarska djelatnost
ostali prihodi

strani donatori

lokalni financijeri

srediSnja drzava

lokalna uprava

tvrtke

pojedina¢ne donacije

vlastiti prihodi, gospodarske aktivnosti
vladine agencije (ugovori i donacije — engl. grants)
federalne potpore

naknade za usluge sudionika koji sami placaju

naknade za usluge vlade kao obveznika trece strane (na

temelju posebnih propisa)

privatne donacije

prihod od ulaganja

ostali prihodi

naknade i Clanarine od organizacija ¢lanica
naknade i ¢lanarine pojedinacnih ¢lanova
potpore, donacije ili ugovori od drzave
potpore, donacije ili ugovori fundacija
donacije fizickih osoba

prihodi zaklada

gospodarska djelatnost

ostali prihodi

izravna javna potpora (donacije)

subvencije

drzavne potpore (federalne/savezne, drzavne, lokalne i

sl.)

prihodi od pruzanja usluga (programi)
¢lanarine

prihodi od kamata, najamnine

prihodi od prodaje imovine

prihodi od prodaje robe

prihodi iz svih drugih izvora
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Calabrese (2011: 318)

Chikoto, Ling, i Neely (2016:
1433)

Wicker i Breuer (2013a: 936)

11

13

19

individualni prihod

prihodi od programskih usluga
¢lanarine

kamate

dividende

prihodi od najma

ostali prihodi od ulaganja
dobitci od ulaganja

prihodi od posebnih dogadaja
dobit ili gubitak od prodaje zaliha
ostali prihodi

izravna javna potpora
neizravna javna potpora
drzavne potpore

prihodi od programskih usluga
¢lanarine

kamate na ulaganja

dividende od vrijednosnih papira
ostali prihodi od ulaganja
prihodi od najma

prihodi od prodaje imovine
prihodi od posebnih dogadaja
brutodobit od prodaje zaliha
ostali prihodi

¢lanarine

subvencije

prihodi od kazni (izre¢ene ¢lanovima)
licence za opremu

sportski dogadaji

registracija igraca

licence igraca

prodaja robe

prihodi od najma ili zakupa
sportski programi

nesportske aktivnosti

izvori informiranja

programi obuke i obrazovanja

pristojbe
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e donacije

e udjeli
e kamate
e  kredit
e ostalo

Izvor: autori¢ina izrada

Sukladno tablici 1., vidljivo je da autori spominju razli¢it broj mogucih izvora prihoda. Kao
Sto je spomenuto, u SAD-u neprofitne organizacije obuhvacaju velik broj razlicitih
organizacija, stoga ne ¢udi da mogu ostvarivati viSe razliCitih vrsta prihoda. Ipak, prema
Chikoto 1 dr. (2016: 1433), oko 69 % neprofitnih organizacija naj¢esSce koristi tri do Sest izvora

prihoda, a njih oko 17,6 % koriste jedan ili dva izvora prihoda.

Neki autori (Bestvina Bukvi¢, Sain i Margi¢, 2018) spominju podjelu izvora financiranja javnih
neprofitnih organizacija na dvije skupine — javni i alternativni izvori financiranja. Potonji

ukljucuju vlastite prihode, ali 1 individualne 1 privatne donacije.

Medutim, navedene izvore prihoda neprofitnih organizacija moguce je podijeliti u dvije
,»glavne skupine* — vlastiti i vanjski prihodi (slicno Hodge i Piccolo 2005; Salamon i dr., 1999).
Vlastiti prihodi smatraju se samofinanciraju¢im aktivnostima neprofitnih organizacija (Bokuli¢
1dr., 2006: 2; Dadi¢, 2020: 4-5), dok su vanjski prihodi zapravo donacije (potpore). Za potrebe

(134

detaljnije analize izvora financiranja, ,,glavne skupine* mogu se podijeliti u ,,podskupine‘ §to
¢e kasnije biti prikazano i objaSnjeno na primjeru izvora financiranja neprofitnih organizacija

u Republici Hrvatskoj.

S obzirom na malo drugaciji obuhvat neprofitnih organizacija u Europi u odnosu na SAD, neki
europski autori (Svidronova 1 Vacekova, 2012: 441; Marcek, 2010: 19; Kuvikova i Vacekova,
2009: 85; Vacekova, 2009: 56) navode da su izvori prihoda neprofitnih organizacija, to¢nije
udruga sljededi:

e vlastiti prihodi

e javni prihodi

e strani prihodi

e privatni i individualni prihodi.
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Ta podjela prihoda, sukladno financijskim izvjestajima za neprofitne organizacije, odnosno
izvjestaju o prihodima i rashodima te izvjestaju o primitcima i izdatcima,?® primjenjiva je i u

Republici Hrvatskoj.

Prema tomu, usporedujuci navedene izvore prihoda, prihodi udruga u Republici Hrvatskoj,

sukladno obrascima financijskih izvjestaja za neprofitne organizacije, ukljucivali bi sljedece:

e vlastite prihode — prihodi od ¢lanarina, prodaje roba 1 pruzanja usluga
(samofinancirajuce aktivnosti)

e javne prihode — prihodi od drzave, jedinica lokalne, podru¢ne (regionalne) samouprave
ukljucujudi 1 sredstva za EU projekte

e strani prihodi — prihodi od inozemnih vlada i medunarodnih organizacija, institucija i
tijela EU-a

e privatni i individualni prihodi — prihodi od tvrtki (pravnih osoba) i pojedinaca (fizickih

osoba).

S obzirom na spomenute ,,glavne skupine“ prihoda i prethodno navedenu podjelu izvora
prihoda europskih autora (Svidronova i Vacekova, 2012; Marc¢ek, 2010; Kuvikova i Vacekova,
2009; Vacekova, 2009), javni, strani te privatni i individualni prihodi jesu zapravo

,podskupina“ vanjskih prihoda neprofitnih organizacija.

Na sljedecoj slici (slika 8.), sukladno spomenutim obrascima financijskih izvjeStaja za
neprofitne organizacije, prikazani su izvori prihoda, odnosno izvori financiranja neprofitnih

organizacija u Republici Hrvatskoj.

20 Tzvjestaj o prihodima i rashodima neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj jest obrazac PR-RAS-NPF
koji ispunjavaju neprofitne organizacije koje vode dvojno knjigovodstvo, dok je izvjestaj o primitcima i izdatcima
obrazac G-PR-IZ-NPF koji ispunjavaju neprofitne organizacije koje vode jednostavno knjigovodstvo. Obrasci su
razli€iti, ali je primjenjiva ista podjela. Vise o obveznim obrascima na:
https://mfin.gov.hr/UserDocsImages/dokumenti/neprofitne-organizacije/Neprof6.xls
https://mfin.gov.hr/istaknute-teme/neprofitne-organizacije/financijsko-izvjestavanje/116
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Slika 8. Podjela izvora prihoda neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj

Izvor: autori¢ina izrada prema MFIN (2022)
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Iz prethodne slike vidljivo je da se svaka od spomenutih ,,glavnih skupina“ — vlastiti prihodi 1
vanjski prihodi (navedeno velikim tiskanim slovima) kategorizira u ,,podskupine®. Pritom,
vlastiti prihodi ukljucuju ,,prihode od prodaje roba i pruzanja usluga®, ,,prihode od clanarina i
Clanskih doprinosa®, ,prihode od imovine 1 ostale prihode“ koji se ostvaruju
samofinanciraju¢im aktivnostima neprofitnih organizacija (Glaeser i Shleifer, 2001; Bokuli¢ i
dr., 2006: 2; Dadi¢, 2020: 4 — 5) o kojima ¢e kasnije biti rijeci u potpoglavlju 3.2.6. Takoder,
vanjski prihodi, tj. prihodi od donacija, imaju ,,podskupine” — javne prihode, privatne i

individualne te strane prihode, a svaki od njih podijeljeni su u ,,pod-podskupine?!.

Osim toga, prema slici 8., postoje i1 kategorije ,,ostali prihodi od donacija®“, ,,prihodi po
posebnim propisima“ te ,,prihodi od nepovezanih neprofitnih organizacija“. Njih nije moguce
svrstati isklju¢ivo u neku od ,,glavnih skupina®, odnosno ,,podskupina® i ,,pod-podskupina®.
Primjerice, ,,prihodi od povezanih neprofitnih organizacija® mogu ukljucivati vlastite prihode
od povezanih neprofitnih organizacija, ali i vanjske prihode ostvarene iz vanjskih izvora koje
neprofitna organizacija prenosi drugoj povezanoj neprofitnoj organizaciji. Takoder, pod
,»prihodima po posebnim propisima‘“ biljeze se vanjski prihodi koji mogu biti javni (,,prihodi
po posebnim propisima iz proracuna‘), ali 1 privatni 1 individualni prihodi (,,prihodi po
posebnim propisima iz ostalih izvora®). ,,Ostali prihodi od donacija“ svakako su vanjski prihodi,

a mogu biti javni, strani te privatni i individualni.

Ve¢ ranije je, medutim, spomenuto da ne postoji jedinstvena, ujednacena podjela izvora
financiranja neprofitnih organizacija, ali s obzirom na financijske izvjeStaje neprofitnih
organizacija u Republici Hrvatskoj, najjednostavnije je u ovome radu prihvatiti podjelu
europskih autora (Svidronova i Vacekova, 2012; Marcek, 2010; Kuvikova i Vacekova, 2009;
Vacekova, 2009) na vlastite, javne, privatne i individualne te strane prihode kao ,,glavne

skupine* te njihove podskupine $to se sveobuhvatno objasnjava u nastavku.
2.5.1. Vlastiti prihodi

Osim javnih izvora financiranja te drugih privatnih i individualnih kao i stranih izvora,
neprofitne organizacije, iako u manjoj mjeri, ostvaruju prihode i iz vlastitih izvora (HarSanji,
2021; Mbote, 2016). Kao sto je spomenuto, vlastiti prihodi neprofitnih organizacija prihodi su
od samofinanciraju¢ih aktivnosti, odnosno vlastiti prihodi zapravo su zaradeni prihodi koji

ukljucuju prihod ostvaren prodajom roba i pruzanjem usluga povezanih s misijom organizacije,

21 Pod-podskupine* jesu ono §to se prema Pravilniku o neprofitnom ra¢unovodstvu i ra¢unskom planu (NN 1/15,
25/17, 103/18) naziva ,,odjeljak®.
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prihod od ulaganja, odnosno prihod ostvaren prikupljanjem naknada od ¢lanova organizacije

(¢lanarina) u visini propisanoj statutom.

Clanarina, dakle, ,,podrazumijeva prihod uplacen od &lanova za funkcioniranje udruge i ne
smatra se naknadom za uslugu, proizvod ili drugu korist koju udruga pruza svojim ¢lanovima*
(Baji¢ 1 dr., 2015: 37) te sluzi kao potpora djelovanju organizacije (Kim, 2017). Medutim,
Clanstvom u nekoj organizaciji ¢lanovi mogu ostvariti i dodatne mogucénosti, primjerice
besplatan ulaz, popuste i pozivnice za posebne dogadaje. Feiler i dr. (2019) govore da je nejasno
na kojoj osnovi neprofitne organizacije odreduju visinu svoje ¢lanarine, ali one ¢ine relativno
mali udio (oko 5 %) u ukupnim prihodima neprofitnih organizacija, odnosno udruga (HarSanji,
2021) 1 imaju najprije simboli¢no znacenje koje se ogleda u odanosti misiji organizacije, vise
nego $to predstavljaju moguci vazan izvor prihoda. Ipak, Lamprecht, Biirgi, Gebert i Stamm
(2017) smatraju da su Clanarine najvazniji izvor prihoda sportskih klubova osnovanih kao
udruge, u usporedbi s neprofitnim organizacijama u nekim drugim podruc¢jima djelovanja poput
umjetnosti ili zdravstva (Steinberg, 2007 u Feiler i dr., 2019: 262). Tako Mbote (2016) navodi
da je financiranje neprofitnih organizacija, posebice onih koje predstavljaju ranjive skupine
drustva, iz razliCitih izvora presudno za njihovu odrzivost jer je malo vjerojatno da ¢e prikupiti

dovoljno resursa iz Clanarina.

Nadalje, prihodi od ulaganja koje takoder ostvaruju neprofitne organizacije (Carroll i Stater,
2009; Keating i dr., 2005; Calabrese, 2011; Francois, 2015; Lu, 2015; Chikoto i dr., 2016)
smatraju se njihovim vlastitim prihodima, a u Republici Hrvatskoj naj¢esc¢e uklju¢uju kamate
na orocena sredstva i depozite po videnju za pozitivno stanje na racunu organizacije (Bokuli¢ i
dr., 2006). Takoder, udio prihoda od kamata na dane zajmove, pozitivne tecajne razlike, zatezne
kamate kao i kamate na vrijednosne papire i dividende vrlo je malen u ukupnim vlastitim

prihodima neprofitnih organizacija (HarSanji, 2021).

Dok za provodenje nekih samofinanciraju¢ih aktivnosti neprofitnih organizacija, poput
Clanarina, nije potrebno uloziti mnogo resursa, Dadi¢ (2020: 5 — 6) smatra da neke
samofinanciraju¢e aktivnosti zahtijevaju ve¢i angazman. Primjerice, prodaja proizvoda i
pruzanje usluga smatraju se ,,aktivnim” samofinanciranjem, odnosno za njihovo ostvarenje
potrebno je uloziti mnogo materijalnih, tehnoloSkih 1 organizacijskih resursa. Takoder, na
ostvarene prihode od tih aktivnosti primjenjuju se 1 odredeni propisi. Primjerice, u Republici
Hrvatskoj, medu ostalim, organizacije imaju obvezu placanja poreza na dodanu vrijednost ili

poreza na dobit na takve ostvarene vlastite prihode, a te se aktivnosti smatraju gospodarskom
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djelatnosti neprofitnih organizacija. U potpoglavlju 3.2.6. detaljnije se objasnjavaju
gospodarska djelatnost i profitno usmjerene aktivnosti koje se, medu ostalim, smatraju vaznim

¢imbenikom financijske odrzivosti neprofitnih organizacija.

Ranije spomenuti vanjski prihodi ¢ine najveci dio prihoda neprofitnih organizacija te se u

nastavku detaljnije teorijski opisuje njihov obuhvat.
2.5.2. Vanjski prihodi

Vanjski prihodi zapravo su donacije, bespovratna sredstva i razli€ite potpore koje neprofitne
organizacije ostvaruju od donatora, a Lacruz i Cunha (2018) smatraju da su upravo donacije
glavni izvor financiranja vecine neprofitnih organizacija. Naime, neprofitne organizacije
oslanjaju se na bespovratna sredstva i donacije kako bi ispunili svoje misije i postigle strateske

ciljeve (Omura i Forster, 2014; Waniak-Michalak i Zarzycka, 2015).

Ipak, kako bi osigurale prihode iz razli¢itih izvora, neprofitne organizacije ponekad moraju
zadovoljiti prioritete tih izvora, odnosno financijera (Miller-Millesen, 2003). Posljedi¢no, neke
neprofitne organizacije mijenjaju svoje ciljeve i aktivnosti koji mogu omesti njihovu misiju
(Young, 2002), ali se javlja i pitanje odgovornosti neprofitnih organizacija. Budu¢i da one
prikupljaju donacije iz razlicitih izvora, to implicira njihovu odgovornost prema razlicitim
dionicima u koristenju tih sredstava (Trussel i Parsons, 2008; Nik Azman, Arshad i Abu Bakar,
2015). Osim toga, zbog ovisnosti o vanjskim donatorima, smatra se da je financiranje
neprofitnih organizacija iznimno nestabilno (Bies, 2010; Verbruggen, Christiaens i Milis, 2011

u Cabedo i dr., 2017: 331).

S obzirom na ranije prikazanu podjelu prihoda (slika 8.), prihode od donacija, odnosno vanjske
prihode, u Republici Hrvatskoj moguce je podijeliti na javne, privatne i individualne te strane
prihode. Odnosno, vanjski prihodi podrazumijevaju prihode iz proracuna (drzavnog proracuna
1/ili proraCuna jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave (dalje u tekstu: JLP(R)S)),
od inozemnih vlada i medunarodnih organizacija, trgovackih drustava i ostalih pravnih osoba,
gradana 1 ku¢anstava. Ostali prihodi od donacija zapravo trebaju pripasti jednoj od navedenih
kategorija, ali ih udruge ponekad unose u podskupinu, vjerojatno ne znaju¢i tocno gdje bi
evidentirale neke ostvarene prihode. Na sljedecoj je slici (slika 9.) moguce vidjeti, primjerice,

ostvarene prihode udruga u Republici Hrvatskoj u 2018. 1 2019. godini iz spomenutih izvora.
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2018 2019,

2.600.296.673 i 3178.359.164 I Ukupni pribodiod donacija

1573.956.837 1.893.066.571 [N Prihodi od donacija iz proracuna
399.248.346 494638864 [l a. Prihodi od donacija iz dravnog proratuna

1.005.789.943 10926439575 b. Prihedi od denacija iz proraduna jedinica lokalne | podrudne (regionalne) samouprave
394.077616 542.250.484 - Prihodl od inozemnih viada | medunarodnih arganizacija
364.885.379 az5491.504 [l Prihodi od trgovackih drustava i ostalih pravnih osoba
103.066.221 16683573 | Prihodi od gradana | kucanstava
164310620 200867032 i Ostali prihodi od donacifa

Slika 9. Ukupno ostvareni vanjski prihodi udruga u 2018. 1 2019.

Izvor: Ured za udruge (2020: 4)

Iz prethodne je slike vidljivo da udruge najvise ostvaruju prihode iz javnih izvora — proracuna
(60,52 %u 2018., odnosno 59,56 % u 2019.), dok je najmanji udio u ukupnim prihodima udruga
ostvaren od gradana i kucanstava (3,96 % u 2018., odnosno 3,67 % u 2019.). Navedeno je u
skladu s istrazivanjima provedenim u drugim zemljama (Zauner i dr., 2006 u Neumayr i dr.,
2007: 7; Sator, 2010) iz Cega proizlazi da su udruge kao i1 druge neprofitne organizacije u

najvecoj mjeri ovisne o javnim sredstvima.

U nastavku se daje teorijski pregled vanjskih prihoda neprofitnih organizacija — javnih,

privatnih 1 individualnih te stranih prihoda.
2.5.2.1. Javni prihodi

Drzava 1 neprofitni sektor ,,medusobno se nadopunjuju i kompenziraju snage i slabosti*
(Anheier, 2005:131), a njihova obostrana korist potvrduje se, primjerice, provedbom drustveno
korisnih aktivnosti s jedne strane i kroz javno financiranje neprofitnih organizacija s druge
strane (Finn, 2010). Prema Bullain 1 Toftisova (2005), s obzirom na izravnost financiranja,

postoje dvije glavne vrste javnog financiranja neprofitnih organizacija:

1) izravno financiranje koje se odnosi na dodijeljenu financijsku potporu iz javnog
prora¢una na drzavnoj, regionalnoj, podruc¢noj ili lokalnoj razini, tj. proracunski
troSak u danoj financijskoj godini. Takve potpore naj¢esce se odnose na financiranje
njihovih projekata ili programa.?

2) neizravno financiranje, odnosno neizravna financijska potpora koja ne ukljucuje
izravan prijenos novca ili imovine, nego predstavlja korist koja se dodjeljuje
neprofitnim organizacijama koja im omogucuje koriStenje imovine za postizanje
ciljeva propisanih statutom, a ne za pokrivanje odredenih troSkova. Takva potpora

nece se pojaviti u javnom proracunu kao izravan trosak, nego predstavlja izgubljeni

22 Primjerice: OsjeCko-baranjska Zupanija (2022). Javni poziv za financiranje programa i projekata udruga od
interesa za op¢e dobro u Osjecko-baranjskoj Zupanij iz sredstava Proracuna Osjecko-baranjske zupanije za 2022.
godinu, URL: https://www.obz.hr/index.php/udruge [pristup: 23. 7. 2022.].
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prihod. U slucaju olaksica, primjerice, neizravnom potporom smatra se prihod koji
nece biti naplacen zbog posebnog tretmana neprofitnih organizacija, primjerice

dodjela javnog prostora na koristenje putem javnih natjecaja.?®

Sator (2010) smatra da je najraSireniji oblik izravnog financiranja aktivnosti neprofitnih
organizacija upravo iz javnih izvora, odnosno iz proracuna. Pod javnim izvorima u Republici
Hrvatskoj ,,podrazumijevaju se sredstva drzavnog proracuna, prorauna zupanija, gradova i
op¢ina, kao i sredstva javnih fondova i prihoda javnih trgovackih drusStava i drugih javnih

institucija, fondova EU 1 inozemnih javnih izvora* (Bi¢ani¢, 2021: n. p.).

Financiranje iz javnih izvora jest u obliku bespovratnih novcanih potpora, odnosno subvencija

(engl. subsidies) 1 donacija (engl. grants).

Subvencije su javne potpore namijenjene odredenim organizacijama civilnog drustva (dalje u
tekstu: OCD) (engl. Civil society organizations — CSO)** te se ¢esto daju kao institucijska
podrska. U mnogim europskim zemljama subvencije se daju razli¢itim sindikatima kao
reprezentativnim organizacijama drustvenih skupina, primjerice udruzenja slijepih, savezi
gluhih i sl., zbog povijesnih razloga (Sator, 2010). Takoder, u svijetu postoje javne organizacije
koje se prvenstveno usredotocuju na promptno suocavanje s izvanrednim situacijama, a medu
njima su primjerice vatrogasne postrojbe. ,,U raznim zemljama, vatrogasci i civilna obrana

organizacije su civilnog drustva koje drzava snazno podrzava“ (Alves i Costa, 2020: 927).

U sluc¢aju subvencija obi¢no nema konkurencije, a primatelj subvencije ima pravo na potporu
kako je definirano zakonom. Tako se, primjerice, u Republici Hrvatskoj, za dobrovoljna
vatrogasna drustva, koja se osnivaju kao udruge, sredstva za financiranje redovne djelatnosti te
za opremanje njezinih ¢lanica osiguravaju u proraunu opc¢ina, odnosno gradova, tj. Grada
Zagreba Cije podrucje pokrivaju, dok se za vatrogasne zajednice Zupanija, koje se osnivaju kao
savezi udruga, sredstva osiguravaju u proracunu zupanija, odnosno Grada Zagreba (Sredisn;ji
drzavni portal, 2022). Takoder, iz javnog se proracuna osiguravaju sredstva za rad i djelovanje
drustava Crvenog kriza (Zakon o Hrvatskom crvenom krizu, NN 71/10, 136/20, ¢l. 30), ali i

nekih udruga osoba s invaliditetom. Prihodi koje takve organizacije ostvaruju iz javnih izvora

23 Primjerice: Grad Zareb (2021). Javni natje¢aj za dodjelu gradskih prostora na koriStenje udrugama, URL:
https://www.zagreb.hr/javni-natjecaj-za-dodjelu-gradskih-prostora-na-kor/167306 [pristup: 23. 7. 2022.].

24 Bezovan i Ivanovi¢ (n. d.: 17), smatraju da civilno druStvo &ine udruge, zaklade, sindikati i organizacije
poslodavaca te vjerske zajednice, ali izostavljaju politicke stranke, neprofitne ustanove i gospodarska interesna
udruzenja koji se, iako neprofitni, nalaze na margini civilnog drustva. Takoder, isti autori izostavljaju i strane
udruge i zaklade koje u Republici Hrvatskoj pripadaju neprofitnim organizacijama.
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u Republici Hrvatskoj jesu ,,prihodi po posebnim propisima iz prora¢una®, odnosno ,,primitci

iz javnih izvora na temelju posebnih zakona®.

Opcenito, model subvencioniranja manje je favoriziran od doniranja sa stajaliSta
transparentnosti 1 odgovornosti javnog financiranja jer mu nedostaje otvoreno i poSteno

natjecanje (Sator, 2010).

Za razliku od subvencija, donacije kao bespovratna sredstva iz javnih izvora naj¢esci su oblik
javne potpore neprofitnim organizacijama, a podrazumijevaju natjecanje medu udrugama za

ostvarenje tih sredstava (Zauner i dr., 2006 u Neumayr i dr., 2007: 7).

Donacije naj¢esce podrazumijevaju javne potpore za kratkoro¢ni projekt ili program, a da bi
dobile takva sredstva, organizacije trebaju formalno podnijeti zahtjev (Zauner i dr., 2006 u
Neumayr i dr., 2007: 7). Takoder, financiranje iz javnih izvora ukljucuje postivanje detalja koji
se najces¢e odnose najprije na obveznu pravovremenu prijavu na natjecaj za dodjelu sredstava
te kasnije, po primitku sredstava, intenzivno pracenje utroSenih sredstava i pravovaljano
izvjeStavanje. Projekt, odnosno program treba imati navedene aktivnosti, rokove izvodenja i
preciziran proracun te se izvjeS¢ivanje temelji na tome je li novac utroSen u skladu s

predlozenim prorac¢unom (Sator, 2010, Froelich, 1999, Trussel, 2018).

Pod javnim financiranjem smatraju se i ostvarena sredstva iz EU fondova 1 programa koje
osigurava EK putem financiranja projekata neprofitnih organizacija.?* S obzirom na ograni¢ena
sredstva javnog proracuna, neke projekte ne mogu financirati ni privatni ni javni sektor pa je
stoga veliki znacaj EU sredstava kojima se kroz razli¢ite mehanizme nastoji osnaziti cjelokupan
neprofitni sektor. Najcesce se takvi projekti odnose na ,,projekte izgradnje civilnog drustva
kojima se poti¢e demokratizacija 1 podizanje svijesti o ljudskim pravima, projekte
prekograni¢ne suradnje kojima se potice partnerstvo i suradnja regija sa susjednim zemljama,
projekte vezane uz regionalni razvoj“ i sl. (Sredi$nja agencija za financiranje i ugovaranje, dalje

u tekstu: SAFU, n. d.: n. p.).

Tesko je utvrditi to¢ne iznose, odnosno ukupan opseg EU financiranja neprofitnih organizacija,
ali procjene su otprilike od 1 do 2 milijarde eura (Greenwood, 2017: 126), odnosno vise od

milijun eura godiSnje EK izravno izdvaja za projekte neprofitnih organizacija. Bezovan 1 dr.

2> Vise o financiranju neprofitnih organizacija iz EU sredstava: European Commision (2000),

http://www.enpicbcmed.eu/documenti/29 153 20090812140712.pdf [pristup: 23.7.2022.].
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(2016) smatraju da su EU sredstva od posebnog znacaja za neprofitne organizacije u isto¢noj

Europi te da doprinose rastu neprofitnog sektora (Zimmer i Pahl, 2016: 16).

U Hrvatskoj su financijski odnosi EK i udruga kontrolirani izravno putem Nacionalne zaklade
za razvoj civilnoga drustva (dalje u tekstu: Zaklada) i putem vladinog Ureda za udruge koji

imaju ulogu posrednickih tijela za pojedine programe Europskoga socijalnog fonda.

Zaklada je vodeca javna institucija, odnosno zaklada za suradnju, povezivanje i financiranje
organizacija civilnoga druStva u Republici Hrvatskoj. Osnovala ju je 2003. godine Republika
Hrvatska te ostvaruje stalne ,,priljeve sredstava od dijela prihoda od igara na srecu iz sredstava
drzavnoga proracuna, prihoda od vlastite djelatnosti te sudjelovanjem u programima dodjele
financijskih potpora iz medunarodnih izvora i programa EU* (Nacionalna zaklada za razvoj
civilnog drustva, n.d.). Kako bi ostvarila svoje temeljne svrhe zbog kojih je osnovana, ,,Zaklada
pruza struénu i financijsku potporu programima koji poti¢u odrzivost neprofitnog sektora,
medusektorsku suradnju, gradanske inicijative, filantropiju, volonterstvo, unapreduju
demokratske institucije drustva...” (Zakon o Nacionalnoj zakladi za razvoj civilnoga drustva

(NN 173/03), &l. 3.).

Nadalje, Ured za udruge stru¢na je sluzba Vlade Republike Hrvatske, a osnovan je radi
obavljanja strucnih poslova vezanih za suradnju i partnerstvo s nevladinim, neprofitnim
sektorom, posebice s udrugama (Uredba o Uredu za udruge, NN 34/2012). Ured za udruge

zaduzen je za sljedece poslove:

e _sudjelovanja u izradi, sustavnom pracenju, analizi i ocjeni normativnog okvira za
djelovanje udruga i ostalih organizacija civilnoga drustva u Republici Hrvatskoj;

e koordinacije rada tijela drzavne uprave i ostalih javnih institucija na podrucju
harmonizacije politike, kriterija i standarda financiranja projekata udruga i ostalih
organizacija civilnoga drustva iz drzavnog proracuna i drugih javnih izvora;

e pruzanje po potrebi, stru¢ne pomoci drzavnim tijelima u pripremi i provedbi natjecaja
za financiranje projekata i programa udruga iz drzavnog proracuna,;

e suradnje u oblikovanju programa potpore razvoju civilnoga drustva koje provodi
Nacionalna zaklada za razvoj civilnoga drustva i koji se financiraju iz sredstava
drzavnog proracuna raspolozivih na proracunskoj poziciji Ureda;

e razvoja i vodenja ucinkovitog sustava pracenja i vrednovanja projekata i programa
udruga financiranih iz drzavnog proracuna i drugih javnih izvora te fondova Europske
unije;
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e pripreme analize i izvjeS¢a za Vladu Republike Hrvatske o utroSku sredstava koja su,
kao potpora programskim aktivnostima, osigurana i ispla¢ena udrugama iz drZzavnog
proracuna, drugih javnih izvora i fondova Europske unije;

e oblikovanja i vodenja javne baze podataka o dodijeljenim bespovratnim sredstvima za
projekte 1 programe organizacija civilnoga druStva iz drzavnog proracuna i drugih
javnih izvora;

e koordinacije rada tijela drzavne uprave na podru¢ju razvoja savjetovanja sa
zainteresiranom javno$¢éu u postupcima donosenja zakona, drugih propisa i akata te
ukljucivanja udruga i ostalih organizacija civilnoga drustva u donosenje, provedbu i
vrednovanje javnih politika;

e strucne i administrativhe potpore radu pojedinih savjetodavnih tijela Vlade Republike
Hrvatske;

e pruzanja, po potrebi, stru¢ne pomoc¢i Uredu predsjednika Vlade Republike Hrvatske o
pitanjima iz njegovog djelokruga;

e pripreme i provedbe programa strunog osposobljavanja i usavrSavanja drzavnih
sluzbenika i1 drugih korisnika u podrucju razvoja suradnje s civilnim druStvom u
oblikovanju javnih politika;

e pruzanja informacija i davanje stru¢ne pomo¢i gradanima i1 predstavnicima organizacija
civilnoga drustva iz nadleznosti Ureda;

e uspostave, provedbe i razvoja medunarodne suradnje s tijelima Europske unije, drugim
medunarodnim tijelima i1 srodnim institucijama sukladno djelokrugu Ureda;

e pripreme i provedbe aktivnosti medunarodne razvojne suradnje na podrucju potpore
razvoju civilnoga drustva;

e pripreme, koordinacije i provedbe projekata i programa Europske unije 1 drugih
medunarodnih organizacija za potporu razvoju civilnoga drustva;

e provedbe aktivnosti financijskog upravljanja 1 kontrole kvalitete provedbe projekata i
programa za sektor civilnoga drustva koji se financiraju iz fondova Europske unije;

e sufinanciranja projekata udruga i ostalih organizacija civilnoga drustva koji ostvaruju

potporu iz fondova Europske unije (Uredba o Uredu za udruge, NN 34/2012, ¢l. 2.).

Iz prethodnoga se uocava da je Ured za udruge iznimno vazna institucija za funkcioniranje

udruga u Republici Hrvatskoj.
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Dodjela bespovratnih javnih sredstava u Republici Hrvatskoj, od drzave, JLP(R)S,
podrazumijeva odredivanje iznosa koji je na raspolaganju neprofitnim organizacijama pod
odredenim uvjetima temeljem kojih ih se poziva da predloze nacine za postizanje ciljeva.
Buduc¢i da su sredstva ogranicena, samo odredene neprofitne organizacije mogu dobiti sredstva
za provedbu svojih projekata, odnosno programa. Pri prijavi projekata organizacije trebaju
ispuniti propisane obrasce za dodjelu bespovratnih sredstava te strukturirati prihode koji su im
potrebni kao i rashode koje ¢e realizirati, a nakon ostvarenih sredstava i provedenih projekata,
odnosno programa obvezni su podnijeti izvjeStaje o utroSku sredstava. Zakon o udrugama
propisuje da ,,nadlezna drzavna tijela, JLP(R)S/JLPS i druge javne institucije financiraju i
ugovaraju provedbu programa i projekata od interesa za opée dobro na temelju provedenog
javnog poziva, odnosno natjecaja ili na temelju posebnog propisa o financiranju javnih potreba.
Posebnim propisima utvrdeni su kriteriji, mjerila i postupci koje nadlezna tijela drzavne uprave,
vladini uredi i tijela te druge javne institucije, raspolazuc¢i sredstvima iz javnih izvora,
primjenjuju kada iz javnih izvora financiraju programe i projekte udruga te doniraju, odnosno
sponzoriraju udruge® (Bicani¢, 2021: n. p.). Dakako, to zahtijeva visokoformalizirane i
standardizirane postupke koje neprofitne organizacije moraju postivati kako bi postigle
uskladenost, a pritom im je smanjena administrativna autonomija (Froelich, 1999). Takoder,
ako se natjeCu za financiranje iz javnih izvora, neprofitne organizacije povremeno moraju
prilagoditi svoje ciljeve kako bi se uskladili sa zahtjevima donatora bespovratnih sredstava

(Khieng i Dahles, 2015: 1419).

Prema tome, financiranje iz javnog sektora moze ograniciti neprofitnu fleksibilnost, doprinijeti
birokratizaciji, stvoriti sukobe u odgovornosti i smanjiti organizacijsku u¢inkovitost (Salamon,
1987, Grenbjerg, 1993; Froelich, 1999; Stone, Hager, i Griffin, 2001). Takoder, vladini ugovori
mogu pruziti organizacijama pozeljnu financijsku stabilnost, ali uz moguc¢i troSak smanjene
autonomije 1 programske nefleksibilnosti (Feiock 1 Jang, 2009.), pa ¢ak i1 gubitak autonomije

(Oliver, 1991; Kwangho i Moon, 2007; Malatesta i Smith, 2014).

Kako bi ostvarila javna sredstva, neprofitna organizacija svoje aktivnosti mora prilagoditi
uvjetima natjecaja koje raspisuju donatori. Jegers (2008) smatra da to ponekad moze povuci za
sobom 1 neku vrstu moralne odgovornosti kada uvjeti koje propisuju donatori nisu (u
potpunosti) u skladu s vrijednostima organizacije. Stovise, prekomjerno oslanjanje na javno
odnosu na organizacije koje se ve¢inom financiraju iz privatnih donacija (Hodge i Piccolo,

2005).
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Prema Hall i dr. (2005), javno financiranje najcesce je kratkoro¢nije, konkurentnije i manje
predvidivo s podrSkom usmjerenom na program(e) i projekt(e) te postoji malo raspolozivih
sredstava za potporu ukupnim organizacijskim kapacitetima. Istodobno se, kao §to je i
spomenuto, povecava administrativni teret povezan sa stjecanjem financiranja, izvjestavanjem

o financiranju i obvezama suradnje.

Medutim, unato¢ spomenutim nedostatcima, brojni autori (Socolovschi i dr., 2000; Bullain i
Toftisova, 2005; Blackwood 1 dr., 2012; Svidroniova i Vacekova, 2012; Lu, 2015; Mourao 1
Gongalves, 2019; Tirado-Beltran i dr., 2020; HarSanji, 2021) isti¢u da su donacije iz javnih
izvora glavni izvor financiranja neprofitnih organizacija. U gotovo svim europskim zemljama,
razli¢iti oblici javnog financiranja predstavljaju znacajan dio ukupnih prihoda neprofitnih
organizacija. Primjerice, 2003. godine u zemljama srednje i isto¢ne Europe udio je javnog
financiranja je oko 20 % u Slovackoj do 40 % u Ceskoj, u Svedskoj i Norveskoj oko 30 %, u
Belgiji 1 Irskoj ¢ak preko 70 % (Bullain i Toftisova, 2005). Prema HarSanji (2021), u 2019.

godini udio javnog financiranja udruga u Republici Hrvatskoj iznosi oko 43 %.

Kao $to je ve¢ spomenuto, drzava kao prvi sektor i neprofitne organizacije kao trec¢i sektor
trebaju suradivati. S obzirom na to da 1 u Republici Hrvatskoj postoji trend financiranja
neprofitnih organizacija najve¢im dijelom iz javnih izvora (Bezovan, 2004; Dadi¢, 2016; Dadic¢,
2020; Harsanji, 2021), dokumenti o politici suradnje tih dvaju sektora trebaju sadrzavati jasne
modele politika financiranja, ukljucujuéi razli¢ite vrste mehanizama financiranja i obveze
neprofitnog sektora da uspostavi standarde odgovornosti za koriStenje javnog novca (Bullain 1

Toftisova, 2005).

Zbog rasta broja neprofitnih organizacija, moze se rec¢i da postoji velika konkurencija. Prema
Chetkovich i Frumkin (2002), Randle i Dolnicar (2009), Topaloglu i dr. (2018: 229), u
posljednjih 20-ak godina u neprofitnom se sektoru drasti¢no povecala konkurencija, a neki su

od razloga sljedeci:

e povecanje broja neprofitnih organizacija
e smanjenje drzavnih potpora
e ulazak profitnih tvrtki na trzista koja su tradicionalno bila domena neprofitnih

organizacija.

Kako se za javna bespovratna sredstva neprofitne organizacije moraju angazirati u smislu

pracenja objave javnih natjeCaja i prikupljanja potrebne dokumentacije, ispunjavanja razlicitih
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uvjeta te ispunjavanja propisanih obrazaca i sl., prilikom prijave razli¢itih projekata, odnosno
programa na natjecaje, to od njih zahtijeva dodatan angazman, ali je ujedno i stjecanje iskustva.
S tim u vezi, Stiihlinger 1 Hersberger-Langloh (2021) smatraju da se neprofitne organizacije
koje traze javno financiranje 1 donacije opcenito trebaju vise baviti aktivnostima privlacenja
resursa. Takoder, Leroux (2005) smatra da je financiranje iz javnih izvora posebno bitan
¢imbenik u pokretanju poduzetnickih aktivnosti neprofitnih organizacija, a Enjolras (2002),
istiCe obrnut odnos izmedu javnog financiranja i komercijalnih djelatnosti neprofitnih

organizacija.

Tim viSe, kao $to su spomenuli Hall 1 dr. (2005), javno je financiranje konkurentnije jer su javna
sredstva ograni¢ena, odnosno nisu dovoljna za potporu svim neprofitnim organizacijama, s
¢ime se slaze 1 Mihaljevi¢ (2015) kada su u pitanju javne neprofitne organizacije poput javnih
kazaliSta. S obzirom na to da se, primjerice, u Republici Hrvatskoj uofava smanjenje
dostupnosti javnih sredstva, zbog povecane konkurencije, Eikenberry 1 Kluver (2004) spominju
da smanjenje javnog financiranja motivira neprofitne organizacije na prikupljanje sredstava iz
drugih izvora pa samim time i stvaranje spomenutih komercijalnih, vlastitih prihoda, odnosno
vece provodenje samofinancirajuc¢ih aktivnosti. U vezi s tim, Bestvina Bukvi¢ 1 dr. (2018)
smatraju da javne neprofitne organizacije u kulturi trebaju primijeniti poduzetnicke modele rada

te u vecoj mjeri aktivno zaradivati, odnosno usmjeriti se na alternativne izvore financiranja.

Osim toga, neprofitne organizacije trebaju se usmjeriti i na privatne, odnosno individualne

prihode o kojima ¢e biti rijeci u nastavku rada.
2.5.2.2. Privatni i individualni prihodi

Privatni prihodi odnose se na prihode tvrtki, a individualni prihodi podrazumijevaju prihode
ostvarene od fizi¢kih osoba — pojedinaca. Istrazivanja (Tirado-Beltran i dr., 2020; HarSanji,
2021) potvrduju da u ukupnim prihodima neprofitnih organizacija nakon donacija iz javnih
izvora naj¢esce slijede donacije pojedinaca , odnosno individualni prihodi, dok privatni prihodi,
odnosno prihodi tvrtki (Ondiege i dr., 2021: 18; HarSanji, 2021; Giving USA, 2021), imaju

najmanji udio u ukupnim prihodima.

Starija istrazivanja u Republici Hrvatskoj (BeZzovan, 1997 u Bezovan, 2002: 79) pokazuju da je
samo neSto viSe od 10 % promatranih neprofitnih organizacija uopce primalo sredstva iz

privatnih 1 individualnih izvora.
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Doprinos je individualnih prihoda neprofitnim organizacijama, s obzirom na razvijenu kulturu
doniranja, u SAD-u znacajan, a to potvrduju i podatci Giving USA (2017) prema kojima su
pojedinacne donacije u 2016. godini iznosile oko 281 milijardu od ukupno 390 milijardi dolara,
odnosno 72 % svih donacija, a u 2020. godini oko 69 % (Giving USA, 2021). Osim ,,klasi¢nih*
individualnih donacija, odnosno doniranih sredstava fizickih osoba, neprofitne organizacije
primaju i dobrotvorne ostavstine (engl. Charitable bequests) koje takoder Cine dio prihoda
neprofitnih organizacija. Naime, u financijskim izvjeStajima neprofitnih organizacija u
Republici Hrvatskoj ti se prihodi ne biljeZze odvojeno, nego ¢ine dio ,,prihoda od gradana i
kuc¢anstava“, dok se u SAD-u biljeze odvojeno te je njihov udio u ukupnim donacijama oko 5

% (Giving USA, 2021).

Nadalje, Young i Soh (2016) u Goodwin-Ortiz de Leon (2019: 8) tvrde da privatni i individualni
donatori (pojedinci i korporacije) primaju 1 materijalne 1 nematerijalne koristi davanjem
bespovratnih sredstava neprofitnim organizacijama, a svaki izvor financiranja zahtijeva
primjenu razli¢itih tehnika prikupljanja sredstava o kojima ¢e u potpoglavlju 3.2.5. biti vise
rijeci. Takoder, na odabir izvora financiranja utjecu i razli¢ite motivacije i ¢imbenici, pa

neprofitnim organizacijama mogu biti nametnute razliCite moguénosti, zahtjevi 1 ogranienja

(Chikoto, 2015).

Kada je rije¢ o privatnim potporama, neke tvrtke raspisuju natjecaje za davanje takvih potpora
neprofitnim organizacijama (Bezovan, 2002: 78), a katkad i neprofitne organizacije Salju
vlastite zahtjeve za donacijom tvrtkama. Naime, privatnom je sektoru tesko prepoznati vlastite
interese 1 koristi od suradnje s neprofitnim organizacijama, a jo§ uvijek neke neprofitne

organizacije nisu dovoljno snazne da bi se u€inile atraktivnima privatnom sektoru.

Opcenito, ograniena su istrazivanja o privlaenju i zadrzavanju individualnih donatora.
Medutim, postoje neka istrazivanja (Rose-Ackerman, 1996; Kottasz, 2004; Pentecost i
Andrews, 2010; Mesch 1 dr., 2011; Principi i dr., 2012; Epstein 1 Yuthas, 2014) koja navode
razloge doniranja, odnosno motivacijske ¢imbenike koji utjeCu na donoSenje odluka donatora
o doniranju sredstava neprofitnim organizacijama. Posebno se isticu i istrazivanja (Chang i dr.,
1999; Sargeant i dr., 2006; Lehman 1 James, 2019) o pojedina¢nim motivima za davanje
dobrotvornih ostavstina kao i1 organizacijskim ¢imbenicima koji poticu darove te vrste, poput
altruizma pojedinca, iskazivanja zahvalnosti prema organizaciji, povezivanja s organizacijom,

javnog primanja priznanja od organizacije i sl., a s druge strane i mogucéim preprekama koje bi
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mogle sprijeciti takva davanja, primjerice troskovi oporuka, nepovjerenje u organizacije da ¢e

donirana sredstva transparentno utrositi i sl.
O donatorima ¢e kasnije vise biti pisano u potpoglavlju 3.2.7.
2.5.2.3. Strani prihodi

Strani prihodi neprofitnih organizacija u financijskim izvjeStajima u Republici Hrvatskoj
biljeze se pod ,,prihode od inozemnih vlada i medunarodnih institucija“. Takvi su prihodi,
primjerice, oni koje organizacije dobivaju na temelju natjecaja na koje se prijavljuju kako bi
provodili projekte pa s tim u vezi i na temelju sklopljenih partnerstava i suradnji s inozemnim
partnerima. Nadalje, strani prihodi mogu se ostvariti 1 na temelju Clanstva u razli¢itim
medunarodnim udruZenjima ili ¢ak na temelju prodaje proizvoda ili usluga izvan mati¢ne
zemlje. Oni podrazumijevaju i izravne prihode institucija EU-a koji se neprofitnim
organizacijama doznacuju izravno, a ne preko drzave i javnih institucija. Bezovan (1995)
spominje 1 humanitarne organizacije koje takoder u ve¢oj mjeri ostvaruju inozemne prihode
kako bi dalje tim sredstvima raspodjeljivali humanitarnu pomo¢. U 1990-im godinama u CEE
postojale su relativno visoke razine financiranja neprofitnog sektora iz tih izvora, a ti su prihodi
najces¢e podrazumijevali humanitarnu pomoc¢ ili su sluzili u svrhu razvoja socijalnih usluga

(Socolovschi i dr., 2000).

Zanimljivo je da je u istrazivanju (BeZovan, 1995 u Bezovan, 1996: 308), provedenom u
Hrvatskoj na uzorku od 45 neprofitnih organizacija, 69 % organizacija izjavilo je da njihova
buducénost ovisi 0 pomoc¢i iz inozemstva. Medutim, neka istrazivanja provedena u Slovackoj 1
Hrvatskoj u posljednjem desetljec¢u (Svidronova i Vacekova, 2012: 442; HarSanji, 2021: 158)
pokazuju da su strani izvori zastupljeni u znatno nizoj stopi, to¢nije ¢ine oko 10 % u ukupnim
prihodima udruga (HarSanji, 2021). Ti su prihodi karakteristi¢ni za udruge koje okupljaju

nacionalne manjine te financijskim potporama njihove mati¢ne zemlje podupiru njihov rad.

Budu¢i da su financijska sredstva svakoj, pa tako i neprofitnoj organizaciji, neophodna za
poslovanje, tim je sredstvima vazno i pravilno upravljati kako bi organizacija osigurala
dugoro¢nu odrzivost. U sljedeem se poglavlju objasnjava §to odrzivost neprofitnih
organizacija podrazumijeva te se isticu ¢imbenici koji mogu doprinijeti postizanju financijske

odrzivosti udruge.
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3. Odrzivost neprofitnih organizacija

Opcenito, odrzivost se moze definirati na razli¢ite nacine i ne postoji jedinstvena definicija.
Analizom postojece znanstvene literature, uoCene su razliCite definicije odrzivosti koje se

navode u nastavku:

,Odrzivost se moZze definirati kao odrzavanje dobrobiti tijekom dugog, mozda cak i

neodredenog vremenskog razdoblja®. (Kuhlman i Farrington, 2010: 3443)

,Odrzivost je sposobnost tvrtke, organizacije ili projekta da ispuni svoju viziju, misiju i ciljeve

te sluzi svojim dionicima tijekom vremena®. (Francois, 2015: 17)

,,OdrZivost treba promatrati kao proces koji je u tijeku, a ne cilj sam po sebi. To je proces koji
ukljucuje interakciju izmedu razliCitih strateskih, organizacijskih, programskih, socijalnih 1

financijskih elemenata®. (Hailey i Salway, 2016: 581)

,OdrzZivost je srz organizacijske ucinkovitosti i povezana je sa svim ostalim klju¢nim

karakteristikama®. (WCC, 2005 u Chepchirchir Busienei, 2017: 5)

,,OdrZivost u organizaciji moze se definirati kao sposobnost odrzavanja i pruzanja usluga
dionicima tijekom duljeg razdoblja uz ispunjavanje misija 1 ciljeva organizacije®.

(Weerawandena, McDonald, i Mort, 2010)

Govorec¢i o odrzivosti u poslovanju, najkoristenija definicija ogleda se kroz koncept, odnosno
model trostruke bilance (engl. Triple Bottom Line — TBL, dalje u tekstu: TBL)?® koji prezentira
Elkington (1997). Cilj je tog koncepta mjerenje odrzivosti poslovanja tako da poslovni proces
ukljucuje ekonomske, drustvene i okoliSne dimenzije koje trebaju biti medusobno uravnotezene

1 imati uzajamnu korist. Na sljedecoj slici (slika 10.) prikazan je spomenuti model.

26 U literaturi se pojavljuje i pod nazivom trostruko P (engl. people, planet, profit — 3P), odnosno ljudi, planet,
dobit.
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podnosljivost pravednost

Ljudi
(DRUSTVENA
DIMENZIJA)

planet : dobit
(OKOLISNA | (EKONOMSKA
DIMENZIJA) | DIMENZIJA)
v
ucinkovitost

Slika 10. Model trostruke bilance

Izvor: prilagodeno prema Dalibozhko i Krakovetskaya (2018: 3)

Prema prikazanom modelu, svaki krug predstavlja pojedinu dimenziju, a njihovo sjeciste jesu
podrucja Ciji spoj rezultira odrzivoséu. Dakle, vidljivo je da na odrzivost utjecu cjelokupno
drustvo, odnosno ljudi, okolis i financijski resursi, a odrzivost se postize uspostavom ravnoteze

izmedu triju dimenzija — drustvene, okoli$ne 1 ekonomske.

Iako je za postizanje odrzivosti potrebna jednaka ravnoteza triju dimenzija (Pope i dr., 2004),
u danasnjem izazovnom okruzenju organizacije tesko postizu apsolutnu ravnotezu zbog
izloZenosti razli¢itim drustvenim, okoliSnim i ekonomskim utjecajima. Medutim, nuzno je

stalno ulagati iznimne napore kako bi se postigla odrzivost u poslovanju.

Prakti¢nu primjenu tog modela promi¢u i mnogi autori (Savitz 1 Weber, 2006; Carter i Rogers,
2008; Slaper i Hall, 2011, Willard, 2012; Dwyer, 2015). Model je Siroko prihvacen, a uz
poslovni sektor moze se primjenjivati 1 u neprofitnom i javnom sektoru za mjerenje i
pripremanje izvjeStaja o poslovnim rezultatima organizacija. Medutim, uocava se nedostatak
provedenih istraZzivanja o primjeni tog modela za mjerenje odrzivosti neke neprofitne
organizacije.

Prema Elkington (1997), Kuhlman i Farrington (2010), drustvena dimenzija (ljudi) obuhvaca
brigu o ljudskim potencijalima u organizaciji, ali i drugim dionicima povezanim s
organizacijom te ukljucuje sva drustveno vazna pitanja poput ljudskih i manjinskih prava,

odgovornog marketinga, eti¢nosti, uvjeta rada, zdravlja, diskriminacije i sl. Okoli$na dimenzija
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(planet) odnosi se na nuznost postivanja propisa radi ocuvanja okoliSa, odrzavanja zivota i
cjelokupnog ekosustava. Takoder, upucuje na odgovorno koriStenje ograni¢enih resursa i
ekoloski u¢inkovite tehnologije, pravilno zbrinjavanje otpada i sl. Ekonomska dimenzija (dobit)
odnosi se na pitanja pribavljanja i koriStenja ogranic¢enih resursa, odnosno osiguranja dostatnih
sredstava potrebnih za dugorocni opstanak organizacije, a Elkington (2004) ju naziva i

financijska odrZivost.

Vecina organizacija smatra da je ekonomska dimenzija najvaznija jer za profitne je organizacije
ekonomski cilj svakako ostvarivanje pozitivnog financijskog rezultata, odnosno dobiti.
Medutim, ta se dimenzija i u profitnim organizacijama ne bi trebala ostvarivati na Stetu ostalih
dviju dimenzija, nego uz ravnomjerno postivanje ostalih dimenzija. S tim u vezi jest i Cinjenica
da u privatnom sektoru velike tvrtke izvjestavaju o odrzivosti (engl. sustainability reporting),*’
uglavnom na zahtjev ulagaca, civilnog drustva i potrosaca u cilju povecanja transparentnosti i

odgovornosti.

Za neprofitne je organizacije takoder vazan TBL model i uravnotezenost svih triju dimenzija.
Naime, za rjeSavanje bilo kakvih drustvenih problema potrebno je najprije zadovoljavanje
dionika, odgovornost prema druStvu, okoliSu i ograni¢enim resursima, ali i odrziv izvor
financiranja. U kontekstu ekonomske dimenzije odrzivosti, iako im primaran cilj nije
ostvarivanje dobiti, neprofitne organizacije trebaju stalno osiguravati sredstva za provodenje
aktivnosti 1 ostvarivanje misije. Financijsko upravljanje stoga je klju¢no za ekonomsku
odrzivost neprofitnih organizacija (Pajas 1 Vilain, 2004 u Strydom i Stephen, 2014: 55;
Francios, 2015: 21) te je ujedno jedno od najzahtjevnijih podru¢ja kojima se menadZzeri

neprofitnih organizacija moraju baviti (Grenbjerg i dr., 2007: 7).

Unato¢ klju¢noj ulozi koju imaju neprofitne organizacije, postoji zabrinutost za njihovu
dugoro¢nu odrzivost (Charities Aid Foundation, 2017; Foundation for Social Improvement,
2017), a Heideman (2016: 379) smatra da su odrzive neprofitne organizacije one koje imaju
kapacitete prezivjeti unato¢ velikim promjenama u financiranju, primjerice gubitkom
odredenog donatora. S tim u vezi, financijska odrzivost smatra se glavnim izazovom za
neprofitne organizacije (Sarstedt i Schloderer, 2010; Bowman, 2011; Sontag-Padillaidr., 2012;
Hailey 1 Salway, 2016; Diaz i Rees, 2020, ECNL) i klju¢an je ¢imbenik uspjeha (Schatteman i

27 Rije¢ je o nefinancijskom izvjeStavanju. Vise o tome: Zakon o racunovodstvu (NN 78/15, 134/15, 120/16,
116/18, 42/20, 47/20, 114/22, ¢l. 21.a); Europski revizorski sud (2019).
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/RCR_Reporting_on_sustainability/RCR_Reporting_on_sustai

nability HR.pdf [pristup: 3. 3. 2022.].

70



Waymire, 2017). Stoga se u nastavku detaljnije definira i objasnjava financijska odrzivost

neprofitnih organizacija.
3.1. Financijska odrZivost neprofitnih organizacija

Opcenito, literatura o financijskoj odrzivosti (npr. Quayes, 2012; Tehulu, 2013; Gregory i dr.,
2014; Gémez-Bezares 1 dr., 2017; Henock, 2019; Zabolotny 1 Wasilewski, 2019; Abdullahi i
Othman, 2021; Gleissner i dr., 2022) najces¢e analizira i mjeri financijsku odrzivost profitnih

organizacija.
Medutim, sve je vise literature koja istrazuje financijsku odrzivost neprofitnih organizacija.

Keating (2007) u Ye i Gong (2021: 199) definira financijsku odrzivost kao sposobnost
neprofitnih organizacija u osiguravanju dovoljnih resursa za zadovoljavanje potreba, odnosno
ostvarivanje misije i pruzanje usluga zajednici. Nadalje, financijska odrzivost neprofitnih
organizacija podrazumijeva razinu financijskih sredstava koju organizacija posjeduje kroz dulje
razdoblje 1 koja joj omogucava iskoriStavanje prilika i reagiranje na neocekivane prijetnje bez
dovodenja u opasnost ispunjenja misije i djelovanja (Sontag-Padilla i dr., 2012). Carmin (2010)
isti¢e da je financijska odrzivost kljucna za neprofitne organizacije ne samo radi ciljano
usmjerenog djelovanja nego 1 osigurava postojanje resursa za zapoSljavanje zaposlenika,
nabavu opreme i sl. Francois (2015: 20) definira financijsku odrzivost neprofitne organizacije
kao sposobnost odrzavanja raznolikog izvora prihoda koji organizaciji omogucuje nastavak
pruzanja kvalitetne usluge bez obzira na promjene u izvorima financiranja, ciljnoj populaciji i

drugim promjenama medu unutarnjim i vanjskim dionicima.

Prema teoriji ovisnosti o resursima (engl. Resource Dependency Theory, RDT), organizacija je
ovisna o vanjskim resursima u svojem okruzenju (Pfeffer i Salancik, 2003), a kako bi osigurala
financijsku odrZivost, oslanja se na upravljanje ograni¢enim resursima trude¢i se smanjiti

neizvjesnost u svojoj okolini.

U vezi s tim, oskudnost resursa kao element financijske odrZivosti neprofitnih organizacija
istiCe se kao kriti¢an aspekt njihova poslovanja te zbog nedostatka financijskih sredstava mnoge
organizacije ne uspijevaju dugoro¢no odrzati svoje poslovanje (Ondiege i dr., 2021). Sukladno
navedenom, za financijsku odrzivost, medu ostalim, potrebno je razvijati inovativne pristupe u
prikupljanju sredstava, koristenju razli¢itih izvora financiranja, ali 1 poticanje socijalnog

poduzetnistva kao mogucnosti osiguravanja odrzivosti neprofitnog sektora (Dimi¢ Vugec,
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2013: 222). Evans 1 Archer (1968) te Chabotar (1989) tvrde da brojni i uravnotezeni izvori

prihoda mogu pozitivno utjecati na stabilnost neprofitnih organizacija.

Budu¢i da neprofitni sektor, prema Boris i Steuerle (2006), obuhvaca velik broj razli¢itih
organizacija koje provode razli¢ite misije te se oslanjaju na razlicite izvore financijskih potpora
u vrlo razli¢itim omjerima, tim je izvorima potrebno i u¢inkovito upravljati kako bi se postigla
financijska odrzivost. S tim se slazu 1 Pfeffer i Salancik (1978) koji smatraju da, s obzirom na
oskudnost sredstava, organizacija mora upravljati resursima, posebice u uvjetima neizvjesnosti.
S obzirom na to da postoje razliciti izvori financiranja neprofitnih organizacija, svaki je izvor
povezan s ograni¢enjima 1 razli¢itim zadatcima upravljanja. Medutim, klju¢ odrzivosti neke
neprofitne organizacije jest razumijevanje mogucénosti i kompromisa te odabir strategije
prihoda koje je u skladu s misijom te organizacije, ali je jednako tako vazno i savjesno
odgovarati na izazove upravljanja predstavljene u svakoj strategiji neke neprofitne organizacije
(Gronbjerg, 1991). Mjerenje, odnosno ocjena financijske odrzivosti neprofitnih organizacija
moze se izraziti brojano temeljem uobicajeno koriStenih izra¢una, odnosno sljede¢ih

pokazatelja (Francois, 2015: 20):

e profitabilnosti — viSak prihoda nad rashodima

e solventnosti — sposobnost podmirenja dospjelih obveza raspolozivim noveem

e likvidnosti — sposobnost podmirenja kratkorocnih obveza kratkoro¢nim novcanim
sredstvima, odnosno, prema Proklin i Proklin (2006: 6), sposobnost pretvaranja
,henov€ane imovine organizacije u gotov novac u relativno kratkome roku i bez
gubitaka*

e cfektivnosti (engl. effectiveness — djelotvornost) — u kojem se opsegu organizacija
koristi svojim resursima na odgovaraju¢i nacin kako bi ispunila svoju misiju 1 viziju

e cfikasnosti (engl. efficiency — ucinkovitost) — sposobnost organizacije da isporuci

proizvod/uslugu sa $to manje utroSenih resursa (ljudskih, materijalnih, financijskih).

Medutim, s obzirom na obiljezje neprofitnosti, financijsku odrzivost neprofitne organizacije

najcesce se u praksi ne mjeri navedenim financijskim pokazateljima.

Specifiénost za mjerenje odrZivosti neprofitnih organizacija kao OCD-a,?® pa u okviru toga i
mjerenje njihove financijske odrzivosti, jest uobiCajeno koristenje indeksa odrzivosti

organizacija civilnog drustva (engl. Civil Society Organization Sustainability Index, dalje u

28 U ovom slucaju pojam organizacija civilnog drustva (OCD) podrazumijeva neprofitne organizacije (u nekim
zemljama mjerenje odrzivosti ukljucuje i politi¢ke stranke koje su neprofitne).
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tekstu: CSOSI). Naime, isti se rabi u zemljama Europe i Euroazije, a oslanja se na niz
pokazatelja za procjenu ukupne snage i odrzivosti civilnog, odnosno neprofitnog sektora u
razli¢itim zemljama. Na temelju sljede¢ih sedam dimenzija procjenjuje se napredak ili

nazadovanje odrzivosti OCD-a (USAID, 2021):

1) pravno okruzenje

2) organizacijski kapaciteti
3) financijska odrzivost
4) zagovaranje

5) pruzanje usluga

6) infrastruktura

7) javna slika.

CSOSI je prije svega namijenjen lokalnim OCD-ovima, vladama, donatorima i istrazivacima,
ali ostalima koji se zanimaju za odrZivost civilnog, odnosno neprofitnog sektora te omogucuje
pracenje razvoja i trendova u tom sektoru tijekom vremena, dopustaju¢i medudrzavne i
meduregionalne usporedbe. Metodologija CSOSI-ja oslanja se na panel stru¢njaka i istrazivaca
OCD-a u svakoj zemlji koji svake godine procjenjuju i ocjenjuju navedene dimenzije odrzivosti
OCD-a za prethodnu godinu. Razina odrzivosti krece se od 1 (najnaprednija razina odrzivosti)
do 7 (najlosija razina odrzivost — otezana odrzivost). Nakon $to se odredi razina odrzivosti za
svaku dimenziju, rezultati se zbrajaju te se izratunava njihov prosjek kako bi se dobio ukupan
rezultat odrzivosti za civilni, odnosno neprofitni sektor odredene zemlje. Sukladno spomenutoj
metodologiji, za 2020. godinu objavljen je CSOSI za Republiku Hrvatsku, a buduci da postoje
izvjestaji 1 za prethodne godine, u nastavku je prikazan CSOSI za razdoblje 2016. — 2020.
godine (grafikon 4.).
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Grafikon 4. CSOSI za Republiku Hrvatsku 2016. — 2020.

Izvor: autori¢ina izrada prema USAID-u (2021)

Analizom CSOSI-ja za promatrano razdoblje, uocava se da je financijska odrzivost OCD-a u

Republici Hrvatskoj, neprekidno ve¢ dugi niz godina, najslabija dimenzija (4,4 — 4,6), dok je

na najvecoj razini dimenzija pravnog okruzenja (3,1). Naime, CSOSI za financijsku odrzivost

izracunan je na temelju sljedecih pokazatelja (USAID, 2021):

nacionalnog i globalnog utjecaja pandemije COVID-19

u velikoj mjeri oslanjanja OCD-a na financiranje na temelju projekata (a u
pandemijskoj 2020. godini bilo je otezano ili nemogucée provoditi neke projekte,
obustavljeni su razliCiti natjecaji, a time i1 dobivanje financijskih sredstava c¢ak i iz
javnih izvora)

nekih naknadno raspisanih natjecaja koji su funkcionirali prema nacelu ,,najbrzi prst*
— po kojemu se sredstva dodjeljuju prema redoslijedu pristizanja prijave pa se dovodi
u pitanje transparentnost i jednake moguénosti za dodjelu sredstava

kaSnjenja u raspisivanju natjeCaja, donosSenju odluka, potpisivanju ugovora i
isplac¢ivanju sredstava za projekte koje financira EU

povecanja donacija u opcéekorisne svrhe — individualna i korporativna filantropija,
odnosno donacije fizi¢kih i1 pravnih osoba, kao znak solidarnosti nakon pandemije i
potresa u Zagrebu u 2020. godini

ocekivanih priljeva sredstava iz stranih izvora, odnosno raspisanih novih natjecaja za
financiranje projekata iz stranih izvora

nepostojanja znacajnih prihoda od prodaje proizvoda i1 pruzanja usluga.
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Dakle, na financijsku odrzivost OCD-a u nekoj zemlji svakako utjeCu promjene koje se
dogadaju u njihovu gospodarstvu pa s obzirom na veliku ovisnost o javnim izvorima
financiranja, posebice u zemljama u razvoju (primjerice, smanjenje dostupnosti javnih
sredstava), posljedi¢no dolazi do poteSkoca u poslovanju tih organizacija. Takoder, ponekad se
dogadaju 1 problemi zadrzavanja potpore postoje¢ih donatora i sponzora, nedostatak
sposobnosti koristenja razli¢itih tehnika prikupljanja sredstava kao i neobavljanje gospodarskih
aktivnosti koje stvaraju prihod. Medutim, ocjeni financijske odrzivosti svakako doprinosi kada
neprofitne organizacije uspjeSno koriste inovativne tehnike prikupljanja sredstava iz razli¢itih
izvora 1 izvjeStavaju o svome radu jer time isticu svoje sposobnosti 1 dokazuju svoju vrijednost

u drustvu ¢ime i neprofitni sektor dobiva vece povjerenje javnosti (USAID, 2021).

Iako su istaknuti razlozi utjecali na ocjenu, odnosno rezultat financijske odrzivosti OCD-a u
Republici Hrvatskoj u 2020. godini, oni nisu konac¢ni. S tim u vezi, u literaturi se isticu
mnogobrojni ¢imbenici financijske odrzivosti neprofitnih organizacija koji se spominju u
sljede¢em poglavlju. Neki od njih posebno se analiziraju te su u ovom doktorskom radu
otkriveni kao najvazniji. Nadalje, u istrazivackom dijelu rada mjeri se doprinos pojedinog
¢imbenika financijskoj odrzivosti udruga kao najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici
Hrvatskoj. Cimbenicima je, dakako, potrebno i upravljati, jer mnogi autori (Despot-Luéanin i
Coury, 1995; Stubbs, 2001; Bezovan, 2002, Dadi¢, 2020) isti¢u da je financijska odrzivost jedan

od klju¢nih problema razvoja neprofitnog sektora u Republici Hrvatskoj.
3.2. Cimbenici financijske odrZivosti neprofitnih organizacija

,,Cimbenikom se smatra ono $to je pokretacka snaga ili jedan od uvjeta koji dovode do neke
pojave i procesa® (Jozi¢, Hudecek i Mihaljevi¢, 2013: n. p.). U vezi s financijskom odrZivosti
neprofitnih organizacija, postoje izravni 1 neizravni ¢imbenici koji doprinose postizanju

financijske odrzivosti koje je potrebno otkriti kako bi se njima moglo i upravljati.

Iako u Republici Hrvatskoj ne postoji velik broj istrazivanja o financijskoj odrzivosti udruga
kao najbrojnijih neprofitnih organizacija,” pregledom dosadagnjih znanstvenih istraZivanja u
Europi i svijetu, pronalaze se radovi koji otkrivaju razli¢ite ¢imbenike koji doprinose
financijskoj odrzivosti neprofitnih organizacija (Leon, 2001; Okorley i Nkrumah, 2012;
Sontag-Padillaidr., 2012; Svidroniova i Vacekova, 2012; Wright, 2015; Cheuk i dr., 2021; Ilyas
1dr., 2020 1 dr.).

29 Ipak postoje neka zanimjiva istrazivanja, primjerice Dadi¢ (2016; 2020) i sl.
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Okorley 1 Nkrumah (2012) svoje istrazivanje temelje na studiji slucaja te otkrivaju klju¢ne
¢imbenike koji mogu utjecati na odrzivost lokalnih neprofitnih organizacija — pisanje dobrih
projekata temeljenih na potrebama, osiguravanje transparentnosti i odgovornosti, obuka
vodstva 1 lobiranje u svrhu pribavljanja resursa te kapaciteti ljudskih resursa (njihov broj,
motivacija 1 kompetencije). Sontag-Padilla i dr. (2012) provode istrazivanje analizirajuci
literaturu o izazovima financijske odrzivosti 1 odrzivosti programa neprofitnih organizacija pa
otkrivaju sljedece ¢imbenike: oslanjanje na vanjsko financiranje, stvaranje neprofitnog brenda,
ocekivanja od partnerstva, oCekivanja vrijednosti i odgovornosti te angazman zajednice i

vodstva. Na temelju izazova, otkrivaju niz implikacija i preporuka za neprofitne organizacije:

e uspostavu financijske odrzivosti treba promatrati kao dinamican i stalan proces

e kako bi se prevladali izazovi uspostave odrzivosti u kratkom i dugom vremenskom roku
te izgradio ugled unutar zajednice, potrebno je stvoriti jasan strateski plan koji, medu
ostalim, ukljucuje koriStenje tehnologije i1 definiranje druStvene misije, planiranje
programa, odnosno projekata, trazenje podrSske zajednice, angazman volontera i
sklapanje partnerstva koja su usko povezana s misijom organizacije i sl. (Sontag-Padilla

idr., 2012).

U svojem istrazivanju Wright (2015) na temelju analize literature otkriva sljedece izazove
neprofitnih organizacija u postizanju odrzivosti: vanjski pruzatelji resursa, tj. donatori; uprava
1 organizacijski kapacitet; okruzenje u kojem neprofitna organizacija djeluje; imidz neprofitne
organizacije u javnosti; prakse odrzivosti. Usto, provodi istrazivanje na uzorku od 69 ispitanika
u kojemu se otkrivaju izazovi koji ometaju odrzivost: nedostatak dugoro¢nog financiranja;
prevelika konkurencija; ograniene vjeStine i strunost osoblja; preoptere¢enost osoblja,
nedostatak suradnje i partnerstva; nedovoljna transparentnost i dr. Prema tomu, predlazu se i
moguca poboljSanja odrzivosti: suradnja, diverzifikacija prihoda, razvijanje svijesti i1
razumijevanja zajednice, organizacija dogadaja za prikupljanje sredstava, uklju¢ivanje mladih

volontera 1 dr.

Leon (2001) odreduje cetiri ¢imbenika, odnosno temeljna stupa koji utjeCu na financijsku
odrzivost organizacija: financijsko 1 strateSko planiranje, diverzifikacija prihoda, vodstvo

(uprava) 1 financije te ostvarivanje vlastitih sredstava (samofinanciranje).

U sljedecoj se tablici (tablica 2.) daje pregled literature o financijskoj odrzivosti u neprofitnim
organizacijama, odnosno pregled autora koji u svojim istrazivanjima navode da su odredeni
pojmovni elementi povezani s financijskom odrzivosti neprofitnih organizacija, ne nazivajuci
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ih nuzno ¢imbenicima financijske odrzivosti. Takoder, u spomenutim istrazivanjima nije nuzno

istrazivana povezanost ¢imbenika s financijskom odrZzivosti neprofitnih organizacija.

Tablica 2. Cimbenici financijske odrzivosti neprofitnih organizacija

Cimbenici financijske odrzZivosti

Autor(i), godina

diverzifikacija prihoda

projekti

ljudski potencijali

prikupljanje sredstava

partnerstva

samofinanciranje (gospodarska djelatnost)

donatori

Evans i Archer (1968); Chabotar (1989); Carroll i
Satater (2009); Leon (2001); Sontag-Padilla,
Staplefoote i Gonzalez Morganti (2012);
Svidronovd i Vacekova (2012); Saungweme
(2014); Omeri (2015); Tevel i dr. (2015); Wright
(2015); Ceptureanu i dr. (2018); Cheuk i dr. (2021);
Ebenezer, Musah i Anyass Ahmed (2020); Guan i
dr. (2020); Hager i Hung (2020); Ondiege i dr.
(2021)

Okorley 1 Nkrumah (2012); Sontag-Padilla,
Staplefoote i Gonzalez Morganti (2012)

Edwards, Mooney i Heald (2001); Leon (2001);
Okorley i Nkrumah (2012); Sontag-Padilla,
Staplefoote i Gonzalez Morganti (2012), Francois
(2015); Wright (2015); Gokge Parsehyan (2017);
Ilyas i dr. (2020)

Wright (2015); Francois (2015); Lin i Wang (2016)

Sontag-Padilla, Staplefoote i Gonzalez Morganti
(2012); Lefroy i Tsarenko (2014); Francois (2015)

Bezovan (2002); Foster i Bradach (2005); Hraskova
(2007); Leon (2001); Svidroniovd i Vacekova
(2012); Saungweme (2014); Dadi¢ (2020); Cheuk i
dr. (2021); Mazanec i Bartosova (2021)

Saungweme (2014); Wright (2015); Ebenezer,
Musah i Anyass Ahmed (2020)
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tehnologije Sontag-Padilla, Staplefoote i Gonzalez Morganti

(2012)
dob, djelatnost, pravni oblik Von Schnurbein i dr. (2017)
starost organizacije Guan i dr. (2020)

Izvor: autori¢ina izrada

Na osnovi analizirane literature otkriveni su razli€iti ¢imbenici koji mogu doprinijeti
financijskoj odrzivosti neprofitnih organizacija. S obzirom na najéeS¢u pojavnost u
istrazivanjima, u nastavku se stavlja naglasak na sljedece elemente, odnosno odreduje ih se kao
¢imbenike financijske odrzivosti neprofitnih organizacija, a time i1 udruga kao najbrojnijih
neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj: diverzifikacija prihoda, projekti, ljudski
potencijali, partnerstva, tehnike prikupljanja sredstava, gospodarska djelatnost i donatori te se

istrazuje njihova povezanost.
Sukladno tomu, u nastavku rada teorijski se predstavljaju prethodno spomenuti ¢imbenici.
3.2.1. Diverzifikacija prihoda

Kako bi mogli poslovati i rasti, pristup ograni¢enim financijskim resursima iz razli¢itih izvora
velik je izazov za neprofitne organizacije. Opcenito, diverzifikacija prihoda podrazumijeva
stvaranje prihoda iz razli¢itih izvora, odnosno povecanje izvora financiranja (Carroll 1 Stater,
2009; Tuckman i Chang, 1991; Charles i Kim, 2016; Grasse i dr., 2016; Sacristan Lopez de los
Mozos idr., 2016; von Schnurbein i Fritz, 2017).

Cinjenica da je diverzifikacija, odnosno koncentracija prihoda vazna za poslovanje neprofitnih
organizacija, jasno se oCituje i primjerice kod osnovne pretrage rijeci ,,diverzifikacija prihoda i
neprofitno* na engleskom jeziku® u bazi publikacije Google znalac gdje se pojavljuje oko 38
800 zapisa u kojima su rijeci prihod, diverzifikacija i neprofitna organizacija koristene ili se na
njih upucuje u jednom zapisu. Takoder, pretrazivanje rijeci,,koncentracija prihoda i neprofitno*
na engleskom jeziku daje oko 47 800 zapisa. Upravo to upucuje na Cinjenicu da je tema
diverzifikacije, odnosno koncentracija prihoda bila i nastavlja biti od velikog interesa za

proucavanje financijskog okruzenja neprofitnih organizacija.

Diverzifikacija prihoda kao koncept izvedena je iz Markowitzeve moderne teorije portfelja

(1952) koji je dobitnik Nobelove nagrade za postignuca u znanstvenom polju ekonomije (The

30 ‘engl. ,,revenue diversification AND nonprofit i ,revenue concentration AND nonprofit“ — 31. 8. 2022.
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Nobel Prize, 1990). Njegova moderna teorija portfelja (engl. Modern portfolio theory, MPT)
opisuje kako ulaga¢ nesklon riziku moze odabrati optimalan portfelj ulaganja za maksimiziranje
o¢ekivanog prinosa i minimiziranje rizika, odnosno nestabilnosti (Markowitz, 1952), stoga
mnogi investitori pristaju na dugoro¢no ulaganje u raznolike, diverzificirane portfelje kao srz

svoje investicijske strategije (Wilson, 1997 u Carroll 1 Stater, 2009: 949).

Carroll 1 Stater (2009) smatraju da je moderna teorija portfelja primjenjiva i u strategijama
stjecanja resursa neprofitnih organizacija. Mnogi autori (Kingma, 1993; Chang i Tuckman,
1994; Froelich, 1999; Jegers, 2008) diverzifikaciju prihoda, odnosno prikupljanje prihoda iz
razli¢itih izvora smatraju dobrom strategijom stvaranja prihoda kako bi se minimizirala moguca
nestabilnost ostvarivanja prihoda. Koncept diverzifikacije, dakle, potjeCe iz uobicajene

poslovice ,,nikada ne stavljajte sva jaja u jednu kosaru” (Cross, 2011: 140).

Iako je primaran cilj svake neprofitne organizacije ispunjenje njezine misije, a ne stvaranje
profita, Tuckman 1 Chang (1991) tvrde da neprofitne organizacije nastoje ipak povecati svoje
prihode jer se viSak prihoda moze povezati s veCom ucinkovito$¢u i dugoro¢nom financijskom
odrzivosti. Pokazalo se da diverzifikacija prihoda ima pozitivan utjecaj na financijsku odrzivost
i stabilnost neprofitnih organizacija (Carroll i Stater, 2009; Tevel i dr., 2015; Ceptureanu i dr.,
2018; Hager i Hung, 2020; Ondiege i dr., 2021: 20) te se smatra jednom od najvaznijih
uobicajenih strategija za poboljSanje financijskih kapaciteta i odrzivosti u mnogim neprofitnim
organizacijama (Guan i dr., 2020). Diverzifikacija prihoda koja ukljuc¢uje kombinaciju javnih
prihoda i potpora, prihoda ostvarenih na trziStu prodajom roba ili pruzanjem usluga te prihoda
ostvarenih od pojedinaca i tvrtki jest u€inkovita strategija za izgradnju dugoro¢ne odrzivosti i

stabilnosti za ve¢inu neprofitnih organizacija (Hendrick, 2002).

Prema Carroll 1 Stater (2009), prihvatljiva strategija diverzifikacije prihoda neprofitnih
organizacija odnosi se na relativno jednako financiranje iz donacija, vlastitih prihoda (tj.
zaradenih prihoda) i prihoda od ulaganja, dok Tuckman i Chang (1991) smatraju da
diverzificirana struktura prihoda treba ukljucivati relativno jednako financiranje iz prihoda od
donacija, javnih potpora 1 vlastitih prihoda. S tim u vezi, Mihaljevi¢ (2015: 102) spominje da
je u Velikoj Britaniji taj pojam poznat pod nazivom ,,ekonomija tronosca®, odnosno ,,zlatni
standard”, a podrazumijeva jednaku zastupljenost svih izvora prihoda (javna sredstva,
korporativna podrSka 1 vlastiti prihod) koji Cine temelj financijske odrzZivosti neprofitnih
kulturnih organizacija. Medutim, provedenim istrazivanjem na primjeru kazaliSta u Republici

Hrvatskoj, Mihaljevi¢ (2015: 196 — 197) utvrduje da ne postoji statisticki znacajna razlika
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vezana uz pitanje o postizanju financijske odrzivosti kroz jednak omjer tih triju izvora. Naime,
u istrazivanju provedenom na uzorku od 52 ispitanika na podrucju Republike Hrvatske ve¢ina
ispitanika smatra da je dostizanje jednakog omjera svih prihoda tesko dostizno te gotovo

nemoguce.

Istrazivanja pokazuju (Chikoto 1 dr., 2016) da organizacija s visokom razinom koncentracije
prihoda, odnosno niskom razinom diverzifikacije prihoda ima nisku razinu financijske
odrzivosti, odnosno da je u potrazi za odrzivoséu i stabilnos¢u, za neprofitne organizacije

pozeljna diverzifikacija prihoda.

Opcenito, neprofitne organizacije koje se oslanjaju na manji broj izvora prihoda, odnosno
financijera, postaju vrlo ovisne o tim izvorima. Upravo zato, kako bi smanjile svoju ranjivost
na neizvjesnost prihoda, neke se organizacije odlucuju za odmicanje od koncentracije ovisnosti.
S druge, strane, ako se udruge oslanjaju na vise razli€itih izvora prihoda, odnosno diverzificiraju
izvore financiranja, pretpostavlja se da se opseg njihovih aktivnosti nece previSe smanjiti ako

slu¢ajno ostanu bez jednoga izvora financiranja.

Diverzifikacija prihoda omogucéuje organizacijama smanjenje ovisnosti o resursima,
zadrzavanje autonomije i izvrSenje veée kontrole nad financijskom stabilno$¢u (Froelich,
1999). Frumkin i Keating (2011: 151) tvrde da je uspostavljanje i odrzavanje visestrukih tokova
financiranja, ukljucuju¢i neku kombinaciju ostvarenih vlastitih prihoda, javnih potpora,
bespovratnih sredstava i pojedina¢nih donacija, vazno za neprofitne organizacije kako bi
izbjegle pretjeranu ovisnost o bilo kojem pojedinacnom izvoru prihoda, stabilizirale svoj
financijski polozaj i na taj nacin smanjile rizik od financijskih kriza ili prekida poslovanja.
Kingma (1993) te Grasse 1 dr. (2016) smatraju da se diverzifikacijom prihoda moze postici
ucinkovitiji portfelj, smanjiti rizik i povecati prezivljavanje neprofitnih organizacija. Isto tako,
Hager i1 dr. (2004) smatraju da diverzifikacija prihoda poboljSava povezanost zajednice i
povecava financijsku autonomiju neprofitnih organizacija (Mitchell, 2014). Takoder,
istrazivanje o financijskoj ranjivosti neprofitnih organizacija razmatra diverzifikaciju prihoda
kao klju¢ni pokazatelj financijskog zdravlja i sposobnosti organizacije da podnese financijske
Sokove. (Frumkin i Keating, 2011). Koristi su diverzifikacije prihoda u neprofitnim

organizacijama sljedece:

a) tokovi prihoda iz razlicitih izvora
b) povecanje broja izvora prihoda

c) povecana stabilnost prihoda
80



d) smanjen financijski rizik (Kingma, 1993; Carroll 1 Stater, 2009: 949; Grasse 1 dr., 2016).

Opcenito, malo je vjerojatno da ¢e neka nepredvidena situacija u kojoj se neprofitna
organizacija nade (primjerice gubitak odredenog donatora) uvelike ugroziti njezinu financijsku

stabilnost ako organizacija ostvaruje prihode iz visestrukih izvora financiranja.

S druge strane, Wright 1 Reames (2020) smatraju da diverzifikacija ima negativan ucinak na
uspjesnost neprofitnih organizacija. Naime, diverzifikacija prihoda moZe donijeti nove brige i
vecu slozenost, odnosno imati heterogene izvore prihoda $to znaci da neprofitne organizacije
moraju zadovoljiti zahtjeve razli¢itih dionika i1 izvora financiranja iako mozda nisu u cijelosti
uskladene s njihovom misijom. Pritom, upravljanje prihodima iz razli¢itih izvora znacajno
povecava transakcijske troskove i troskove prikupljanja sredstava (Frumkin i Keating, 2011),
nastaje rizik povezan s odmicanjem od primarne misije neprofitne organizacije, ali se pove¢ava

1 administrativna slozenost (Sacristan Lopez de los Mozos i dr., 2016).

Ipak, prema razli¢itim autorima (Brooks, 2000a; Brooks, 2000b; Foster i Fine, 2007; Frumkin
i Keating, 2011; Chikoto i Neely, 2014; Nikolova, 2015; Lu, 2016), prikupljanje sredstava iz
koncentriranih i specijaliziranih izvora prihoda ima znacajnih koristi. Istrazivanje koje su
proveli Foster i Fine (2007) iznenadujuce prikazuje da koncentracija prihoda stvara pozitivan
rast financijske sposobnosti, odnosno doprinosi rastu neprofitnih organizacija. Jedan od razloga
moze biti taj Sto se predstavnici neprofitnih organizacija suoavaju s umorom zbog povecanog
opterecenja upravljanja izvorima financiranja razlic¢itih karakteristika $to dodatno moze utjecati
na visoku razinu transakcijskih troSkova, odnosno onemogucéava organizacijama ucinkovito

upravljanje prikupljanjem sredstava i odnosima s donatorima.

Drugi je razlog taj Sto postoje nepredvideni problemi povezani s ucinkom ,,istiskivanja“
(Nikolova, 2015) koji podrazumijeva da se pojedinci manje odluuju na davanje potpora
neprofitnim organizacijama jer smatraju da primaju dovoljno financijskih sredstava iz drugih
izvora, posebice javnih. S tim se slazu 1 Brooks (2000a), Brooks (2000b) 1 Lu (2016) koji
smatraju da mjeSavina razli¢itih izvora prihoda moze dovesti do ucinka istiskivanja izmedu

izvora prihoda i dodatno ugroziti rast prihoda.

U vezi s tim, Heutel (2012), Borgonovi (2006), Andreoni i Payne (2003), Okten i Weisbrod
(2000), Khanna 1 dr. (1995), Rose-Ackerman (1982) istrazuju smanjuju li donatori svoje
donacije kada shvate da neprofitne organizacije dobivaju javne potpore, pa Andreoni i Payne
(2003) otkrivaju da su, iako pojedinacni davatelji nisu bili ,,istisnuti*, neprofitne organizacije

smanjile svoje napore u prikupljanju sredstava nakon $to dobiju javne potpore.
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Sukladno autorima koji se bave istrazivanjima o diverzifikaciji, odnosno koncentraciji prihoda

u neprofitnim organizacijama, u sljedecoj tablici (tablica 3.) dan je pregled rezultata provedenih

istrazivanja.

Tablica 3. Istrazivanja o dobrobiti diverzifikacije odnosno koncentracije prihoda

AUTOR
(GODINA)

ISTRAZIVACKI
PRISTUP

UZORAK

REZULTATI
ISTRAZIVANJA

ISTRAZIVANJA KOJA NAGLASAVAJU DOBROBIT DIVERZIFIKACIJE PRIHODA

Chabotar
(1989)

Tuckman 1

Chang (1991)

Bielefeld
(1992)

Chang i
Tuckman
(1994)

privatno istrazivacko

organizacija koje su

studija slucaja

sveuciliste sa 17 000

studenata

4 730 neprofitnih primjena Cetiri

kriterija financijske
1983. podnijele ranjivosti (stanje
poreznu prijavu — kapitala,

obrazac 990 — koncentracija prihoda,

poreznoj upravi administrativni
troskovi 1 operativne

marze)

intervjui provedeni
izmedu 1980. 1 1982.

u svrhu dobivanja

229 nereligioznih
javnih dobrotvornih

organizacija u

metropolitanskom informacija o cilju,
podrucju rashodima, izvorima
Minneapolis-St.Paul prihoda itd.
113 525 neprofitnih OLS regresijske

organizacija koje su procjene indeksa

1986. podnijele diversifikacije
poreznu prijavu —
obrazac 990 —

poreznoj upravi

Prihodi se moraju
diverzificirati kako bi
se povecala odrzivost

neprofitnih

organizacija.

Neprofitne
organizacije koje
prijavljuju poreznoj
upravi isplatu
sredstava mogu
nadoknaditi uc¢inke

ekonomske krize.

Za neprofitne
organizacije osjetljive
na institucijske
¢imbenike,
heterogenost
financiranja ima
pozitivne ucinke u

sudjelovanju u

kolektivnim naporima.

Neprofitne
organizacije s vise
izvora prihoda
vjerojatno ¢e imati
jacu financijsku

poziciju od onih s
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Greenlee i 5 918 organizacija Model logisticke
Trussel oslobodenih poreza regresije; zavisna je
(2000) prema Zakonu o varijabla financijska
unutarnjim prihodima ranjivost.
S01(0)3 Nezavisne su
varijable Cetiri
financijska
pokazatelja koje su
Tuckman i Chang
(1991) opisali
(nedovoljno stanje
kapitala,
koncentracija prihoda,
niski administrativni
tros§kovi, niska ili
negativna operativna
marza).
Hager (2001) 7 266 umjetnickih Analiza procjenjuje
neprofitnih modele logisticke
organizacija koje su regresije za
podnijele godi$nju izraCunavanje utjecaja
poreznu prijavu — Tuckman-Changovih
obrazac 990 — mjera financijske
poreznoj upravi za ranjivosti na teoriju
1990., 1991., ili vjerojatnosti
1992. godinu organizacijskog
zatvaranja.
Carroll 1 neuravnotezen panel regresijska analiza
Stater (2008) 294 543 neprofitnih koja mjeri utjecaj

organizacija koje su diversifikacije na

podnijele poreznu nestabilnost prihoda
prijavu — obrazac 990

— bilo koje godine

tijekom razdoblja

1991. —2003.

koncentriranim
izvorima prihoda.
Financijski ranjive
dobrotvorne
organizacije imaju
vecu koncentraciju

prihoda.

Visoka koncentracija
prihoda pokazala se
korisnom u
predvidanju propasti
organizacija vizualnih
umjetnosti, kazalista,
glazbenih organizacija
i ostalih organizacija

izvedbenih umjetnosti.

Neprofitne
organizacije koje
aktivno diversificiraju
strukturu svojih
prihoda ostvaruju
smanjenje
nestabilnosti prihoda s

vremenom.




Frumkin i 8 828 neprofitnih

T-testovi i Tvrtke koje

Keating Wilcoxonovi testovi o

organizacija diversificiraju svoje
(2011) odabranih iz Ureda razlikama izmedu izvore prihoda imaju
za statistiku prihoda sredstava i medijana  korist od viska marzi i
porezne uprave u izmedu Sest portfelja likvidnosti i manji
razdoblju od 12 sli¢nih neprofitnih rizik od
godina organizacija insolventnosti.

ISTRAZIVANJA KOJA NAGLASAVAJU DOBROBIT KONCENTRACIJE PRIHODA

Gronbjerg podatci iz studija studija slucaja Organizacijski rast i
(1991) slucaja Sest srednje opstanak mogu se

velikih organizacija povezati s odredenom
civilnog drustva vrstom prihoda poput

drzavnog financiranja.

Foster i Fine 110 neprofitnih analiza financijskih Neprofitne
(2007) organizacija koje su podataka i 21 organizacije koje
dosegnule 50

dubinski intervju uspijevaju izgraditi
milijuna dolara model financiranja
godisnjih prihoda velikog opsega: a)

financiranje razvijaju
u jednom
koncentriranom
izvoru, b) pronalaze
izvor financiranja koji
se prirodno podudara
s njihovom misijom,
¢) grade profesionalnu
strukturu oko tog

modela financiranja.

Faulk (2010) 3 642 americka Regresijska analiza; ~ Koncentracija prihoda

neprofitna kazalista zavisna je varijabla u skladu je s ve¢im

koja su od 1998. do trogodisnji tekuci financijskim
2007. podnijela prosjek netodobiti. sposobnostima.
poreznu prijavu — Nezavisne varijable

obrazac 990 — ukljucuju mjere o
poreznoj upravi financijskom zdravlju

i tokovima prihoda.
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Frumkin i 8 828 neprofitnih

Keating organizacija
(2011) odabranih iz Ureda
za statistiku prihoda

porezne uprave u
razdoblju od 12
godina

Chikoto i digitalizirani podatci
Neely (2014) Nacionalnog centra

za statistike
dobrotvornih davanja
(1998.-2003.); Nu
rasponu od 50 000 do
108 000

T-testovi i
Wilcoxonovi testovi o
razlikama izmedu
sredstava i medijana
izmedu Sest portfelja
sli¢nih neprofitnih

organizacija

Analiza najmanjih
kvadrata; zavisna je
varijabla rast
financijske
sposobnosti.
Nezavisne varijable
ukljucuju
koncentraciju prihoda

i rezijske troskove.

Neprofitne
organizacije koje
uvelike ovise o
jednom izvoru prihoda
sposobne su djelovati
na viSim razinama
operativne
ucinkovitosti
smanjujuci
administrativne
troskove prikupljanja

sredstava.

Koncentracija prihoda
pozitivno je povezana
s rastom financijske
sposobnosti
neprofitnih
organizacija, osobito
kada se financijska
sposobnost mjeri kao

ukupan prihod.

Izvor: autori¢ina izrada prema Sacristan Lopez de los Mozos i dr. (2016: 2645 — 2646)

Dakle, iako postoje brojna istrazivanja o toj tematici, nema konsenzusa, tj. jedinstvenog stava
je li poZeljna veca diverzifikacija ili koncentracija prihoda. Medutim, Froelich (1999) te Hodge
1 Piccolo (2005) smatraju da svakako treba izbjegavati pretjeranu ovisnost o bilo kojem
pojedina¢nom izvoru financiranja jer pretjerano oslanjanje na jedan izvor prihoda moze biti
problemati¢no. 1z prethodnoga takoder proizlazi ¢injenica da je u neprofitnim organizacijama
upravljanje financijama vrlo vazna organizacijska funkcija, a osobe koje u neprofitnim
organizacijama upravljaju izvorima prihoda trebaju koristiti razlicite strategije kontrole stupnja
diverzifikacije prihoda. Neprofitne bi organizacije stoga trebale odabrati najbolju strategiju i
kombinaciju prihoda kako bi poboljSale svoju financijsku stabilnost i odrzivost. Takoder,
Chang i Tuckman (1994) navode da je stupanj u kojem neprofitna organizacija diverzificira

svoju kombinaciju prihoda usko povezan s njezinom misijom.
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3.2.1.1. Mjerenje diverzifikacije prihoda

Mjerenje se definira kao ,,svaki proces kojim se dodjeljuje numeric¢ka vrijednost odredenoj

razini ili stanju kvalitete predmeta proucavanja.* (Bulmer, 2001: 455).

Diverzifikacija prihoda podrazumijeva stvaranje prihoda iz vise razlicitih izvora, a, suprotno,
koncentracija znaci orijentaciju na Sto manji broj izvora financiranja. Opc¢enito, koncentracija
(ili suprotno diverzifikacija) statisticki se mjeri s pomocu Herfindahl-Hirschmanova indeksa
(dalje u tekstu: HHI) koji su, prema Rhodes (1993: 188), ,,neovisno razvili ekonomisti A.O.
Hirschman (1945. godine) i O.C. Herfindahl (1950. godine)“. HHI ima primjenu u razli¢itim
kontekstima. Primjerice, moZe se koristiti za mjerenje koncentracije prihoda (ili bogatstva)
kucanstva, veli¢ine tvrtke u odnosu na industriju, pokazatelj je veli¢ine koncentracije trzista,
banaka u bankarskom sektoru i sl. HHI odgovara teorijskom shvaéanju u ekonomiji da $to je
veca koncentracija proizvodnje u malom broju tvrtki (visok HHI), veca je vjerojatnost, uz ostale
nepromijenjene uvjete, da ¢e konkurencija na trzistu biti slaba. Suprotno, ako je koncentracija
niska, odrazava velik broj tvrtki s malim trzi$nim udjelima (nizak HHI) pa ¢e konkurencija biti

snazna (Rhodes, 1993: 189).

lako se najceSc¢e koristi za potrebe mjerenja stupnja diverzifikacije u javnom i privatnom
sektoru za procjenu financijske odrzivosti (Kasperski i Holland, 2013; Webb, 2015; Nik
Ahmad, Siraj i Ismail, 2019; Garland, 2020; Le i dr., 2021; Jaafar, Latiff, Daud i Osman, 2021),
indeks je Siroko prihvacen i u literaturi koja se bavi poslovanjem neprofitnih organizacija kao
precizna mjera diverzifikacije, odnosno koncentracije prihoda (Tuckman i Chang, 1991; Chang
1 Tuckman 1994; Carroll 2005; Keating i dr., 2005; Carroll i Stater 2009; Calabrese 2011; Silva
i Burger 2015; Chikoto i dr., 2016; Levine Daniel i Kim, 2018; Searing, 2018; Guan i dr., 2020).
Naime, HHI smatra se preciznom mjerom diverzifikacije, odnosno koncentracije koja uzima u
obzir broj tokova prihoda 1 distribuciju medu njima (Chikoto 1 dr., 2016). Prema tomu,

koncentracija, odnosno diverzifikacija prihoda koncipirana je i mjerena dvama nacinima:

1) kao broj razli€itih vrsta, odnosno izvora prihoda i

2) proporcionalni udio razlicitih vrsta prihoda u ukupnim prihodima
te se mjeri sljede¢om formulom:

HHI =YY , R?, gdje je N broj izvora prihoda, a R; predstavlja postotni udio pojedinog izvora

prihod iz pojedinog izvora

rihoda u ukupnom prih nosn
prihoda u ukupnom prihodu, odnosno akapan prihod
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Opcenito, vrijednosti HHI krec¢u se od 0 do 1, odnosno §to je vrijednost HHI bliza 1, to je niza
razina diverzifikacije (veca koncentracija), a $to je vrijednost HHI bliza 0, to je veéi stupanj
diverzifikacije (manja koncentracija). Neprofitne organizacije kojima je vrijednost HHI najblizi
1, odnosno visoka koncentracija, oznacene su kao rizi¢ne (Tuckman i Chang, 1991: 453). Radi

lakSeg razumijevanja, u nastavku je prikazan primjer izracuna HHI-ja.

Primjerice, organizacija A ima Cetiri izvora prihoda (engl. Revenue resources — RR): RR1 =
500,00 kn, RR2 = 500,00 kn, RR3 = 300,00 kn, RR4 = 700,00 kn te ukupno 2.000,00 kn
prihoda, a organizacija B ima 3 izvora prihoda: RR1 = 1.000,00 kn, RR2 = 600,00 kn, RR3 =
400,00 kn te takoder ukupno 2.000,00 kn prihoda.

500
Prema tomu, HHI za organizaciju A izraCunava se na sljede¢i nacin: HHI = (2000) +

200 y2 2-038.

300 \5, ,700
zooo) (zooo)

1000
* (2000)

600 400
)+ *+
2000

(2000) (2000)

( =0,27, aza organizaciju B: HHI = (

Iako ostvaruju jednake ukupne prihode, ras¢lanjena mjera pomaze nam vidjeti da organizacija
A ima diverzificiraniju strategiju prihoda od organizacije B jer je HHI organizacije B blize 1
Sto oznacCava vecu koncentraciju. Takoder, organizacija A ostvaruje prihode iz jednog izvora

viSe nego organizacija B.

Osim diverzifikacije prihoda, moguce je izraCunati i stupanj raznolikosti prihoda neprofitnih
organizacija s pomocu indeksa diverzifikacije prihoda (engl. Revenue Diversification Index —

RDI) prema sljedecoj formuli (Lu, 2015: 303):

N2
12111

N

RDI = gdje je ¥V ; R? vrijednost HHI, a N broj izvora prihoda.

Sukladno spomenutom primjeru, izracun je stupnja raznolikosti prihoda za organizaciju A

1- 027 _ 0,73 1- 038 0,62

=—=0,9733, tj. 97,33 %, dok je za organizaciju B RDI =

sljedec¢i: RDI =
1— Z 0,75 1— 5 0,67

=0,9254, tj. 92,54 %. Dakle, prema dobivenim rezultatima vidljivo je da, ako su ukupni prihodi
organizacija jednaki, Sto je viSe izvora prihoda, ve¢i je RDI. Medutim, RDI ne govori nista o
veli¢ini ili ukupnom iznosu prihoda organizacije, ve¢ samo o stupnju raznolikosti izvora
prihoda. Odnosno, ako bi dvije organizacije imale istu vrijednost RDI-ja, ali jedna imala ukupno

veci iznos prihoda, ta bi organizacija bila financijski stabilnija u odnosu na drugu organizaciju.

Kao §to je spomenuto i prikazano u tablici 1., u SAD-u se diverzifikacija prihoda neprofitnih
organizacija mjeri koriStenjem viSe ras¢lanjenih tokova prihoda u rasponu od tri (Froelich,

1999; Keating i dr., 2005; Carroll i Stater, 2009; Le i dr., 2021) do ¢ak jedanaest (Calabrese,
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2011), trinaest (Chikoto i dr., 2016), odnosno devetnaest izvora prihoda (Wicker 1 Breuer,
2013a).

Prema tomu, razlike u pogledu izvora prihoda mogu rezultirati razli¢itim vrijednostima HHI-ja
(Chikoto 1dr., 2016). Primjerice, neprofitne organizacije mogu ostvarivati prihode od donacija
koji se mogu klasificirati u jedan izvor prihoda ili razvrstati u dva podizvora: pojedinacne i
institucijske donacije. Sli¢no, javno financiranje moze se klasificirati u jedan izvor ili razvrstati

u tri podizvora: drzavni, regionalni, lokalni (Kerlin, 2006 u Le 1 dr., 2021: 4, HarSanji, 2021).

S obzirom na podjelu izvora prihoda udruga u Republici Hrvatskoj na Cetiri skupine — vlastiti
(Clanarine, prodaja robe, pruzanje usluga), javni (drzava, zupanija, grad, op¢ina, javne tvrtke,
EU sredstva), privatni i individualni prihodi (privatne tvrtke i fizicke osobe) te ostali strani
prihodi (inozemne vlade i medunarodne organizacije), moguce je izracunati koncentraciju,
odnosno diverzifikaciju prihoda udruga §to ¢e biti prikazano u empirijskom dijelu ovoga

istrazivanja.

Budu¢i da je ve¢ spomenuto da su koncentracija, odnosno diverzifikacija prihoda i financijska
odrzivost povezane, u nastavku je u tablici 4. sazeto prikazana njihova povezanost na temelju

vrijednosti HHI-ja.

Tablica 4. Odnos diverzifikacije prihoda i financijske odrzivosti prema vrijednosti HHI-ja

Vrijednost Herfindahl-Hirschmanova Stupanj diverzifikacije / financijska
indeksa (HHI) odrZivost
0-0,15 visoka
0,15-0,25 umjerena
0,25 —1 niska

Izvor: autoricina izrada, prilagodeno prema Le i dr. (2021: 4)

U vezi s prethodnom tablicom, Le i dr. (2021) smatraju da $to je manja vrijednost HHI-ja, ve¢i

je stupanj diverzifikacije prihoda, a sukladno tomu 1 veca financijska odrzivost organizacije.

Prema Bezovan (2004), vecina neprofitnih organizacija ima jedan ili dva izvora financiranja Sto
dugoro¢no moze dovesti do njihove financijske nestabilnosti. Usto, broj izvora prihoda najcesce
ovisi 1 o podrucju djelovanja udruge (Bezovan i Ivanovi¢, n. d.: 38—43). Nadalje, utvrdeno je
da neprofitne organizacije koje se bave komercijalnim aktivnostima pokazuju koncentriranije
tokove prihoda nego neprofitne organizacije koje se vise usmjeravaju na donacije (Chang i

Tuckman, 1994).
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Dakle, odabir odgovarajuce strategije stvaranja dohotka jedan je od klju¢nih elemenata
postizanja dugoro¢ne odrzivosti poslovanja neprofitnih organizacija. lako primaran cilj
neprofitnih organizacija nije ostvarivanje dobiti, odnosno zarade na trZiStu, one ipak trebaju
posti¢i svoju financijsku odrzivost oslanjajuci se prije svega na potpore ili donacije. Upravo
kombinacija razli¢itih izvora prihoda Cesto predstavlja strategiju koja razlikuje jednu neprofitnu

organizaciju od drugih.

Opc¢enito, kombinacija prihoda usko odrazava stavove i preferencije razli¢itih organizacija.
Naime, moZe se pojaviti zabrinutost u okviru sljede¢ega — jesu li svi izvori prihoda u skladu s
misijom organizacije, moze li izvor generirati dovoljan prihod u kratkom roku, kao i dugorocno,
postoji li rizik od neostvarivanja ocekivanih prihoda, postoji li vjerojatnost da neki izvor
prihoda ,istiskuje” drugi, u kojoj mjeri upotreba pojedinog izvora prihoda ograni¢ava
neovisnost odnosno samostalnost 1 sl. Prema Carroll 1 Stater (2009: 950) te Froelich (1999),
neprofitne su organizacije posebno ovisne o resursima, a oslanjanje na bilo koji prihod uvelike
utjece na njihovu organizacijsku strukturu i financijsko zdravlje (Hodge i Piccolo, 2005;
Weisbrod, 1998). Stoga je odabir izvora prihoda svakako strateSki vaZzan za neprofitne
donositelje odluka 1 podrazumijeva njihove preferencije, ali 1 zelje vanjskih donatora i

podrzavatelja.

Osim diverzifikacije prihoda kao ¢imbenika financijske odrzivosti, u nastavku se raspravlja o
projektima koji su u neprofitnim organizacijama ¢esto primarni za ostvarivanje organizacijske
misije.

3.2.2. Projekti

Projekt se definira kao privremeni skup aktivnosti osmisljen za proizvodnju jedinstvenog
proizvoda, usluge ili rezultata (PMI, 2013: 3; Ngugi Njeri i Were, 2017: 66; Gomes, Oliveira i
Chaves, 2018) te ima sljedec¢a obiljezja: vremenski je odreden datumom pocetka i zavrSetka,
definiran proracun, jasan cilj i o¢ekivani ishod (Ezerarslan i Kog Aytekin, 2018). S druge strane,
program jest usredoto¢en na koordinaciju brojnih povezanih projekata i drugih aktivnosti,
tijekom vremena, kako bi se isporucila korist organizaciji (PMI, 2008 u Weaver, 2010). Prema
tomu, program bi bio §iri pojam od projekta, medutim ti se pojmovi ¢esto smatraju sinonimima.
Tim viSe, organizacije prili¢no jednostavne projekte smatraju programima u ocitom pokusaju
da izbjegnu nuznost definiranja specificnog proizvoda, usluge ili rezultata koji su im potrebni
(Weaver, 2010). Iako u literaturi koja proucava poslovanje neprofitnih organizacija neki autori

spominju projekte, a neki programe, u ovome se radu upotrebljava naziv projekti misleci pritom
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na oboje. Aktivnosti u okviru projekta planiraju se i realiziraju s ljudskim, financijskim,
materijalnim, odnosno tehnickim resursima koji su ograniceni, a kojima se nastoje posti¢i
odreden(i) cilj(evi) (Jaurlaritzaren i Vasco, 2012; Takami, Sheikh i Sana, 2018). Organizacije
sve vise koriste projekte za postizanje svojih strateSkih ciljeva (Morris 1 Jamieson, 2004 u
Abbasi 1 Jaafari, 2018: 92), a Messikomer 1 Kanabar (2015) smatraju da su projekti primaran
mehanizam za provedbu strategije ili jasno ostvarivanje organizacijske misije. Prema Bestvina
Bukvi¢, Buljubasi¢ i Ivi¢ (2020: 258), svaki novi projekt zahtijeva nova znanja i vjeStine
temeljene na znanjima upravljanja projektima, stecene kroz regularno obrazovanje, uglavnom

sveuciliSne obrazovne programe, koje se mogu nadograditi kroz praksu i neformalno ucenje.

Znacajan broj aktivnosti neprofitnih organizacija upravo se odnosi na projekte (Strichman i dr.,
2008; Bourgeon i Lehmann, 2008; Souaf, El Wazani i Mouadili 2015; Anderson i Lannon 2018;
Nanthagopan 1 dr., 2019) kojima se trebaju ostvariti ciljevi te posti¢i opce poboljsanje stanja
drustva (Ilyas i dr., 2020). Projekti se smatraju pokretaima promjena u neprofitnim
organizacijama (Esteves, 2013; Ilyas i dr., 2020), a sve viSe organizacija iz neprofitnog sektora
postaje organizacijama zasnovanim na projektima (Bocean, 2011: 253). Budu¢i da provode
projekte u korist druStva, neprofitne bi organizacije trebale angazirati i traziti doprinos razlic¢itih
dionika u osmisljavanju svojih projekata, ukljucujuéi ljude koji koriste njegove usluge i na
odgovaraju¢i nacin sluziti svojoj ciljnoj zajednici. S tim u vezi, provodenje projekata
omogucuje neprofitnim organizacijama suradnju s internim i vanjskih dionicima, nastavljajuci

cilj strateSkog umrezavanja i zajedniCke ukljucenosti (Batti, 2015).

Odabir projekta trebao bi biti izravno povezan s misijom organizacije (Bell, Masaoka i

Zimmerman, 2010; Criscuolo, Dahlander, Grohsjean i Salter, 2017).

Medutim, kako je ranije i spomenuto, svaka se organizacija mora natjecati za osiguravanje
potrebnih resursa (Alexandrova 1 dr., 2016: 24), a projekti u neprofitnim organizacijama cesto
su ogranic¢eni dostupnoS¢u osoblja, tehnologije, vremena 1 sredstava (Stasik, 2018). Zbog
ogranicenih resursa, za potrebe provodenja projekata, neprofitne organizacije moraju angazirati
Sirok spektar dionika poput donatora, vlastitih ljudskih resursa i korisnika (Easterly, 2009 u
Nanthagopan, 2017: 57).

Opcenito, projekte u neprofitnim organizacijama financiraju razliciti donatori (Lacruz, 2014),
odnosno neprofitne organizacije najces¢e usmjeravaju donatorska sredstva na provedbu
projektnih aktivnosti (Baguley, 2009; Lacruz i Cunha, 2018). Prema Czibere (2014), u

neprofitnom sektoru projekti funkcioniraju kao alati za realizaciju odredenih aktivnosti unutar
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organizacije, ali, za razliku od javnog i profitnog sektora, postoji i dodatna ovisnost o
namjenskom financiranju kako bi se projekti mogli realizirati. Budu¢i da djelovanje vecine
neprofitnih organizacija ovisi o donatorskim resursima, projekti moraju biti u skladu s razli¢itim
lokalnim, nacionalnim 1 medunarodnim politikama (Batti, 2015: 27). Neovisno o tome dolazi
li potpora iz javnih izvora, privatnih ili individualnih potpora, odnosno donacija, neprofitna
organizacija koja prima sredstva trebala bi donatore izvjestavati o utroSenim sredstvima za
projekte (Lannon i Walsh, 2016) cime istice svoju odgovornost. Dakle, neprofitne su
organizacije izravno odgovorne donatorima za standardne pokazatelje internog upravljanja

projektom kao Sto su troskovi, vrijeme 1 kvaliteta (Hermano 1 dr., 2013).

Neprofitne su organizacije suocene sa sve ve¢om konkurencijom za javne i privatne resurse pa
bi te organizacije, prema Lacruz i dr. (2017), trebale profesionalizirati svoje procese i modele
upravljanja organizacijom, ali i projektima kako bi bile §to ucinkovitije i konkurentnije. lako
se projekti najceS¢e financiraju iz donacija, odnosno bespovratnih sredstava, pokretanje
projekata u neprofitnim organizacijama moze biti zahtjevno, a za pojedine pocetne projektne
aktivnosti takve organizacije trebaju izdvojiti vlastita sredstva dok resursi donatora — bilo
novcani ili ljudski — ne budu dodijeljeni. Dakle, mnogi projekti trebaju proci cijelu pripremnu
fazu prije nego Sto se dobiju bespovratna sredstva za njihovo provodenje (Cabanis-Brewin,

1998), a takvo je nacelo financiranja najcesce specificno za EU sredstva.

Kako bi opstale, udruge kao najbrojnije neprofitne organizacije u Republici Hrvatskoj uspjesno
kombiniraju razliite izvore financiranja svojih projekata — od medunarodnih i1 europskih
fondova, institucija, zaklada i fondacija do korporativnih ili privatnih donacija, ukljucujuéi i
razli¢ite nacionalne institucije ili veleposlanstva (Seckar, 2021). Ne samo toliko potreba za
projektom, nego vrlo Cesto dostupnost financiranja odreduje hoce li se i kako projekt provesti
(Lannon 1 Walsh, 2016) te se ponekad dogada da organizacije odustaju od provedbe projekata
ne dobiju li za njih dovoljno sredstva. Opcenito, financiranje projekata neprofitnih organizacija
iz sredstava EU zahtijeva visoku razinu administrativnih kapaciteta te sustavno upravljanje
projektima (engl. project management) 1 financijama (engl. financial management)

organizacija, sukladno posebnim zahtjevima EU-a (donatora).
Govoreci o projektima, nuzno je stvoriti okruZzenje u kojem ljudi suraduju, a projekti moraju
biti provedeni u planiranim rokovima s planiranim resursima i troSkovima kako bi se ispunili

zadani ciljevi (Seymour i Hussein, 2014; Doskocil i dr., 2016). Naglasak se, dakle, stavlja na

ljude, posebice na projektnog menadzera koji ima odgovornost ne samo za pracenje
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odgovornosti, nego i za vodenje tima ljudi i odrzavanje fokusa na primarnom cilju organizacije
(Keren i dr., 2014.). U nekim neprofitnim organizacijama ponekad postoje odjeli ili posebni
timovi koji isklju¢ivo obavljaju poslove vezane uz upravljanje projektima (Alexandrova i dr.,

2015: 21).

Upravljanje projektom opcenito podrazumijeva primjenu znanja, vjestina, alata 1 tehnika za
planiranje projektnih aktivnosti kako bi se zadovoljili projektni zahtjevi (PMI, 2013: 5;
Richman, 2011 u Batti, 2015: 22), a Bourgeon i Lehmann (2008) smatraju da neprofitne
organizacije koje provode projekte trebaju njima djelotvorno upravljati, Sto podrazumijeva,
prije svega, prikupljanje sredstava, provedbu, pra¢enje i odgovornost (Lacruz, 2014). Projektni
menadzment pojavio se kao podrucje koje sve vise koriste organizacije u cilju ostvarivanja
svojih poslovnih planova i ukupnih strateskih ciljeva (Crawford, 2004 u Bestvina Bukvi¢ i dr.,
2020: 257). Opcenito, upravljanje projektima ukljucuje koristenje razliCitih specificnih alata,
primjerice logicke matrice, strukture podjele rada, gantograma, budzeta i sl., koji su klju¢ni i za
uspjehe projekata neprofitnih organizacija. (Biggs i Smith, 2003; Golini i dr., 2015), Medutim,
nema mnogo istrazivanja i literature o upravljanju projektima unutar neprofitnog sektora, a alati
za upravljanje projektima, kao i standardi, u takvim organizacijama nisu u Sirokoj upotrebi
(Cabanis-Brewin, 1998). Ipak, Jaafari (2003) isti¢e da postoje neka poboljSanja u smislu
koriStenja profesionalnih praksi u takvim organizacijama, ali upucuju na potrebu za

prosirivanjem znanja o upravljanju projektima.

Razni autori isticu kako su projekti vazni za postizanje financijske odrzivosti. Okorley i
Nkrumah (2012) otkrivaju da je pisanje dobrih projekata, medu ostalim, klju¢an ¢imbenik koji
moze utjecati na odrzivost neprofitnih organizacija, s ¢ime se slazu i Sontag-Padilla i dr. (2012)
koji smatraju da neprofitne organizacije trebaju planirati provedbu programa, odnosno
projekata kako bi se prevladali izazovi uspostave odrzivosti u kratkom i dugom roku te izgradio
ugled unutar zajednice. Budu¢i da, prema Lacruz i Cunha (2018), 97 % sredstava neprofitnih
organizacija dolazi iz donacija povezanih s projektima, potvrduje se da njihov rad uglavnom
ovisi o prikupljenim sredstvima. Prema tomu, pretpostavlja se da veca projektna aktivnost

pozitivno doprinosi financijskoj odrzivosti.
3.2.3. Ljudski potencijali

Ljudski potencijali najvazniji su ¢imbenik svake organizacije, a kako bi organizacija mogla
djelovati, odnosno ostvarivati ciljeve i rasti, privlacenje ljudskih potencijala jedan je od vaznih

izazova neprofitnih organizacija. Opcenito govoreci, drzava, korisnici, privatni donatori,
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¢lanovi, uprava i drugi menadzeri, volonteri i drustvo unutarnji su i vanjski dionici neprofitnih
organizacija (Hofman i McSwain, 2013; Rocha Valencia i dr., 2015; Cabedo i dr., 2017).
Anderson i Lannon (2018) smatraju da su unutarnji dionici neprofitne organizacije ljudi koji
najvise doprinose njezinu radu, a prvenstveno ukljucuje ¢lanove, zaposlenike i volontere, uz
menadzera, odnosno ¢elnika organizacije. Uz spomenute, Wolf (1999) u Mari¢ (2018: 108)
dodaje i vanjske dionike koji ukljucuju povremeno angazirane vanjske suradnike te vanjske
organizacije koje pruzaju odredene usluge. Odrednice neprofitnih organizacija jesu postojanje
mjesSovite strukture osoblja, zaposlene s punim i skra¢enim radnim vremenom, volontere i u

odredenim slu¢ajevima ¢lanove koji sluze zajednici (Eckardstein i Brandl, 2004).

Bahtijarevi¢-Siber (1999: 16) isti¢e da ljudski potencijali predstavljaju ukupna znanja, vjestine
1 sposobnosti kojima raspolaze neka organizacija te su, prema Medeiros i dr. (2008), vrijedna
imovina za organizacije koja im omogucuje stvaranje konkurentske prednosti. Nadalje, Mari¢
(2018: 106) istice da uspjesSnost neprofitne organizacije ovisi upravo o tome koliko su ljudski
potencijali koje ona okuplja obrazovani, predani radu i organizaciji. Kao i ostalim funkcijama

u organizaciji, ljudskim potencijalima potrebno je upravljati.

Opcenito, znanje o upravljanju ljudskim potencijalima razvijaju istrazivaci i teoreticari koji
objavljivanjem svojih radova u knjigama 1 ¢asopisima konstruiraju znanje na poseban nacin i
tako oblikuju rasprave u akademskoj i strucnoj literaturi. U vecini postojece literature (Jean,
2011 u Liao i Huang, 2016; Bastida, Marimon i Carreras, 2018; Sousa, Santos i Oliveira, 2021)
upravljanje ljudskim potencijalima najve¢im se dijelom odnosi na velike, stabilne organizacije,

dok je upravljanje njima u neprofitnim organizacijama marginalizirano u raspravama.

Medutim, budu¢i da se ljudski potencijali smatraju nezamjenjivim resursom za postizanje
misije organizacije, upravljanje ljudskim potencijalima ima sve vazniju ulogu u povecanju
ucinkovitosti 1 uspjeha neprofitnih organizacija (Bastida i dr., 2018) te sve veci broj
organizacija provodi aktivne prakse upravljanja njima kako bi se poboljsali organizacijski
ucinci, zadovoljstvo zaposlenika i sl. (Bastida i dr., 2018: 334; Johansen i Sowa, 2019), odnosno

kako bi se ojacala organizacijska uspjeSnost u cjelini (Ohana i dr., 2013; Chang i dr., 2013).

UspjesSno upravljanje ljudskim potencijalima podrazumijeva njihovo privlacenje, odabir,
zaposljavanje, obrazovanje, napredovanje 1 odrzivost talenata (Jean, 2011 u Liao 1 Huang,
2016: 21), ali 1 prezentiranje oc¢ekivanja u pogledu njihovih zadataka i odgovornosti (Jegers,
2008) za Sto su odgovorni neprofitni menadzeri. lako veéina neprofitnih organizacija

prepoznaje srediSnju ulogu u¢inkovitih ljudskih potencijala u razvoju njihova sektora, vrlo malo
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njih ima jasne strategije za privlacenje kompetentnog osoblja ili za daljnje unaprjedivanje
vjestina postojeceg osoblja. (Socolovschi i dr., 2000). Cvjeticanin i Katunari¢ (2003) smatraju
da je ulaganje u ljudske potencijale (educiranje, zadrzavanje, po potrebi i izvoz) bitna strategija
napretka suvremenog drustva, a Jevanesan i dr. (2019) slazu se da bi neprofitne organizacije
trebale ulagati u inovativne na¢ine osposobljavanja djelatnika kako bi mogle §to ucinkovitije
privlaciti korisnike svojih usluga. Takoder, uspostavljanje suradnje, medusobnog povjerenja i
postovanja medu ljudskim potencijalima u neprofitnim organizacijama kljucni su u razvoju

uspjesne radne povezanosti (do Adro 1 Leitao, 2020: 60).

Ljudski potencijali u neprofitnim organizacijama specifi¢ni su, odnosno autori (Schepers i dr.,
2005; Tuncikiené i Drejeris 2015; Giessen, 2015) smatraju da rade i zadrzavaju se u
organizacijama ne samo zbog nagrada i novcanog zadovoljstva ve¢ zbog intrinzicnih,
nenovcanih, motivacijskih ¢imbenika koji su im glavna pokretacka snaga. Sun 1 Fuschi (2015)

navode da su neki od tih ¢imbenika promocija u javnosti, javna pohvala, mogu¢nost obuke 1 sl.

Za razliku od profitnih organizacija, u neprofitnim organizacijama ¢esto su manje izrazene
formalne strukture, autoritet i vlast (Simsa 1 Steyrer, 2013), ali i unato¢ tomu, upravljanje
ljudskim potencijalima u takvim organizacijama treba biti profesionalno (Jegers, 2008: 72) s§to
bi podrazumijevalo da neprofitna organizacija ima zaposlenu osobu koja ¢e se isklju¢ivo baviti
ljudskim potencijalima. S tim u vezi, Hwang i Powell (2009) otkrivaju da neprofitne
organizacije s ve¢im stupnjem profesionalnosti u upravljanju ljudskim potencijalima pokazuju
viSu razinu racionalizacije u planiranju programa i projekata, financijskom upravljanju i

ocjenjivanju ucinka.

Budu¢i da su aktivnosti neprofitnih organizacija Cesto usmjerene projektima, one bi trebale
svoju organizacijsku strukturu temeljiti na projektu, a ne imati strukturu koja se temelji na
funkciji (Bourgeon i Lehmann, 2008; Trentim, 2016). To znaci da organizacije, ovisno o
projektima koji se provode 1 njihovu vremenu provedbe, trebaju formirati privremene radne
skupine, odnosno projektne timove kako bi se projekti mogli realizirati. Primjerice, uz
sudjelovanje u provedbi odredenoga projekta, zaposlenici najées¢e obavljaju i neki drugi
uobicajen posao. Zbog toga je upravljanje ljudskim potencijalima u neprofitnim organizacijama
izazovnije jer su radni procesi i radno okruZenje privremene prirode i vrlo su dinamiéni. Cesto
se na unaprijed odredeno razdoblje za potrebe projekta angaziraju i vanjski suradnici, volonteri
i sl. Sto dodatno utjece na kompleksnost upravljanja ljudskim potencijalima, odnosno ponekad

se ne uspijevaju kvalitetno procijeniti njihove sposobnosti i provoditi uobic¢ajene evaluacije.
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Mayer i Botha (2004) u Francois (2015: 260) smatraju da je op¢enito fluktuacija osoblja velik

problem koji utjece na organizacijsku uspjesnost.

Takoder, ranije je spomenuto da ljudski potencijali mogu utjecati na odrzivost, odnosno
financijsku odrzivost neprofitnih organizacija. Okorley i Nkrumah (2012) spominju vaznost
njihove brojnosti, motivacije i kompetencija, Wright (2015) smatra da odrzivost ometaju
nestrucnost i preopterecenost osoblja te predlaze ukljucivanje mladih volontera. Leon (2001)
isti¢e vaznost stru¢nosti vodstva, a Francois (2015: 25) smatra njihovo zadovoljstvo i predanost
poslu neizravnim ¢imbenikom financijske odrzivosti. Takoder, Gokge Parsehyan (2017) smatra
da je ljudski ¢imbenik temelj odrzivosti neprofitnih organizacija, a Soeiro De Carvalho (2018)
u Sousa i dr. (2021: 3) smatra da bi neprofitne organizacije bile odrzive, ljudski potencijali
moraju biti kvalificirani i imati opsezno znanje u upravljanju financijama — od pripreme
zahtjeva za financiranje do financijskog upravljanja projektima. Calabrese (2019) u Goodwin-
Ortiz de Leon (2019: 12) spominju da se neprofitne organizacije susrecu s problemom
ogranic¢enih ljudskih kapaciteta pa neki autori (Gregory i Howard, 2009; Lecy i Sering, 2014;
Liket 1 Maas, 2015; Lu i Zhao, 2019; Schubert i Boenigk, 2019) smatraju da neprofitne
organizacije trebaju povecati broj ljudskih potencijala, odnosno stalno nadogradivati
administrativnu podrSku kako bi ostvarili viSe donacija ¢ime se doprinosi osiguranju financijske
odrzivosti. Budué¢i da je prikupljanje sredstava jedna od primarnih aktivnosti neprofitnih
organizacija, upravo su ljudi vazan resurs jer provode aktivnosti potrebne za njegovu

uspjesnost.

U nastavku se opisuju volonteri 1 zaposlenici kao naj¢es¢i interni ljudski potencijali kojima
neprofitni menadzeri trebaju upravljati, a prema Carman (2009) i Wicker i1 Breuer (2013b),
ljudski se potencijali mjere brojem placenog osoblja ili volontera. Osim internih ljudskih
potencijala, u nastavku se spominju i vanjski konzultanti koji su neizravno ukljuceni u jedan ili

viSe segmenata poslovanja neprofitnih organizacija te se predstavljaju i njihova uloga i vaznost.
3.2.3.1. Volonteri

Volontiranje je opéenito specifican oblik podrSke aktivnom gradanskom sudjelovanju i interesu
za razvoj zajednice koji naj¢eSce podrazumijeva timske aktivnosti unutar neke organizacije, a
koji se realizira na temelju osobne motivacije 1 slobodne odluke pojedinca. Rije¢ volonter,
odnosno dobrovoljac upucuje na to da je to obiljezje osobe koja pokusava izabrati dobro,

odnosno ima dobre volje pa je time i odlu¢na €initi dobro.
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Prema Zakonu o volonterstvu (NN 58/07, 22/13, 84/21), volontiranje podrazumijeva
,,dobrovoljno ulaganje osobnog vremena, truda, znanja i vjesStina kojima se obavljaju usluge ili

aktivnosti za dobrobit druge osobe ili zajednice...*.
Snyder i Omoto (2008: 2 — 3) razlikuju Sest obiljezja volontiranja:

1. mora biti dobrovoljno, izvedeno slobodnom voljom aktera, bez obveza ili prisile

2. ukljucuje razmatranje i donoSenje odluka, to nisu radnje pomoc¢i ili ,,hitne situacije®,
,pomaganje

3. volonterske aktivnosti moraju se provoditi tijekom odredenog razdoblja

4. odluka o volontiranju mora se u potpunosti temeljiti na vlastitim ciljevima osobe bez
ocekivanje nagrade ili kazne

5. ukljucuje sluzenje ljudima kojim treba pomo¢ i

6. obavlja se u ime ljudi ili uzroka, obi¢no preko nekih organizacija.

Neprofitne organizacije, za razliku od profitnih organizacija, ovise o jednom klju¢nom resursu
za ispunjavanje svojih misija, odnosno postizanje uspjesnosti i u¢inkovitosti — o kvalificiranim,
vjestim i talentiranim volonterima (Association of Small Foundations, 2010). Cabanis-Brewin
(1998) smatra da se vecina neprofitnih organizacija najvise usmjerava upravo na volontere, a
njihovo upravljanje jedno je od vaznijih podrucja kojemu treba pridati iznimnu pozornost, s
¢ime se slazu i Bozer i dr. (2015). S tim u vezi, Carroll (2018) smatra da je velika odgovornost
na neprofitnim organizacijama u njihovu privlacenju, motiviranju, zadrzavanju i eventualnoj

zamjeni.

Prema Mari¢ (2018: 244), volonteri su pojedinci koji ,,svoje slobodno vrijeme, znanje, talente,

energiju i predanost™ poklanjaju neprofitnim organizacijama.

Volontiranje se pozitivno razvilo tijekom posljednjih dvaju desetljeca u Francuskoj i Njemackoj
(Archambault 1 dr., 2014), ali i1 ostatku razvijenih zemalja, a Sator (2010) smatra da mnoge
udruge uzivaju potporu volontera iz svojih zajednica. Prema dostupnim podatcima (Ured za
udruge, 2020), u udrugama u Republici Hrvatskoj u 2019. godini bilo je angazirano ukupno 52
673 volontera te je vidljivo da se njihov broj stalno poveéava na godisnjoj razini za oko 10 %.
Od ukupnog broja volontera, njih oko 15 500 sudjelovalo je u aktivnostima u okviru 243
projekta ili programa koje su provodile udruge, a ¢iju provedbu financira Zaklada (Ured za
udruge, 2020: 10). Ostali volonteri angazirani su nekim drugim projektima ili programima

udruga ili za neke druge aktivnosti koje doprinose radu udruge.
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Iako ne postoje dostupni podatci ni znanstveni radovi u Republici Hrvatskoj koji istrazuju u
koje su to€no svrhe volonteri u udrugama angazirani, Oliveira i dr. (2021) smatraju da se
volonterima opc¢enito dodjeljuju aktivnosti prema njihovim vjestinama, a oni mogu nadopuniti
postojece osoblje, nuditi stru¢nost koja neprofitnim organizacijama mozda nije lako dostupna i

poboljsati produktivnost i realizaciju projekata (Sontag-Padilla i dr., 2012).

Hutton 1 Phillips (2006: 18) u Mari¢ (2018: 112) navode nekoliko razloga zasto ljudi

volontiraju:

e pomazu drustvu i zajednici

e povecaju samopouzdanje

e pomazu prijateljima i stvaraju nova prijateljstva
e izidu izvan svojeg posla

e poboljSavaju svoj zivotopis

e razvijaju nove vjestine

e volontiraju radi osjecaja zadovoljstva.

Iako postoje slicnosti u odgovornosti menadzmenta, jedan aspekt upravljanja ljudskim
potencijalima u neprofitnim organizacijama koji se razlikuje od profitnih organizacija jest
upravo upravljanje volonterima. Kako je vazno privu¢i volontere za rad u neprofitnim
organizacijama, jos ih je vaznije zadrzati. Prema Hudson (2021), postoji mnogo ¢imbenika koji
utjecu na volontersku angaZziranost i predanost organizaciji, a oni ukljucuju suradnju,
komunikaciju, povratne informacije, upravljanje znanjem, psiholosko osnazivanje,
osposobljavanje te povjerenje i transparentnost. Takoder, angazirani pojedinci koji pronalaze

znacenje dobivenim zadatcima doprinose organizaciji i ostaju odani (Howell, 2017).

Wellens i Jegers (2014) u Treinta i dr. (2020: 12) smatraju da je za neprofitne organizacije
iznimno vazna sposobnost volontera koja se povecava njihovim osnazivanjem, obukom i
stalnim pruzanjem podrske. Cabanis-Brewin (1998) smatra da je baza volontera izuzetno
promjenjiva s obzirom na vremensku dostupnost, znanje i odgovornost. S obzirom na to da
mogu imati odgovorne funkcije u neprofitnim organizacijama, volonterima se treba osigurati
posebna obuka za aktivnosti koje ¢e obavljati, ali 1 ponekad pruziti prilika za radom na istim
poslovima s ¢lanovima ili zaposlenicima organizacije (Oliveira i dr., 2021). U vezi s tim, ako
su njima zadovoljni, time provjeravaju mogu li se volonteri osobno vidjeti u dugoro¢nom radu
u organizaciji, pa i eventualnom zaposlenju, u svrhu ispunjavanja misije organizacije. Takoder,

volonteri, medu ostalim, pomaZzu i u prikupljanju sredstava (Edwards i dr., 2001) pa s tim u vezi
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mogu doprinositi 1 financijskoj odrzivosti neprofitnih organizacija (Ilyas 1 dr., 2020). Drustvena
odgovornost profitnih organizacija dio je organizacijske kulture koja sve viSe komunicira prema
internim 1 eksternim dionicima. Tako, primjerice, radi povecanja druStvene odgovornosti,
profitne organizacije poticu 1 svoje zaposlenike na volontiranje u neprofitnim organizacijama
te se time na uzajamnu korist obaju organizacija 1 ljudskih potencijala prenose znanja i

povecava konkurentnost organizacija.
3.2.3.2. Zaposlenici

Zaposlenici su opcenito prepoznati kao najznacajniji element svake organizacije (Mesch,
2010), pa iako je za neprofitne organizacije prilicno vazna uloga volontera, neprofitne
organizacije 1 dalje trebaju kvalificirane zaposlenike koji pomazu u odrZavanju aktivnosti u
organizaciji (Nelson, 2018). Medutim, prema nekim autorima (Bhati i Manimala, 2011; Jones,
2015; Wipfli, 2021), jedan od vecih problema s kojima se neprofitne organizacije suocavaju
jest privlacenje 1 zadrzavanje zaposlenika. Gledaju¢i broj zaposlenih u odnosu na ukupno
ekonomski radno aktivno stanovniStvo, najveéi je neprofitni sektor u Nizozemskoj, a drugi je
po veli¢ini u svijetu kanadski (Hall i dr., 2005). Prema dostupnim podatcima (FINA, 2021), u
neprofitnim organizacijama u Republici Hrvatskoj 2019. godine bilo je zaposleno 25 087 osoba,
od ¢ega u udrugama (Ured za udruge, 2020: 4), kao najbrojnijim neprofitnim organizacijama,
17 961 osoba. Dakle, od ukupnog broja zaposlenih u Republici Hrvatskoj u 2019. godini,>! u
neprofitnim je organizacijama zaposleno samo oko 1,6 %, odnosno u udrugama oko 1,2 %
osoba. Dakle, iako se iz godine u godinu povecava zaposlenost u udrugama za oko 10 — 15 %,
vecina tih organizacija joS uvijek ima malo ili uop¢e nema zaposlenih. S tim u vezi, Bezovan i
dr. (2016: 11) spominju da gotovo sve neprofitne organizacije imaju do devet zaposlenih te

vecina (vise od 70 %) ostvaruje manje od 100.000,00 kuna godiSnje.

Usporedbe radi, u Ceskoj je u 2020. godini u neprofitnim organizacijama bilo zaposleno 114
912 osoba, a te organizacije stvaraju 1,91 % ukupnog broja bruto domaceg proizvoda i sudjeluju
s udjelom od 2,2 % ukupne zaposlenosti (Czech Statistical Office, 2022).

Autori More-Hollerweger i Meyer (2010) te Acx, Rigo i Vander Donckt (2011) spominju
snazan rast zaposlenosti u neprofitnom sektoru koji je u prosjenom godiSnjem porastu
nadmasio rast ostatka gospodarstva. Prema istim autorima, od 2000. do 2008. neprofitni sektor

godisSnje je rastao u prosjeku 6,8 % u BDP-u 14,2 % u isplacenim placama, a u sljedecoj tablici

31 Prema podatcima DZS-a, ukupno je u Republici Hrvatskoj u 2019. godini bilo zaposleno 1.540.084 osoba,
https://web.dzs.hr/Hrv_Eng/publication/2019/09-02-01 12 2019.htm
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(tablica 5.) prikazana je prosje¢na zaposlenost u neprofitnom sektoru u razli¢itim zemljama

Europe u 2017. godini.

Tablica 5. Zaposlenost u neprofitnim organizacijama u europskim zemljama u 2017.

Zemlje Prosje¢na zaposlenost ( % )

Sjeverna Europa (Austrija, Belgija, Francuska, Njemacka,

Irska, Luksemburg, Nizozemska, Ujedinjeno Kraljevstvo) 13,8
juzna Europa (Cipar, Grcka, Italija, Malta, Portugal,

Spanjolska) 13,2
skandinavske zemlje (Danska, Finska, Norveska,

Svedska) 14,9
srednja i1 isto¢na Europa (CEE) (Bugarska, Hrvatska,

Ceika, Estonija, Madarska, Latvija, Litva, Poljska, 9.4
Rumunjska, Slovacka, Slovenija)

Ukupna prosjecna zaposlenost 12,9

Izvor: autoricina izrada prema Divjak i Forbici (2017: 6)

Iz prethodne je tablice vidljivo da je najmanja zaposlenost u neprofitnim organizacijama u
zemljama srednje i isto¢ne Europe. Jedan od razloga tomu jest i razli¢ita povijest 20. stoljeca
zemalja ¢lanica EU-a i uloga koju su neprofitne organizacije imale u funkcioniranju zemalja,
pa se i ekonomska snaga nacionalnih sektora takvih organizacija bitno razlikuje. Nadalje, razlog
moze biti povezan i s ¢injenicom da su place zaposlenika u neprofitnim organizacijama nize u
odnosu na profitni sektor (Jones, 2015; Mitchell 1 Calabrese, 2019 u Goodwin-Ortiz de Leon,
2019: 12), pa nije privlatno zaposliti se u njemu. Takoder, moguce je i da neprofitne
organizacije ne mogu osigurati financijska sredstva za financiranje zaposlenika, odnosno da im

je isplativije angazirati volontere ili privremene vanjske suradnike.

lako postoje razli¢iti manje ili viSe opravdani razlozi smanjene zaposlenosti, ¢injenica je da je
u neprofitnom sektoru ipak jedinstvena prilika za rad u suradnji s osobljem koje zeli i moze
utjecati na promjene i €initi dobrobit druStvu, uz istovremeno stvaranje okruZenja za osoban
rast 1 profesionalni razvoj. Istrazivanja pokazuju da neprofitne organizacije imaju visoku razinu
orijentacije prema zaposlenicima (Simsa 1 Steyrer, 2013). Takoder, Knapp, Smith i Sprinkle
(2017) dokazuju da zaposlenike u neprofitnim organizacijama opcenito ne brine koli¢ina
obveza koja im se dodjeljuje ako se prema njima vodstvo primjereno odnosi. Isto tako,
zaposlenike u neprofitnim organizacijama najceS¢e pokrece intrinzi¢na motivacija koja moze
ukljucivati aktivnosti ¢ije obavljanje donosi zadovoljstvo, ispunjenje ili je u skladu s osobnim

mjerilima 1 stavovima te obuhvac¢a moralne vrijednosti, humanitaran rad, posvecenost obitelji i
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sl. (Handy 1 Katz, 1998 u More 1 Meyer, 2010: 1650; Frey i Osterloh, 2002 u Bejakovi¢, 2015:
116). Suprotno, ekstrinzi¢na motivacija odnosi se na sve ono $to pojedinca ,,izvana“ navodi na
aktivnost, a najces¢i je oblik nagrade placa za obavljeni rad. S tim u vezi, Robineau, Ohana, 1
Swaton (2015) smatraju da su zaposlenici spremni prihvatiti manje plac¢e ako uzivaju u svojem
poslu, ako im je ugodno radno okruzenje, osjecaju se dijelom zajednice, ako je organizacijska
kultura podrzavajuca i timski usmjerena. Usto, zadrzavanje 1 predanost zaposlenika bit ¢e veca
ako im se pruza mogucénost profesionalnog razvoja putem sudjelovanja na konferencijama,
radionicama 1 sl. (Bhati 1 Manimala, 2011). S obzirom na vaznost ljudskih potencijala u
neprofitnim organizacijama, upravo je na ¢elnicima da pronadu najbolje nacine kako zadrzati
kvalitetne zaposlenike (Slatten, Bendickson, Diamond i McDowell, 2021) koji doprinose

dodanoj vrijednosti i svrsi organizacije, a onda i osiguranju financijske odrzivosti.
3.2.3.3. Vanjski suradnici i vanjske organizacije

Iako ne postoji mnogo provedenih istrazivanja koja istrazuju suradnju neprofitnih organizacija
s vanjskim suradnicima i vanjskim organizacijama, neke neprofitne organizacije povremeno
angaziraju i vanjske suradnike, odnosno vanjske organizacije koje obavljaju razlicite aktivnosti,
odnosno pruzaju razliCite usluge. Outsourcing je proces dobivanja proizvoda ili usluge koji je
prethodno obavila neka vanjska organizacija (Dolgui i Proth, 2013), a njegove prednosti

najcesce podrazumijevaju ustedu troskova i vremena, ali i specijalizaciju (Williams, 2004).

Kao §to je ranije spomenuto (Keating i Frumkin, 2003), neke neprofitne organizacije angaZziraju
vanjske organizacije za potrebe obavljanja nekih poslova, primjerice racunovodstveno-
knjigovodstvenih poslova. Takoder, zbog dostupnosti EU izvora financiranja i mogucnosti
njihova koristenja, povecava se broj neprofitnih organizacija koje se prijavljuju na razlicite
natjeCaje za financiranje projekata (Ured za udruge, 2020a) pa za potrebe realizacije projekata
organizacije imaju mogucénost angaziranja specijaliziranih organizacija za prijave projekata,
realizaciju, pracenje provedbe i izvjeStavanje. Osim zbog nedostatka iskustva u prijavi takvih
projekata, takve se usluge koriste i kod smanjenih kapaciteta, odnosno nedostatka ljudskih
potencijala u organizaciji.

lako postoje prednosti, nedostatci outsourcinga ukljucuju pitanje lojalnosti, loSu komunikaciju
1 nejasnoce u vezi s opsegom projekta (Pyzik 1 Mar, 2012). Opcenito, prije donosenja odluke o
outsourcingu razmatraju se kapaciteti, odnosno resursi organizacije — materijalni 1 financijski,

ali 1 ljudski resursi, te ciljevi. S obzirom na iskustva specijaliziranih organizacija za prijavu
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projekata, oc¢ekuje se da bi uspjesnost odobrenih projekata putem tih vanjskih organizacija

trebala biti veca nego kada neprofitne organizacije samostalno prijavljuju projekte.
3.2.4. Partnerstvo

Stvaranje partnerskih odnosa nije nova pojava u poslovnom svijetu, ali je ipak zadobilo vecu
pozornost znanstvenika i stru¢njaka u posljednjim desetlje¢ima (Albers i dr., 2016). Partnerstva
ili strateski savezi, kako ih naziva Drago (1997: 53), definirani su kao sporazumi izmedu dviju
ili viSe organizacija koje rade zajedno i dijele resurse u korist svih uklju¢enih organizacija.
Lambert 1 dr. (2008) opisuju partnerstva kao prilagoden poslovni odnos koji se temelji na
otvorenosti, medusobnom povjerenju, zajednickim nagradama, ali i zajednickim rizicima, a
Batti (2015: 28) smatra da je suradnja vazna kako bi pomogla organizaciji u postizanju ciljeva.
Istrazivanja pokazuju da su partnerstva vazna i za neprofitne organizacije (Shumate, Hsieh i
Connor, 2018; Waerder i dr., 2022). Kada je, primjerice, rije¢ o provedbi projekata te njthovu
sufinanciranju iz sredstava EU-a, naj¢eS€e je nuzna partnerska suradnja najmanje dviju
organizacija iz razli€itih zemalja. Pri sklapanju partnerstva bitno je odrediti kako partneri mogu
najvise doprinijeti postizanju zajedni¢kog cilja, odnosno kako rijesiti definirani problem uz
pretpostavljanje pozitivnih, ali 1 negativnih posljedica koje iz takvih suradnji mogu proizici
(Har3anji, Bestvina Bukvié¢ i Sain, 2019: 344). Takoder, kod suradnji ,,zajedni¢ka je obveza
partnera, osim otvorene i iskrene komunikacije, svakako i briga o medusobnim koristima jer

bez njih partnerstvo ne moze opstati“ (HarSanji i dr., 2019: 353).

Laidler-Kylander i Simonin (2009) smatraju da partnerstva mogu pozitivno utjecati na imidz
neprofitne organizacije, njezin potencijal za prikupljanje sredstava i njezinu sposobnost
razlikovanja od konkurencije. Takoder, prema Sawhill i Williamson (2001), organizacijski
kapacitet neprofitnih organizacija povecava se kroz uspjeSna partnerstva s drugim
organizacijama Sto dovodi do povecanja uspjeSnosti organizacije. Nadalje, mnogi autori
(Lefroy i1 Tsarenko, 2014; Banzato i1 Sierra, 2016; HarSanji i dr., 2019) smatraju da celnici
neprofitnih organizacija trebaju neprekidno traziti moguénosti za proSirenje partnerstava kako

bi povecali resurse i osigurali financijsku odrzivost organizacije.

Temeljem partnerstva, neprofitne organizacije mogu izgraditi neke kljucne kapacitete u
sektoru, ukljucujuci participativni rad, financijsku transparentnost, primjenu etickih praksi,
razvoj i1 povecanje projektnog djelovanja (Socolovschi 1 dr., 2000). Primjerice, organiziranje
okruglih stolova, tribina te raspravljanje o medusobnim sli¢nim idejama radi ostvarenja ciljeva

1 drustvenog doprinosa bila bi prilika za u¢enje i umrezavanje.
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Neprofitne organizacije svoju aktivnost uglavnom obavljaju na teritoriju vlastite zemlje, ali dio
njih razvija i medunarodne aktivnosti kroz zajednicke partnerske projekte koje pruzaju razliciti
medunarodni, odnosno europski programi i fondovi $to potvrduju i neka istrazivanja (HarSan;ji

idr., 2019).

S obzirom na njihovu ulogu u drustvu, neprofitne organizacije trebale bi biti otvorene za
partnersku suradnju s drugim neprofitnim organizacijama ako imaju iste ili slicne ciljeve,
odnosno raditi na rjeSavanju istih problema. Upravo stvaranje partnerstva, a ne poticanje
medusobne konkurentnosti, moze dovesti do jacih, dugoro¢nih pozitivnih u¢inaka 1 promjena
u zajednici u kojoj djeluju. Isto tako, AbouAssi 1 dr. (2016) smatraju da suradnja 1 partnerstvo
s organizacijama koje imaju sli¢ne, odnosno preklapajuce ciljeve i misije moze dati obostranu
korist organizacijama u smislu dodatne radne snage, dijeljenja financijskih i tehnickih resursa,
ali 1 znanja. Medutim, postoje 1 razlike u motivima koje odredene organizacije imaju prilikom
sklapanja partnerstava, ali uklju¢ivanje u partnerstva ovisi i o razlikama izmedu organizacija u
smislu sektora, veli¢ine, iskustva i starosti. O suradnji, kao i njezinim prednostima, izmedu
profitnih 1 neprofitnih organizacija istrazuju mnogi autori (Abzug i Webb, 1999; Wymer i
Samu, 2003; Madden i Scaife, 2006; Seitanidi i Ryan, 2007; Xueying Tian, 2009; Al-Tabbaa i
dr., 2014; Bryson i dr., 2015; Kassem 1 dr., 2020, 2021).

Prema Jenei i Kuti (2003), neprofitne organizacije ¢esto mogu suradivati s javnim institucijama
na razli¢itim kratkoro¢nim projektima. Primjerice, za potrebe organiziranja posebnih dogadaja
(festivali, izlozbe, konferencije 1 sl.) neprofitne organizacije razvijaju ideju te trebaju potporu
javnih, najceSc¢e lokalnih, vlasti u smislu donacije bespovratnih sredstava, a, moguce je, iako

rjede, i da javna vlast trazi partnere kako bi provela svoje projekte.

I razvoj uspjesnih partnerstava izmedu profitnih 1 neprofitnih organizacija kljucan je kako bi
neprofitne organizacije privukle dodatne resurse koji im osiguravaju dugoro¢nu odrzivost i
kako bi se suocile s rastu¢im zahtjevima drustva (Never, 2011). To potvrduju 1 Bingham 1
Walters (2013: 626) te Lefroy i Tsarenko (2014: 1959) koji smatraju da partnerstva s profitnim
tvrtkama postaju strateski vazna za neprofitne organizacije jer neprofitne organizacije posluju
u visokokonkurentskom okruzenju koje dozivljava smanjenje raspolozivih resursa, ukljucujuci

javno 1 filantropsko financiranje te povecanje broja novih organizacija u neprofitnom sektoru.

Prema Mazanec i Bartosova (2021), korporativna filantropija podrazumijeva i dobrovoljan
angazman tvrtke pri odabiru neprofitne organizacije kojoj ¢e pruziti podrsku kao dio drustvene

odgovornosti tvrtke, a Cesto je to angazman tvrtke u javno korisnim projektima za razvoj
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gradanskog drustva. Sukladno predstavljenoj vaznosti partnerstava neprofitnog i profitnog
sektora, uo¢ava se da i u Republici Hrvatskoj postoje pozitivni primjeri takvih partnerstava.*?
Dakle, promatraju¢i perspektivu profitnih organizacija, partnerstvom s neprofitnom
organizacijom ispunjavaju druStvena ocekivanja, odnosno zbog druStveno odgovornog
poslovanja*® (engl. corporate social responsibility — CSR) i davanja bespovratnih sredstava
poboljsavaju imidz. S druge strane, iz perspektive neprofitnih organizacija, partnerstva s

profitnim organizacijama pruzaju im dodatne financijske resurse, stjecanje znanja i povecavaju

svijest javnosti o njihovu djelovanju (Dacin i dr., 2007: Simpson i dr., 2011; Spitz i dr., 2021).

Mnogobrojne prednosti partnerstava profitnih organizacija i neprofitnih organizacija u podrucju
kulture i umjetnosti isti¢u i Sain, Bestvina Bukvié i Har$anji (2021), a o&ituju se kroz poveéanu
vidljivost organizacija, zajednicko ucenje, mogucnosti zapoSljavanja, poticanje kritickog

misljenja i sl. (Laarkanson, 2012 u Sain i dr., 2021: 42 — 43).

Prema nekim autorima (Berger i dr., 2004; Madden 1 dr., 2006; Dacin i dr., 2007), vrste su

partnerstava izmedu profitnih i neprofitnih organizacija najcesce:

e korporativna filantropija (primjerice nenov€ano davanje roba i usluga, volontiranje
zaposlenika profitnih tvrtki u neprofitnim organizacijama)

e transakcijska partnerstva (primjerice sponzorstvo i marketing) te

e drustvena ili strateska savezniStva (tj. partnerstva usmjerena na drustvena pitanja, a ne

obostranu korist).

Medutim, Spitz i dr. (2021) razli¢ite su vrste partnerstava profitnog i neprofitnog sektora
objedinjeno prikazali otkrivaju¢i njihove medusobne odnose, motive partnerstava, stupanj

ukljucenosti partnera i sloZzenosti partnerstava §to je vidljivo 1 u sljedecoj tablici (tablica 6.).

32 Vise o tome: Fondacija Catalyst Balkans (2020).

33 Prema definiciji Europske komisije (2011: 6), drustveno odgovorno poslovanje definira se kao ,,proces
integracije druStvenih, ekoloskih, etickih, ljudskih prava i prava potrosaca u poslovne operacije te se smatra
temeljnom strategijom suradnje s dionicima, a s ciljem svaranja maksimizirane zajednic¢ke vrijednosti za vlasnike
i civilno drustvo opcenito te identificiranje, sprjeCavanje i ublazavanje moguceg Stetnog utjecaja®.

103



Tablica 6. Vrste profitno-neprofitnih partnerstava zasnovanih na odnosima

PARTNERSTVO
Filantropsko Transakcijsko Integrativno Transformacijsko
Opis / Odnos u kojem tvrtka Suradnja oko Suradnja koja Suradnja
daje financijsku posebnih ukljucuje usredotoCena na
Karakteristike donaciju neprofitnim aktivnosti u organizacijsku zajednicko udenje i
organizacijama kojima svi partneri  integraciju; drustvene
(financijski ili partnerstvo ima inovacije; partneri
nefinancijski) zajednicku ne samo da imaju
razmjenjuju misiju, a zajednicku
resurse i sudjeluju  zajednicke drustvenu misiju,
doprinoseci strategije vec¢ dijele i
ciljevima svoje ugradene suu ambiciju da se to
organizacije bez sve patnerske rijesi putem
stvaranja organizacije drustvenih
zajedniCke misije inovacija, zajedno
s dionicima;
moralni motivi
partnerstva
Razina Niska Niska / srednja Srednja/ Visoka  Visoka
angaZiranosti /
opseg aktivnosti
Interakcije medu  Rijetke Povremene Ceste Intenzivne
partnerima
Obveza resursa Niska Niska / srednje Znacajno Visoko
Stvaranje Ne Slabo Jako Spojeno
zajednicke misije
Koordinacija Niska Niska / srednja Srednja Visoka
Drustveni utjecaj Nizak Srednji Srednji/ Visoki  Visoki

Izvor: autoricina izrada prema Spitz i dr. (2021: 294)

Iz tablice je vidljivo da se od partnerstva s niskim uklju¢ivanjem partnera (filantropska i
transakcijska), vodenim instrumentalnim motivima koji podrazumijevaju pristup znanju,
financiranju 1 inovacijama, ocekuje da ¢e stvoriti nizak do skroman druStveni utjecaj. S druge
strane, partnerstva s visokim uklju¢ivanjem partnera (integrativna i transformacijska) koja su
vodena moralnim, odnosno altruistickim motivima preuzimanja odgovornosti i doprinosa
pravednosti imaju potencijal stvaranja velikog druStvenog utjecaja (Austin i Seitanidi, 2012;

Byiers i dr., 2016).
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U filantropskom partnerstvu tvrtke najceS¢e samo doniraju financijska sredstva neprofitnoj
organizaciji bez mnogo daljnjeg angazmana. Prema Moratis i Van der Veen (2010) u Spitz i dr.
(2021: 292), u mnogim filantropskim partnerstvima tvrtke nisu aktivno ukljucene u procese ili
aktivnosti donoSenja odluka. Opcenito, relativno je malo resursa uklju¢eno u tu vrstu
partnerstva, vremenski je okvir kratak, a opseg je aktivnosti uzak. Ta partnerstva odreduju
rijetke interakcije medu partnerima i vjerojatno ¢e biti vodene instrumentalnim interesima
organizacije. Tip partnerstva od male je vaznosti za misije partnera, a druStveni je utjecaj

relativno nizak (Austin, 2000).

Nadalje, transakcijski tip partnerstva odreduje transakcijski doprinos neprofitne organizacije i
tvrtke koji daju u ostvarivanju individualnih ciljeva te su takva partnerstva naj¢es¢e motivirana
iz koristi koje se odnose najcesce na financijske resurse, znanja i sl. U usporedbi s filantropskim
tipom, ukljuceno je vise sredstava pa je i opseg aktivnosti veci. Kao $to istice Austin (2000),
postoji veca interakcija izmedu partnera, a partnerstvo se smatra relativno vaznim za misije
partnera. Transakcijska partnerstva ¢esto su maloprodajna partnerstva u kojima poslovanje
dobiva pristup novim trzistima ili novim bazama klijenata, a neprofitna organizacija dobiva

podrsku za svoje aktivnosti (Gray i Stites, 2013).

Kao dio suradnje u integrativnoj vrsti partnerstva, neprofitne organizacije i tvrtke tijekom
dugoro¢ne suradnje kombiniraju svoje vrijednosti, norme i misije na organizacijskoj razini.
Ocekuje se da ¢e drusStveni utjecaj integrativnih partnerstava biti ve¢i nego u transakcijskim
partnerstvima, dok partneri intenzivno medusobno komuniciraju. U skladu s proaktivnijim
stavom partnera u toj vrsti partnerstva, ukljueni su resursi znacajni, a smatra se da je
partnerstvo vrlo vrijedno za partnere. U takvim suradnjama partneri stvaraju organizacijsku
koheziju i rade zajedno na nacin koji integrira njihove moralne vrijednosti i strategije

(Cozzolino, 2012).

Transformacijska partnerstva odreduje namjera ostvarivanja zajedni¢ke misije ukljuc¢ivanjem
dionika i na temelju drustvenih inovacija. Oc¢ekuje se da ¢e moralni motivi biti bitan pokretac
u takvim partnerstvima. Intenzivna i jednaka priroda suradnje takoder se odrazava u ogromnoj
koli€ini uklju€enih resursa, intenzivnoj suradnji i Sirokom opsegu aktivnosti, a smatra se da ta
vrsta partnerstva ima 1 ogroman drusStveni utjecaj. lako bi transformacijska partnerstva mogla
potaknuti velike promjene u sektoru, suradnja je prili¢no sloZzena pa je takva vrsta partnerstva

relativno rijetka (Austin, 2000; Kindornay, Tissot i Sheiban, 2014).
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Organizacije bi prije ulaska u partnerstvo s drugom organizacijom trebale uskladiti interese, ali
1 definirati prava, obveze i koristi koje proizlaze iz partnerstva kako bi to partnerstvo bilo §to

uspjesnije, na obostrano zadovoljstvo.

Nadalje, zbog nemoguénosti samostalnog rjeSavanja razli¢itih drustvenih problema, a radi
povezivanja ili dijeljenja informacija, resursa, aktivnosti i sposobnosti te ostvarivanja ciljeva,
sve je viSe neophodna i pozeljna strategija medusektorske suradnje koja podrazumijeva
partnerstva koja ukljucuju vladu, tvrtke, neprofitne organizacije, zajednice i/ili javnost u cjelini.
Sukladno istrazivanjima (Waddock, 1991; Kanter, 1994; Austin 2000; Linden, 2002; Thibault
1 Babiak, 2005), takva su partnerstva sve istaknutija medu neprofitnim organizacijama.
Medutim, postoje razli¢ite veze medu organizacijama. Primjerice, s jedne su strane organizacije
koje su jedva povezane jedna s drugom kada je rije¢ o javnom problemu koji nadilazi njihove
mogucnosti. S druge su strane organizacije koje su se spojile u novi entitet kako bi rjesavale
probleme putem zajednickih ovlasti i sposobnosti. Izmedu njih su organizacije koje dijele
informacije, poduzimaju koordinirane inicijative ili razvijaju aranzmane zajednicke mo¢i kako
bi udruzile svoje sposobnosti za rjeSavanje problema ili izazova. U Republici Hrvatskoj
medusektorska partnerstva najceSce se realiziraju za potrebe provodenja odredenih projekata
financiranih iz sredstava EU-a te se radi aktualizacije takvih partnerstava povremeno
organiziraju i okrugli stolovi na kojima se isticu njihova vaznost i prednost. Sanzo i dr. (2015)
smatraju da se medusektorska partnerstva smatraju pokretac¢ima ucinkovitih druStvenih

promjena.

U nastavku je sintetizirano $to motivira neprofitne organizacije za sklapanje medusektorskih

partnerstava:

e stjecanje financijskih resursa (Milne i dr., 1996; Wymer i Samu, 2003; Berger i dr.,
2004; Austin, 2010; Simpson i dr., 2011; Spitz i dr., 2021)

e unaprjedenje sposobnosti upravljanja i stjecanje dodatnog iskustva u odredenim
aktivnostima (Jamali i Neville, 2011)

e stjecanje znanja i poslovnih vjestina (Lichtenstein, Drumwright i Braig, 2004; Dahan
2010, Le Ber i Branzei, 2010)

e medusobno nadopunjivanje u rjeSavanju druStvenih problema ili ostvarivanja ciljeva

projekata (Austin i Seitanidi, 2012; Batti, 2015: 28; Byiers i dr., 2016).
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Medutim, u medusektorskim partnerstvima postoje 1 problemi, a Hardy 1 Phillips (1998) isticu
neke: iskoriStavanje partnera, upitne prakse upravljanja, nepravednost i asimetri¢ni odnosi

snaga. Prema tomu, suradnje mogu izazvati i dodatne neizvjesnosti.

Prema Gronbjerg i Child (2004), partnerstvo opcenito doprinosi povecanju kapaciteta
ukljucenih organizacija, to¢nije — povecanje vidljivosti doprinijelo je zadovoljenju potreba
¢lanova i klijenata, povecanju financijskih sredstava te zaposljavanju i zadrzavanju volontera.
Sukladno tomu, Wright (2015) navodi nedostatak suradnje i1 partnerstva kao jedan od izazova
odrzivosti. S tim u vezi, Lefroy i Tsarenko (2014) te Francois (2015) smatraju da se neprofitne
organizacije oslanjanju na partnerstvo jer ima potencijal doprinijeti financijskoj odrzivosti.
Stoga se u primarnom istrazivanju ovog doktorskog rada u okviru partnerstava stavlja naglasak
na njihovu brojnost, odnosno ispituje se doprinosi li brojnost partnera financijskoj odrzivosti

udruga kao najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj.
3.2.5. Prikupljanje sredstava

Prikupljanje sredstava (engl. fundraising) primarna je aktivnost i glavni izvor prihoda za
neprofitne organizacije (Akchin, 2001; Francois, 2015; Alvarez-Gonzalez i dr., 2017; Lacruz i
Cunha, 2018; Hommerova i Severova, 2019; Park i Cho, 2020). Prikupljanje sredstava tipi¢no
je dugorocna aktivnost koja zahtijeva postojanje velikog broja ljudskih kapaciteta, a u vecini

udruga u Republici Hrvatskoj (USAID, 2021) uocava se njihov manjak.

Prema Mihaljevi¢ (2015: 159 — 160), ciljevi fundraisinga mogu ukljucivati rast (stvaranje baze

donatora), sudjelovanje (aktivnost donatora) te vidljivost (za obje ukljuc¢ene organizacije).

S obzirom na brojnost i stalan rast broja neprofitnih organizacija, moze se re¢i da postoji velika
konkurencija za ograni¢ena sredstva i donacije (Frumkin i Kim, 2001; Peloza i Hassay, 2007;
Kerlin i Pollak, 2011; Weerawardena i Mort 2012; Botetzagias i Koutiva, 2014; Francois, 2015;
Grizzle 1 Sloan, 2016; Laurett 1 Ferreira, 2018). Takoder, neprofitne bi organizacije trebale
primijeniti razliCite strategije 1 tehnike prikupljanja sredstava (Tian i Konrath, 2019), ali 1 biti
odgovorne u koriStenju doniranih sredstava kako bi zadrzale povjerenje razliitih dionika

(Francois, 2015).

Analizom literature moze se re¢i da neprofitne organizacije provode razliCite aktivnosti kako bi
osigurale financijsku potporu, odnosno resurse potrebne za ostvarenje ciljeva i misija. Prema
Harrison 1 Thronton (2014: 226) ,,mnoge neprofitne organizacije prikupljaju sredstva na

relativno uskim geografskim podru¢jima® kako bi maksimizirale prikupljanje sredstava.
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Neprofitne organizacije prikupljaju sredstva za vlastito djelovanje kako bi podrzale brojne
programe, odnosno projekte (Johnson, Rauhaus i Webb-Farley, 2020: 33) koje namjenjuju

svojim korisnicima kao i za potrebe drustva u cjelini.

Cesto neprofitne organizacije nemaju posebne upravljatke vjestine za prikupljanje sredstava
(Bish 1 Becker, 2016 u Alves 1 Costa, 2020: 925). Takoder, neki autori (Pavici¢ i dr., 2006;
Dadi¢, 2016; Najev Cagija, 2013; Mihaljevi¢, 2015; Bestvina Bukvi¢ i dr., 2018) uo¢avaju da
kod osoblja u neprofitnom sektoru u Republici Hrvatskoj postoji nedostatak vjestina u podrucju
prikupljanja sredstava, odnosno da je potreban razvoj znanja i1 vjeStina putem dodatnih

edukacija.

S obzirom na to da u SAD-u neprofitne organizacije obuhvacaju velik broj organizacija, od
bolnica, sveuciliSta, Skola, muzeja i sl., prikupljanje sredstava dobro je uspostavljena praksa
(Shaker i Nathan, 2017) te se daje na vaznosti 1 prikuplja¢ima sredstava (engl. fundraisers).
Mjerljivi 1 vidljivi rezultati njithova rada jesu dobivena sredstva, ali gotovo da ne postoje
istrazivanja koja ispituju tko bi oni trebali biti, koliko ih je potrebno te kako postizu uspjeh.
Ipak, Breeze (2017) u Shaker i Nathan (2017: 6) provodi najopseznije britansko istrazivanje u
kojem se nastoji odrediti demografska, organizacijska i profilna osobnost prikupljaca sredstava.
Analizom je utvrdeno da su prikupljaci sredstava ve¢inom bile zene, mlade od 40 godina,
obrazovaniji od Sire javnosti, ali su rijetko prosli formalnu obuku prikupljanja sredstava.
Takoder, neke od odrednica koje su ih opisivale jesu: ,,visoka razina povjerenja u druge,
emocionalna inteligencija, pozitivna iskustva 1 pogledi na darivanje, drustvenost i naglasak na
organizacijskom, a ne individualnom uspjehu‘ (Breeze, 2017 u Shaker i Nathan, 2017: 6). Usto,
utvrdeno je da su prikupljaci sredstava emocionalno inteligentniji te otvoreniji.

Za uspjesnost i specijalizaciju u prikupljanju sredstava potrebne su specificne vjestine poput
pouzdanosti i1 posStenja, transparentnosti, umrezavanja, intelektualne radoznalosti, u¢inkovite
komunikacije, upornosti, tolerancije na nejasnoce, jaki meduljudski odnosi i1 strast za
organizacijskom misijom (Nyman, Pilbeam, Baines i Maklan, 2016; Breeze, 2017 u Shaker i
Nathan, 2017: 7).

Prema Mack, Kelly i Wilson (2016), prikuplja¢i sredstava najeSce svoje vjesStine stjeCu
iskustvom, a ne formalnom obukom. Shaker i Nathan (2017) utvrduju da su prikupljaci
sredstava svoj posao naucili kombinacijom profesionalnog obrazovanja (putem radionice i
edukacije uz asistenciju mentora) i radnim iskustvom, a samo mali dio njih iskljucivo stjece
znanja o prikupljanju sredstava kroz formalno (akademsko) obrazovanje. Takoder, ispitanici su

istaknuli da medu njima postoji Zelja za dodatnom obukom, formalnim obrazovanjem,
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pridrzavanjem (i provodenjem) etickih nacela, a to sugerira da prikupljanje sredstava treba dalje
profesionalizirati. Dakle, iako postoji opravdano misljenje da je posao prikupljaca sredstava
vazan za neprofitne organizacije, ne postoji konsenzus o tome je li prikupljanje sredstava doista
zrela profesija (Bloland, 2002 u Shaker i Natan, 2017: 2).

Prije prikupljanja sredstava, neprofitne organizacije trebaju imati jasno razraden strateski plan
prikupljanja. Opcenito, strateski plan ukljucuje procjenu trenutacne situacije kojom se odreduje
Sto sve treba poduzeti kako bi se ostvarili ciljevi (Francois, 2015: 83). U kontekstu prikupljanja
sredstava, vazno je najprije analizirati prethodna razdoblja 1 utvrditi koliki je ukupan iznos
sredstava prikupljen, ukupan broj postoje¢ih donatora, za $to su organizaciji i kolika potrebna
sredstva u budu¢em razdoblju, potreban broj novih donatora te dostupne tehnike prikupljanja
sredstava. Takoder, potrebno je odrediti kakav se zeli odnos s donatorom ostvariti — kratkoro¢an

ili dugorocan (Kasri 1 Putri, 2018).

Neprofitne organizacije, odnosno prikupljaci opéenito, prikupljaju sredstva kroz individualne
donacije, skupno financiranje (engl. crowdfunding) (Fitzgerald, 2015; Zhao, Chen, Wang i
Chen, 2016; Lacruz i dr., 2017), prodaju proizvoda i usluga (Hoefer, 2012), mrezne stranice
organizacija (Hoefer, 2012), javno financiranje za potrebe provedbe projekata (Gong i Grundy,
2014), drustvene medije (Ly i Mason, 2012; Hackeray i dr., 2013; Waddingham, 2013),
ostavstine (James, 2015) i sl.
Opc¢enito postoje dva pristupa prikupljanja sredstava (Sargeant, 2001 u Alfirevi¢ i dr., 2013:
129):

e transakcijski pristup za pojedinacne akcije bez namjere zadrzavanja donatora 1

e strateski pristup koji podrazumijeva uspostavljanje dugoro¢nih odnosa s donatorima

koji mozda u pocetku ne daju mnogo, ali se dugoroc¢no takav odnos s donatorima isplati.

Za prikupljanje sredstava neprofitne organizacije mogu primijeniti razliite tehnike, odnosno
alate ili metode. U nekim europskim zemljama (pr. Velika Britanija, Irska, Ceska, Poljska,
Slovacka, Italija, Madarska, Francuska i dr.) postoje zakonski propisi s detaljnim opisima
dopustenih tehnika koje neprofitne organizacije, odnosno njihovo osoblje (¢lanovi odbora,
celnik, volonteri i/ili zaposlenici), mogu koristiti za prikupljanje sredstava. Prema ECNL (2017:
10), tehnike prikupljanja sredstava u europskim zemljama opcenito se mogu podijeliti u dvije
skupine i to tradicionalni pristupi i nove, digitalno utemeljene tehnike Sto je prikazano na

sljedecoj slici (slika 11.).
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Slika 11. Tehnike prikupljanja sredstava

Izvor: autoricina izrada prema ECNL (2017: 10 — 12)

Takva podjela tehnika prikupljanja sredstava nije standardizirana, odnosno svaka zemlja moze
propisati vlastite dopustene tehnike prikupljanja, a primjena tehnika najceS¢e je zakonski
regulirana u europskim zemljama.>* U SAD-u i Kanadi jo§ je dostupno nekoliko propisanih
tehnika prikupljanja sredstava,*® poput prikupljanja sredstava putem novina, radija i televizije,
organizacija aukcija 1 sl., a podatci o troSkovima prikupljanja sredstava u tim zemljama

neprofitne organizacije prikazuju u javno dostupnim izvjestajima.

34 Vise o tome: ECNL (2020), URL: https://ecnl.org/focus-areas/funding-and-philantrophy [pristup: 5. 6. 2022.].
3 Vise o tome: Gouvernement du Canada (2012), URL: https:/www.canada.ca/en/revenue-
agency/services/charities-giving/charities/policies-guidance/fundraising-registered-charities-guidance.html#toc3;
[pristup: 28. 9. 2022.]; IRS (n. d.), URL: https://www.irs.gov/pub/irs-tege/atg_fundraising.pdf [pristup: 28. 8.
2022].
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Zbog tehnoloSkog razvoja, digitalne tehnike u danasnje vrijeme sve viSe zamjenjuju
tradicionalne tehnike prikupljanja sredstava, medutim tradicionalne tehnike i1 dalje su najcesce
koristene (Reissova i dr., 2019). Prva skupina tradicionalnih tehnika, ,,uli¢no* prikupljanje
sredstava, odnosno ,,licem u lice* (engl. face to face) 1 ,,0d vrata do vrata“ (engl. door to door),
najces¢e podrazumijeva izravnu komunikaciju s predstavnikom organizacije. Chun i dr. (2005)
smatraju da se osobna interakcija s dionicima smatra nac¢inom povecanja ugleda, a Jay (2001:
86) navodi da se ,ulicno“ prikupljanje sredstava ,licem u lice smatra jednim od
izravno pristupa moguc¢im donatorima uvjeravajuc¢i ih da bi trebali podrzati organizaciju.
Medutim, novija istrazivanja pokazuju da ,ulicno“ prikupljanje sredstava ima znacajan
negativan utjecaj na percepciju dionika o organizaciji (Bennett, 2019) zbog percipiranog
pritiska, nepovjerenja i ometanja mogucih donatora (Waldner, Willems, Ehmann i Gies, 2020),

posebice kod mladih dobnih skupina.

Nesto starija istrazivanja (Goering, Connor, Nagelhout i Steinberg, 2011) pokazuju da su pisma
izravnom postom najucinkovitiji alat za ,,vrbovanje* donatora i ve¢ina donacija prvi se put daje
putem poste. Ta je metoda jedna od najceS¢ih, smatra se pomalo staromodnom, ali mnoge
organizacije nece dobiti sredstva, osim ako to ne zatraze zamolbom poslanom mogucim

donatorima.

Osim spomenutoga, igre na srecu, poput lutrije, binga i izvlacenja 50/50, Cesto nazivane
dobrotvorne igre (engl. charity gaming), bile su godinama izvor prikupljanja sredstava
neprofitnim organizacijama (Peloza Hassay, 2007: 60) kao jedne od tradicionalnih tehnika
prikupljanja sredstava. Medutim, istrazivanja o njihovu prikupljanju gotovo da ne postoje,
posebice u europskim zemljama, a kako je ranije ve¢ spomenuto da svaka zemlja pojedinacno
specificno propisuje na koje nacine neprofitne organizacije mogu prikupljati sredstva, tako je,
primjerice, u Finskoj zabranjeno prikupljati sredstva provodenjem lutrije, odnosno igara u
kojima su sudionicima obecane nagrade (ECNL, 2017: 35).

Ostavstine (engl. bequests) takoder su jedan od tradicionalnih izvora financiranja neprofitnih
organizacija. Za njih je karakteristi‘cno da organizacija ne moZe utjecati na
razloge koji poti¢u donatore da oporucno ostave dio svoje imovine nakon smrti (Bennet, 2019:
87). Broj istraZivanja o toj metodi takoder je zanemariv iako postoje neka istrazivanja

(Wiepking, Scaife 1 McDonald, 2012; Sikkel i Schoenmakers, 2012; Russell 1 Routley, 2016).
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Osim spomenutih, postoje jo§ neke u literaturi spomenute tradicionalne tehnike prikupljanja
sredstava: kutije za prikupljanje sredstava; objave za donaciju u tisku, na radiju ili TV-u;
aukcije; vecere, gala ili koncerti; turniri, odnosno sportski dogadaji, virtualni dogadaji i sl.
(Neilson idr., 2012;; ECNL, 2017; Reissovaidr., 2019; Magbool i dr., 2019; Hartnett i Matan,
2015 u Peri¢ 1 dr., 2020: 190; Kristofferson, Daniels i Morales, 2022).

Iako ljudi i dalje najceS¢e povezuju prikupljanje sredstava s kontaktom ,licem u lice®,
neprofitne organizacije sve viSe koriste nove inovativne, digitalno utemeljene tehnike
prikupljanja sredstava (Mihalik, 2012). Prema Sargeant i Jay (2004), digitalno prikupljanje
sredstava jest svaka tehnika prikupljanja sredstava koja koristi digitalne medije za generiranje
sredstava donatora.

Hackler i Saxton (2007) i Lee i Blouin (2019) isticu prednosti uporabe mreznih stranica
neprofitnih organizacija koje im pruzaju konkurentsku prednost u smislu niske cijene, prili¢no
lake dostupnosti, povecanja povjerenja javnosti te kada je potrebno prikupiti resurse.

Takoder, u Republici Hrvatskoj isti¢e se vaznost javnosti rada OCD-a pa na temelju toga, medu
ostalim, dodjeljuju i dodatne bodove organizacijama koje imaju aktivnhe mrezne stranice pri
prijavi na odredene natjeCaje (pr. davanje na koriStenje nekretnina u vlasniStvu Republike
Hrvatske?%).

Medutim, neka istrazivanja (Saxton, Guo i Brown, 2007; Kent, Taylor i White, 2003) pokazuju
da neprofitne organizacije nisu mogle koristiti mrezne stranice kao strateske, interaktivne alate
za angaziranje dionika. Naime, mrezne stranice obi¢no nisu interaktivne kao drustvene mreze
ili neke aplikacije za razmjenu poruka S§to moze otezati angaziranje dionika u stvarnom
vremenu, odnosno najces¢e im ne pruzaju brzu i ucinkovitu povratnu informaciju $to moze
smanjiti njihovu Zelju za sudjelovanjem.

Nadalje, Sirenje novih medija znacajno je povecalo sposobnost neprofitnih organizacija
komunikacije s dionicima — klijentima, javnom vlasti, volonterima, medijima i opcenito

javnosc¢u (Waters, 2007).

Mediji su opcenito vazan Cimbenik koji utjeCe na poslovanje neprofitnih organizacija jer
pruzaju javnu podrsku djelovanja i bolje razumijevanje njihove misije (Biswas, 2007), a
virtualna komunikacija jedna je od nekoliko mogucih strategija kojima te organizacije

prikupljaju sredstva (Mirville, 2021:35).

36 Vige o tome: Odluka o kriterijima, mjerilima i postupku dodjele prostora u vlasnistvu Republike Hrvatske na

koriStenje organizacijama civilnog drustva radi provodenja programa i projekata od interesa za opée dobro

https://mpgi.gov.hr/UserDocsImages/dokumenti/Propisi/DI_Odluka dodjela_udruge.pdf [pristup: 28. 3. 2023].
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Drustveni su mediji tehnologija ili aplikacije koje ljudi koriste za izradu profila na internetu,
komunikaciju s drugima i dijeljenje informacija s javnoS¢u (Albarran i Moellinger, 2013). S
pomocu njih opéenito je jeftiniji i jednostavniji pristup mogucim donatorima (Oh i Ki, 2019 u
Mirville, 2021: 36) pa se koriStenje druStvenih medija smatra isplativom metodom za
prikupljanje sredstava neprofitnih organizacija i ostvarivanja dodatnih prihoda. Upravo zato
zakonodavci na razini zemlje reagiraju na taj trend uvodenjem nove zakonske regulative,
odnosno proSirenjem postojecih zakona ukljucujuci u njih i1 tehnike digitalnog prikupljanja
sredstava. Sirenjem novih medija sve je veéi udio organizacijskih modela, operacija i
transakcija iskljucivo elektronicki (Kang i Norton, 2004). Istrazivanja (European Fundraising
Association (dalje u tekstu: EFA), 2017: 8) pokazuju da se sve viSe povecava prelazak na
digitalno i mrezno prikupljanje sredstava, dok se prikupljanje putem izravne poste smanjuje.

Drustveni mediji, kao inovativan alat za odnose s javnos¢u (engl. public relations — PR),
omogucuju neprofitnim organizacijama poboljSanu i odrzivu komunikaciju 1 poboljSan odnos
izmedu organizacije i njezinih dionika (Hackler i Saxton, 2007; Waters, Burnett, Lamm i Lucas,
2009; Pavlovi¢ i dr., 2014; Harrison i Thronton, 2014; Cho i dr., 2017; Magbool i dr., 2019;
Mirville, 2021). Neprofitne organizacije koriste drustvene medije i za marketing, odnosno kao
mogucnost vidljivosti 1 interakcije s razli¢itim dionicima (Appel 1 dr., 2019). Neki autori

(Giudici idr., 2013; Mollick, 2014) isticu znac¢ajnu ulogu drustvenih medija na uspjeh projekta.

U vezi s prikupljanjem sredstava putem druStvenih medija, neprofitne organizacije najcesce
koriste Facebook, LinkedIn, YouTube ili Twitter za promicanje svojih aktivnosti i kampanja
putem kojih organizacije bez napora putem gumba ,,doniraj na platformama drustvenih medija
poticu mogucée donatore na doniranje sredstava (Nonprofit Tech for Good, 2021). Waters
(2009) u Waters i dr. (2009: 103) navodi da neprofitne organizacije koriste drustvene medije za
racionalizaciju svojih upravljackih funkcija, interakciju s volonterima i1 donatorima te
informiranje zainteresiranih o svojim programima i uslugama. Interakcijom s dionicima na

Facebooku i drugim drustvenim medijima organizacije nastoje razviti odnose s javnoscu.

U neprofitnim organizacijama, zbog ograni¢enog broja ljudskih potencijala koji su na
raspolaganju, ¢esto su volonteri zaduzeni za upravljanje prisutnosc¢u organizacija na Facebooku
jer oni imaju znanje o odgovarajucoj uporabi drustvenih mreza jer su ve¢ osobno ¢esto korisnici

(Westcott, 2007 u Waters i dr., 2009: 106).

Drustveni mediji u€inkovit sui marketinski alat za neprofitnu organizaciju, a neke su od

njihovih kljuénih prednosti sljedece (Tabas, 2021):
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e znacajno povecavaju doseg organizacije (milijarde ljudi ih koristi)

 Sire vijest o misiji organizacije

e objave na drustvenim mreZama besplatne su

e privlace nove donatore i drze postojece donatore angaziranima

e pomazu u razvoju mreze volontera

o svaka objava na druStvenim medijima moze sadrzavati poveznicu na donatorsku
stranicu organizacije

e interaktivni sadrzaj objavljen na druStvenim medijima omogucuje publici da sudjeluje

1 osjeca se angaziranije.

Medutim, iako istrazivanja (Nonprofit Tech for Good, 2021) pokazuju da neprofitne
organizacije sve vise koriste digitalne tehnike prikupljanja sredstava, prema Greenleaf (2016)
one i dalje ne iskoriStavaju u potpunosti njithove prednosti. Takoder, unato¢ dostupnosti i
prednostima druStvenih medija, nekim predstavnicima neprofitnih organizacija nedostaju
komunikacijske vjeStine i strategije za poboljSanje prikupljanja sredstava i osiguravanje

financijske odrzivosti (Mirville, 2021).

Nadalje, Sirenjem komunikacijske tehnologije, neprofitne organizacije prikupljaju sredstva i
putem mobilnih usluga (engl. mobile phone services), odnosno donatori putem razlic¢itih servisa
prenose fiksni iznos novca registriranoj neprofitnoj organizaciji slanjem SMS-a (ECNL, 2017).
Medutim, neprofitne organizacije trebaju imati na umu i troskove koriStenja te tehnike
prikupljanja sredstava, a ukljucuju sljedece: vrijeme osoblja za planiranje, kreiranje i
oglasavanje kampanje, provedba kampanje, naknade mobilnog operatera, naknade za
financijske transakcije obrade mobilnih darova (putem telefonskih raCuna, centara za

pozivanje) (Stein, n. d.: 5).

Jo$ jedna od mogucih popularnih tehnika prikupljanja sredstava jest crowdfunding, odnosno
skupno financiranje. S pomocu inovativnhog crowdfundinga opcenito se prikupljaju mali
doprinosi velikog broja ljudi za odredenu svrhu ili projekt putem specijaliziranih internetskih
platformi (Mihaljevi¢ i dr., 2018) pri ¢emu je doseg prikupljanja sredstava velik. Izraz
crowdfunding prvi je uveo Michael Sullivan 2006. godine, a njegov koncept financiranja
»temeljilo se na wuzajamnosti, transparentnosti, zajedniCkim interesima 1, ponajprije,
financiranja iz gomile* (Castrataro, 2011: n. p.). Prema izvje$¢u Massolution (2015) jedini
stvarni troSak crowdfundinga jest naknada za platformu koja je obi¢no udio prikupljenih

sredstva. Tri su glavna aktera u crowdfundingu — posrednici, prikupljaci sredstava i investitori
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(Tomczak 1 Brem, 2013). Crowdfunding kampanja smatra se uspjesSnom kada se postigne
financijski cilj. Crowdfunding kao relativno nov i alternativan izvor prikupljanja sredstava
(Bestvina Bukvi¢ 1 Buljubasi¢, 2017) u neprofitnom sektoru u Republici Hrvatskoj i1 dalje se
jos dovoljno ne koristi. Takoder, jo§ uvijek u Republici Hrvatskoj, ali ni u nekim drugim
europskim zemljama (MakySova i Vacekova, 2018), ne postoji jedinstveni zakonodavan okvir

reguliranja prikupljanja sredstava putem crowdfundinga.

Nadalje, donacije kreditnim karticama (engl. credit card donations) takoder su prilagodene
novim tehnologijama i jedna od digitalnih tehnika prikupljanja sredstava, ukljuujuéii,,izravna
terecenja*“, odnosno donatorov nalog banci da izravno s njegova racuna unaprijed odreden iznos
1 na dogovoren datum prenosi na racun neprofitne organizacije (ECNL, 2017: 12). Pregledom
literature utvrduje se da ne postoje znaajna istrazivanja o upotrebi tih tehnika prikupljanja

sredstava, posebice ne u Republici Hrvatskoj.

U SAD-u brojne neprofitne organizacije angaziraju vanjske organizacije kako bi im dizajnirale
mrezne stanice, obradivale transakcije te pruzale usluge podrSke, a sve radi povecanja
prisutnosti neprofitnih organizacija na mrezama, odnosno digitalnim platformama (IRS, n. d.).
S tim u vezi, prema istrazivanju koje je provela EFA (2021), ulaganjem u digitalne tehnike
prikupljanja sredstava u neprofitnim organizacijama povecali su se prihodi od donacija od

individualnih donatora te je povecan i broj individualnih donatora.

Osim spomenutih, u buduénosti ¢e za prikupljanje sredstava neprofitnih organizacija sve vise
biti prihvacene digitalne tehnike poput digitalnih novcanika (engl. digital wallet), one koje
koriste umjetnu inteligenciju i algoritamske sustave, kriptovalute (bitcoin), virtualnu stvarnost
i sl. (Nonprofit Tech for Good, 2021; Kristofferson, Daniels i Morales, 2022). Treba re¢i da s
obzirom na to da je digitalno prikupljanje sredstava relativno novo podrucje koje se sukladno
razvoju tehnologije brzo razvija, mnogo je prilika, ali istovremeno i prijetnji koje ono donosi.
U vezi s tim, postoje i smjernice, odnosno dobre prakse namijenjene educiranju neprofitnih

organizacija koje im omoguéavaju lak3e koristenje digitalnih alata za prikupljanje sredstava.’’

Budu¢i da prikupljanje sredstava ima klju¢nu ulogu u neprofitnim organizacijama, o¢ekuje se
da snaznija razvijenost tih aktivnosti ima pozitivan ucinak na financijsku odrzivost.
Prikupljanje sredstava kljucno je za financijsku odrzivost neprofitne organizacije (Francois,

2015: 174). Takoder, odabir pravih tehnika prikupljanja te njihov broj moze doprinijeti

37 Vise o tome na: ECNL (2021), URL: https://ecnl.org/publications/good-practices-digital-fundraising [pristup:
5.6.2022.].

115



financijskoj odrzivosti. Medutim, problematika financijske odrzivosti neprofitnih organizacija
jesu 1 nedostatak vjestina, znanja i iskustva u prikupljanju sredstava (Slappy, 2019) za koje su
odgovorni ljudski potencijali, posebice menadzeri. S time se slazu i Bestvina Bukvi¢ i dr.
(2018), koji smatraju da je upitno imaju li neprofitne organizacije u kulturi znanja potrebnih za
provedbu aktivnosti prikupljanja sredstava, posebice iz alternativnih izvora financiranja, te Sain
i dr. (2020: 84) koji spominju da je potrebno ulagati u obrazovanje i ljudske resurse

organiziranjem treninga, seminara ili tecajeva.

Prikupljanje sredstava ima klju¢nu ulogu u mnogim neprofitnim organizacijama koje se ne bave
komercijalnim aktivnostima te se neprofitne organizacije Sto vise trebaju potruditi u koriStenju
razli¢itih tehnika prikupljanja sredstava kako bi se ostvario pozitivan ucinak na financijsku
odrzivost (Lin i Wang, 2016: 12). IstraZivanja pokazuju (Brown 2005; Ritchie i Kolodinsky
2003; Ashley 1 Faulk 2010) da Sto se vise ulaze u prikupljanje sredstava, ostvaruju se vece
potpore. Takoder, neki autori (Okten 1 Weisbrod, 2000 u Harrison i Thornton, 2014: 215)
smatraju da se neprofitne organizacije trebaju agresivnije nadmetati prilikom prikupljanja
sredstava, prvenstveno angaziraju¢i viSe ljudskih potencijala jer trenuta¢ni napori za mnoge
neprofitne organizacije ne doseZu maksimalnu razinu. Medutim, Sain i dr. (2020: 84) slazu se
da prikupljanje sredstava nije iskljuivo vezano uz novac, nego ,,ono takoder ima za cilj

osigurati dugoro¢ne odnose koji ¢e olaksati 1 osigurati razvoj aktivnosti organizacije®.
3.2.6. Gospodarska djelatnost

Pod pojmom gospodarske djelatnosti opéenito se podrazumijeva ,,razmjena dobara 1 usluga na
trziStu radi ostvarivanja prihoda, dohotka, dobiti ili drugih gospodarski procjenjivih koristi*
(Op¢i porezni zakon, €l. 44, st. 2), a koju mogu obavljati fizicke ili pravne osobe.

Iako je jedna od odrednica neprofitnih organizacija njihov primarno neprofitni karakter, to
nuzno ne znaci da takva organizacija ne moze ostvarivati dobit/profit. Naprotiv, neprofitne
organizacije mogu obavljati 1 komercijalne, trziSne aktivnosti — gospodarsku djelatnost — radi
ispunjenja ciljeva zbog kojih su osnovane, odnosno kako bi prikupile dodatna financijska
sredstva za provodenje razli€itih aktivnosti i tako ostvarile dobit/profit, odnosno povecale
vlastite prihode. Medutim, specificnost je u tome da se moguce ostvarena dobit ne moze
raspodijeliti ¢lanovima, osniva¢ima ili nekim tre¢im osobama (Zakon o udrugama, ¢l. 31, st. 2;
Jegers, 2008; Cheuk, 2016; Feiler 1 dr., 2019), nego se moze zadrzati u organizaciji, odnosno

treba se iskoristiti na njezine osnovne aktivnosti (Kakai, 2015).
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Komercijalizacija neprofitnih organizacija, opcenito, podrazumijeva proces u kojem se
neprofitne organizacije ukljucuju u aktivnosti usmjerene na stvaranje prihoda od prodaje roba
1 proizvoda, odnosno pruzanja usluga (Dart, 2004; Simpson i Cheney, 2007). Vazno je da te
trziSne, odnosno poduzetnicke aktivnosti neprofitnih organizacija budu jasno definirane
njihovim temeljnim dokumentom — statutom. Analizom podataka iz Registra udruga i
proudavanjem statuta razli¢itih udruga te prema Simunkovi¢ i Simunkovié (2019), u Republici
Hrvatskoj takve aktivnosti naj¢es¢e ukljucuju pisanje i provedbu projekata, najam imovine,
organizaciju tecajeva, edukaciju i1 savjetovanja, prodaju ulaznica, ugostiteljsku djelatnost,
promotivne usluge, knjigovodstveno-raCunovodstvene usluge, izdavacku djelatnost,
konzultantske usluge i sl. Hraskova (2007) navodi da kada organizacija ostvaruje prihod svojom
vlastitom aktivnoSc¢u, to je proces samofinanciranja koji pomaze povecati njegovu odrzivost i

financijsku stabilnost.

Zbog toga Sto se u neprofitnom sektoru uocava sve vece komercijalno ponasanje neprofitnih
organizacija, Weisbrod (1998) smatra da ih to sve viSe €ini poslovno usmjerenim tvrtkama, a
sama ideja komercijalizma zvuci kao paradoks — neprofitne se organizacije ne bi trebale

ponasati kao profitne.

Budu¢i da je rije¢ o trziSnom nacinu poslovanja, kako bi ostvarili prihode od gospodarske
djelatnosti, pojedini ¢lanovi neprofitnih organizacija ili njihovi predstavnici trebali bi imati
odredene vjestine, znanja i stru¢nost u podrucju izrade poslovnih i marketinskih strategija, s
drugim vjesStinama poslovnog upravljanja kako bi na konkurentnom trzistu privukli klijente,
odnosno korisnike svojih usluga (kupce). Osim Sto komercijalizacijom svojih usluga neprofitne
organizacije stvaraju dodatne prihode za financiranje poslovanja i ostvarivanje ciljeva, njome
se stvaraju i inovacije, razvija se poduzetnicki duh te se stvara dodana vrijednost neprofitnom
sektoru (Khieng i1 Dahles, 2014). Prema Socolovschi i dr. (2000), ve¢ina neprofitnih
organizacija smatra da su komercijalne aktivnosti vazne, ali im nedostaju vjestine 1 nemaju
potrebne mogucénosti za postizanje znacajne razine financiranja razvojem komercijalnih
aktivnosti koje donose prihod. Medutim, neki autori spominju da se neprofitne organizacije sve
viSe usmjeravaju na komercijalne aktivnosti, odnosno djeluju na vise poslovan nacin
(Weisbrod, 1998; Eikenberry i Kluver, 2004; Wymer 1 Alves, 2013; Sanders i McClellan, 2014;
Maier i dr., 2016; Peri¢ i dr., 2020).

Takoder, neki rezultati istrazivanja (Bezovan, 2002: 81; Mazanec i Bartosova, 2021) pokazuju

da bi se, radi postizanja dugoro¢ne financijske odrzivosti, neprofitne organizacije trebale vise
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usredotociti na komercijalne aktivnosti kao §to je prodaja roba i1 usluga, a manje na drzavne i

regionalne donacije na koje se ve¢ina organizacija uglavnom oslanja.

Landsberg (2004) smatra da u konkurentskom poslovnom okruzenju, sa sve manjom potporom
iz javnih i privatnih izvora, i sa sve vecom potrebom drustva za njihovim uslugama, neprofitne
organizacije prihvacaju najbolje prakse komercijalnog, profitnog svijeta kako bi preZivjele.
Froelich (1999: 258) spominje da se €ini da ,.,komercijalni prihodi neprofitnim organizacijama
omogucuju vecu fleksibilnost i autonomiju od tradicionalnih oblika podrske*.

Nadalje, Foster 1 Bradach (2005) tvrde da komercijalnom aktivno$¢u organizacije nastoje
poboljsati financijsku odrzivost 1 postati neovisne o financiranju temeljenom na donacijama
¢ime isti¢u svoju snalazljivost. Prema tomu, moze se re¢i da komercijalizacija podrazumijeva
koncept koji se temelji na ideji da bi veéina neprofitnih organizacija bila u stanju sama sebe
uzdrzavati, tj. postati samodostatna, odnosno samoodrziva (Dadi¢, 2020). Medutim, Hung 1
Hager (2018) smatraju da iako komercijalne djelatnosti mogu doprinijeti financijskoj
odrzivosti, istovremeno mogu uzrokovati pomak fokusa s primarne djelatnosti neprofitnih

organizacija na poduzetnicko ponasanje.

Kao $to je ranije spomenuto, u neprofitnim organizacijama ponekad moze do¢i do istiskivanja
prihoda, odnosno da se odredeni izvor financiranja smanji zbog povecane aktivnosti neprofitne
organizacije u prikupljanju sredstava iz drugih izvora. Medutim, kada su u pitanju komercijalni
prihodi, Enjolras (2002) je dokazao da javno financiranje ne istiskuje komercijalne resurse, a
LeRoux (2005) tvrdi da smanjenje javnog financiranja posebno doprinosi pokretanju
poduzetnickih aktivnosti neprofitnih organizacija jer kada se smanje prihodi iz javnih izvora,
povecava se poduzetnicka aktivnost neprofitnih organizacija, a to utjeCe na ostvarivanje

vlastitih prihoda.

Postoje razliciti pozitivni, ali i negativni u¢inci komercijalizacije neprofitnih organizacija Sto je

vidljivo na sljedecoj slici (slika 12.).
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Komercijalizacija
neprofitnih organizacija

pozitivni ucinci negativni ucinci

Na organizacijskoj razini:
b poboljSano upravljanje

= bolji financijski i administrativni sustav - ne postoji kontrola troSenja
e poboljsana u¢inkovitost prihoda, tj. troSe 1i se prihodi
- ve¢a autonomija i neovisnost uistinu na ostvarenje ciljeva
- povecanje prihoda — [primarne djelatnosti

- povecanje samopouzdanja
L_Ipojedinaca/organizacije

= smanjenje ovisnosti o vanjskom financiranju, tj.
povecanje diverzifikacije prihoda

- konkurenstka prednost

- osjetljiva ravnoteza profita i
drustvenih motiva

Na razini zajednice:

b dodatni proizvodi i usluge na trziStu
 pozitivan utjecaj na stopu zaposlenosti
= osposobljavanje pojedinaca

Slika 12. U¢inci komercijalizacije neprofitnih organizacija

Izvor: autoricina izrada prema Khieng i Dahles (2014: 19)

Iz prethodne je slike vidljivo da je ipak viSe pozitivnih u¢inaka provodenja komercijalnih
aktivnosti u neprofitnim organizacijama. Uz ove, moguce je dodati i ranije u tekstu spomenuti
pomak fokusa s primarne djelatnosti te ga pripisati negativnom ucinku. Peri¢ i dr. (2020: 190)
potvrduju da se vecina neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj ne Zeli baviti bilo kakvim
komercijalnim aktivnostima jer misle da bi to moglo znacajno pomaknuti pozornost s njihove
drustvene misije. S druge strane, Silva (2010) smatra da se u potrazi za ve¢om ucinkovitoS¢u
odredene neprofitne organizacije ipak usmjeravaju na prelazak s filantropskog na korporativni

model poslovanja.

Budu¢i da drzava razli¢itim propisima dopusSta neprofitnim organizacijama provodenje
odredenih gospodarskih aktivnosti koje stvaraju prihod, pretpostavlja se da, osim ispunjavanja
svojeg drustvenog cilja, neprofitne organizacije doprinose financijskoj odrzivosti. Takoder,
provodenjem komercijalnih aktivnosti neprofitne organizacije izravno utjecu i na povecanje
diverzifikacije prihoda jer im je omoguceno — osim javnog financiranja, financiranje iz

medunarodnih izvora financiranja te pronalazenjem korporativnih donatora i prikupljanjem
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individualnih sredstava — ostvarivanje, tj. povecanje vlastitih prihoda koje takoder moze

doprinijeti financijskoj odrzivosti.
3.2.7. Donatori

Donatori imaju vaznu ulogu u neprofitnim organizacijama. Ebenezer i1 dr. (2020) smatraju da
je ovisnost o donatorima jedan od ¢imbenika odrzivosti te istrazivanjem utvrduju da vecina
neprofitnih organizacija ne moze funkcionirati bez podrske donatora. Neprofitnim
organizacijama nije jednostavno do¢i do donatora, a priblizno polovicu novostecenih donatora
organizacije uobicajeno gube nakon prve donacije (Magson 1999; Masters, 2000; Sargeant i
Woodliffe, 2007). Medutim, malo je takvih istrazivanja o ponasanju donatora, odnosno

ponavljanju njihovih donacija neprofitnim organizacijama.

Donatori uglavnom osiguravaju sredstva za odredenu svrhu, odnosno program, a ne za ukupnu
misiju organizacije. Ono §to organizacija radi, tj. njezin cilj 1 misija najvazniji su motiv,
odnosno ¢imbenik za donatore kada se odlucuju na doniranje (Sontag-Padilla i dr., 2012: 17).
Isto tako, ako se neprofitne organizacije previSe udalje od svoje primarne djelatnosti, odnosno
usmjere se viSe na komercijalne aktivnosti, moze do¢i do ucinka istiskivanja prihoda donatora,
a time se polako gubi 1 neprofitno obiljezje organizacije. S tim u vezi, Landsberg (2004) smatra
da su donatori manje skloni poduprijeti organizacije izvan njihovih tradicionalnih poimanja

neprofitnih, odnosno dobrotvornih organizacija.

Mogucée je da donatori doniraju sredstva iz svojih osobnih interesa, primjerice zbog
samopostovanja, priznanja, poreznih olaksica 1 sl., ali i zbog altruizma koji podrazumijeva
podrsku bez uzajamne koristi. Medu donatorima postoji i uzitak davanja (tzv. engl. warm glow
feeling), odnosno njegovo darivanje podupire njegov psiholoski osjecaj koji stvara pozitivne

emocije (Andreoni, 1989).

Istrazivanja su pokazala da mnogi ljudi viSe vole podrzati i pomo¢i organizacije s kojom se
mogu povezati, odnosno koje su u skladu s njthovom identifikacijom (Sargeant 1 Woodlife,
2007). Usto, postoji i motivacija za doniranje koja se odnosi na oslobadanje od plac¢anja poreza.
Bezovan (2002: 80) spominje da u Republici Hrvatskoj dugo nije postojao poticajan porezni
okvir za doniranja neprofitnim organizacijama, odnosno u opc¢ekorisne svrhe. Medutim, od
donoSenja Zakona o porezu na dobit (177/04, 90/05, 57/06, 146/08, 80/10, 22/12, 148/13,
143/14,50/16, 115/16,106/18, 121/19, 32/20, 138/20, 114/22), tvrtkama je omoguceno porezno
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priznati rashode®® u visini 2 %°° prihoda ostvarenog prethodne godine ako u naravi ili novcu
doniraju udrugama i drugim osobama koje obavljaju djelatnosti u skladu s posebnim propisima
te za kulturne, znanstvene, odgojno-obrazovne, zdravstvene, humanitarne, sportske, vjerske,
ekoloske 1 druge opcekorisne svrhe. Iako je to svakako motivirajuci ¢imbenik, tvrtke se i1 dalje
u vecoj mjeri ne odlucuju na doniranja. Jedan od razloga sigurno jesu i nepovoljne gospodarske
prilike koje negativno utjecu na manji udio prihoda od donacija tvrtki u ukupnim prihodima
udruga, ali u budu¢im istrazivanjima trebalo bi istraziti postoje li i drugi uzroci, primjerice nizak
stupanj povjerenja u neprofitni sektor, gledanje iskljucivo na malu korist od doniranja, manjak

drustvene odgovornosti i sl.

Visina raspolozivih prihoda donatora takoder moZze utjecati na iznos donacija (Olson, Caddell,
1994 u Reissova i dr., 2019: 15). Iako bez donatora vecina neprofitnih organizacija ne bi mogla
djelovati, nisu vazne samo donacije, nego 1 upravljanje odnosima s donatorima. Ostvaruje li
organizacija vise jednokratnih donacija ili ima izgradene kvalitetne odnose s donatorima kojima
je uistinu stalo do njihove organizacije, upucuje na to da neprofitna organizacija njeguje svoje

odnose s donatorima, odnosno koje strategije upravljanja odnosima koristi.

Donatori opcenito Zele znati gdje se njihov novac tro$i. Takoder, Zele znati imaju li utjecaja
njihovi doprinosi na dobrobit drustva, a malo je njih zadovoljno ako se njihovim doprinosom,

primjerice, podmiruju place osoblja neprofitne organizacije (Gneezy i dr., 2014).

Prema Schulz 1 Wilson (2018), nekim je donatorima vazno financijsko poslovanje neprofitne
organizacije, odnosno izvjeStavanje i sposobnost upravljanja financijama prije nego daju
donacije. Dio tog procesa, naravno, podrazumijeva i uspostavljanje dobrog financijskog,
odnosno racunovodstvenog sustava u neprofitnim organizacijama, pa tako i odgovornog

izvjeStavanja.

Istrazivanje (EFA, 2017: 12) pokazuje da je u pet prethodnih godina oko 43 % promatranih
udruga porastao broj donatora, u 36 % je ostao jednak broj, a smanjio se u 21 % udruga.
Nesiguran kontinuitet donatorskog financiranja prisiljava neprofitne organizacije na traZenje
donacija od viSe razli¢itih donatora pa samim time i koriStenje razli¢itih tehnika prikupljanja
sredstava. Ako se donatori ne obvezuju dugorocno na doniranje, to posljedicno moze utjecati i

na financijsku odrzivost. Kao §to su i u profitnom sektoru odnos s kupcima i izgradnja njihove

38 Porezno priznati rashod podrazumijeva umanjenje porezne osnovice.
3 Iznimno, svota moZe biti i veéa od 2 % prihoda prethodne godine ako je dana prema odlukama nadleznih
ministarstava o provedbi financiranja posebnih programa i akcija.
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lojalnosti vazni, u neprofitnom sektoru lojalnost donatora zahtijeva izgradnju strateSkih odnosa.
Prema Sargeant (2001) i Andreoni (2006), ako se donatori zanemare, njihovi bi se doprinosi
mogli smanjiti ili ¢ak nestati nakon prve donacije. Prema tomu, neprofitne bi organizacije

trebale stalno izravno ili neizravno komunicirati sa svojim donatorima.

Sargeant (2001), Kottasz (2004) te Bekkesrs i Wiepking (2007) smatraju da organizacije koje
daju povratne informacije donatorima te izraZzavaju zahvalnost mogu utjecati na stavove
donatora i njithovu spremnost da se ponovno uklju¢e u davanje. Takoder, marketinska
komunikacija koriStenjem tradicionalnih ili digitalnih tehnologija, primjerice drustvenih
medija, poziva na dogadaje, pisama izravnom poStom, elektronickom postom i sl. marketinski
napori poti¢u doniranje te povecavaju vjerojatnost ponovnog davanja donatora u buducénosti,

¢ak 1 dajuci ukupno viSe (Khodakarami, Petersen i Venkatesan, 2015: 78).

Dakle, ulaganje vremena u njegovanje strateskih odnosa s donatorima objema stranama moze
donijeti koristi. S jedne strane, organizacijske, u smislu pove¢anja davanja donatora i ponovnog
doprinosa od postoje¢ih donatora i eventualnih dolazaka novih donatora na temelju reputacije
koju je organizacija stekla njegujuéi odnose s postoje¢im donatorima, a s druge strane,

donatorske — osjecaj zadovoljstva i povjerenja u organizaciju.

Razvijanje kvalitetnih odnosa s donatorima pruza neprofitnim organizacijama sigurnost
oslanjanja na njihove potpore §to dugoro¢no moze doprinijeti financijskoj odrzivosti. Sto je
odnos s donatorima jaci, veca je vjerojatnost uspjeha (Pressgrove, 2017). Takoder, pretpostavlja

se da brojnost donatora utjece na financijsku odrzivost udruga.

Osim spomenutih ¢imbenika, odrzivost organizacije povezana je 1 s nekim drugim
¢imbenicima, primjerice s dobi, veli¢inom, djelatnosti neprofitne organizacije, odnosno
njezinim pravnim oblikom (von Schnurbein i Fritz, 2017). Takoder, Guan i dr. (2020) smatraju
da je starost organizacije jedan od ¢imbenika koji moZe doprinijeti financijskoj uspjeSnosti
organizacije. Medutim, spomenuti ¢imbenici nisu predmet ovoga istrazivanja pa se nece

teorijski predstavljati.
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4. Empirijsko istrazivanje

U ovome poglavlju opisuje se cjelokupan metodoloski proces empirijskog istrazivanja

provedenog na temelju primarno, ali 1 sekundarno prikupljenih podataka.

Primarno prikupljanje podataka provedeno je na odredenom uzorku koji je detaljnije opisan u
sljedecem poglavlju. Sekundarno prikupljanje podataka u ovome istrazivanju podrazumijeva
prikupljanje ve¢ obradenih 1 objavljenih podataka o istrazivanoj temi iz drugih izvora kao $to
su znanstvene i stru¢ne publikacije, baze podataka, odnosno registri u kojima su financijski
izvjestaji ispitanika. Svi oni sluze kao pomo¢no sredstvo za prikupljanje primarnih podataka te
u ovome istrazivanju podrazumijevaju proces pripreme pitanja i konstruiranja anketnog

upitnika te analizu 1 interpretaciju dobivenih rezultata.

Ovo je neeksperimentalno istrazivanje jer ne istrazuje utjecaj nezavisne varijable na zavisnu
varijablu niti se traze uzro¢ni odnosi, nego je samo naglasak na istrazivanju povezanosti medu

varijablama i objaSnjavanju tih veza.

Nadalje, ovo se istrazivanje smatra kvantitativnim jer se prikupljaju i analiziraju numericki
podatci koji se obraduju statistiCkim metodama. Takav pristup istrazivanju primjenjuje se kako
bi se utvrdili ¢imbenici koji doprinose promatranoj pojavi — financijskoj odrzivosti udruga,
kako bi se dobili precizni i objektivni podatci i istrazila povezanost, odnosno razlike izmedu
varijabli. S jedne je strane zavisna varijabla financijska odrzivost, a s druge su strane nezavisne
varijable, odnosno otkriveni ¢cimbenici financijske odrzivosti — diverzifikacija prihoda, projekti,
ljudski potencijali, partnerstva, tehnike prikupljanja sredstava, gospodarska djelatnost i
donatori. Budu¢i da se, prema Saunders, Lewis i Thornhill (2012), kvantitativne metode koriste
za opisivanje problema, odnosno ispitivanje odnosa medu broj¢ano izmjerenim analiziranim
varijablama, kvantitativnim metodama u ovome se istrazivanju analiziraju numericke varijable

s pomocu kojih se testiraju postavke istrazivanja.

S obzirom na to da se istrazivanje provodi na odredenom dijelu populacije, definirani su uzorak

te nacin i instrumenti prikupljanja podataka kao 1 statisticke analize podataka.
4.1. Opis uzorka

Svako istrazivanje podrazumijeva definiranje populacije, tj. uzorka. Zbog ogranicenih resursa,
istrazivanje je provedeno na uzorku, odnosno dijelu populacije, kojim se generalizira

populacija, a prema Horvat i Mijo¢ (2023) reprezentativnost uzorka podrazumijeva da uzorak
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sadrzava klju¢na obiljezja populacije — odrazava populaciju, svi imaju jednaku priliku, odnosno

vjerojatnost biti izabrani, postoji nepristran izbor jedinica i uzorak je primjerene veliCine.

Empirijsko istrazivanje u ovome radu provedeno je u Republici Hrvatskoj, a populaciju ¢ine
sve aktivne udruge u Republici Hrvatskoj*® (dalje u tekstu: udruge) kojih je na dan kada je
zapocelo istrazivanje (23. studenoga 2021.) bilo 50 580. S obzirom na to da je popis tih udruga
javno dostupan u Registru udruga, odnosno na mreznim stranicama Ministarstva pravosuda 1
uprave Republike Hrvatske (dalje u tekstu: MPU), na temelju klasterskog slucajnog uzorka
odabire se 10 % udruga iz pojedine zupanije (5 058 udruga) te one podrazumijevaju uzorak

ovoga istrazivanja. Dakle, sudionici istrazivanja jesu udruge, odnosno njihovi ¢elnici.

Odredivanje veli¢ine uzorka obvezuju¢i je korak svakog kvantitativnog istrazivanja pa je u
ovom istrazivanju veli¢ina uzorka odredena koriStenjem Research Advisors (2006) koji za
populaciju vecu od 50 000 preporucuje uzorak od 381, uz razinu pouzdanosti 95 % te dopuStenu
pogrjesku 5,0 %. Sukladno tome, ovo je istrazivanje trajalo sve dok se minimalno nije

zadovoljila preporucena veli¢ina uzorka (od 17. studenoga 2022. do 31. sijecnja 2023. godine).
Sukladno navedenomu, populacija je detaljno odredena:

e pojmovno — udruge
e prostorno — u Republici Hrvatskoj

e vremenski —na dan 23. studenoga 2021.

4.2. Prikupljanje podataka

Prikupljanje podataka dio je istrazivanja te se u ovome istrazivanju podatci prikupljaju od
studenoga 2021. do sijecnja 2023. godine, a instrument prikupljanja podataka sastoji se od

nekoliko dijelova.

U prvom dijelu istrazivanja prikupljaju se podatci iz javne baze podataka ispitanika, odnosno
populacije. Najprije se pretrazivanjem Registra udruga u Republici Hrvatskoj stvara popis
ispitanika te se dalje u RNO prikupljaju podatci o adresama njihove elektronicke poste.

U drugom dijelu istrazivanja koristi se anketni upitnik koji se Salje ispitanicima, odnosno

odabranom uzorku, na adrese elektronicke poste.

40 Udruge koje su u posljednjih osam godina odrzale skupstinu, uskladile statute sa Zakonom o udrugama.
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Treci dio istrazivanja obuhvaca arhivsko istrazivanje, odnosno analizu sekundarnih podataka

sudionika istraZivanja, tj. podataka iz financijskih izvjestaja ispitanika.

U nastavku su slikom 13. prikazani prikupljanje i analiza podataka koriSteni u okviru

istrazivanja, a ¢iji su rezultati prikazani u okviru ovoga rada.
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1. Prikupljanje podataka o populaciji

Registar udruga Registar neprofitnih organizacija

« popis svih aktivnih udruga u Republici Hrvatskoj « adrese elektroni¢ke poste odabranog uzorka
« klasterski sluc¢ajni uzorak

2. Anketni upitnik

’4'

Upitnik se salje na adresu elektronicke poste odabranih udruga.

2.1. Prikupljanje podataka putem anketnog upitnika

’4'

Googleov obrazac

2.2. Analiza podataka prikupljenih putem anketnog upitika

IBM SPSS Statistics, MS Office Excel

3. Arhivsko istrazivanje

’4'

financijski izvjestaji anketiranih udruga

A 4

3.1. Prikupljanje podataka iz financijskih izvjestaja udruga

Registar neprofitnih organizacija — obrazac PR-RAS ili obrazac GPR-IZ-NPF

3.2. Analiza financijskih izvjestaja udruga

MS Office Excel

Slika 13. Proces prikupljanja i analize podataka
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U nastavku se detaljnije opisuje proces, odnosno instrumenti prikupljanja podataka.
4.2.1. Prikupljanje podataka o populaciji

Kao $to je ranije spomenuto, kako bi se prikupile adrese elektroni¢ke poste aktivnih udruga u
Republici Hrvatskoj kojima se kasnije Salje anketni upitnik, najprije je pregledan Registar
udruga te u Excelovu dokumentu kreiran popis svih registriranih udruga. Udruge su prema tom
popisu razvrstane po Zupanijama. U suprotnom, da se udruge nije razvrstalo po Zupanijama, u
uzorku bi najviSe bilo udruga s podrucja Grada Zagreba jer ih je tamo najviSe registrirano
(otprilike 25 % u odnosu na cijelu Republiku Hrvatsku) pa je moguce da u uzorku ne bi bilo ni
jedne udruge iz Zupanija koje imaju mali broj registriranih udruga. Postupak prikupljanja

podataka iz Registra udruga trajao je otprilike mjesec dana.

Dakle, istrazivanje se provodilo na ogranicenom dijelu populacije gdje su udruge najprije
podijeljene prema zemljopisnoj pripadnosti / zemljopisnom polozaju, tj. jedinice su prirodno
pojavljujuce. Kako bi se dobila ravnomjerna zemljopisna distribucija, udruge su razvrstane

prema zupaniji u kojoj su registrirane.

Nadalje, metodom jednostavnog klasterskog slu¢ajnog uzorka odabrano je 10 % udruga iz
svake zupanije koriste¢i se programom RANDOM.ORG (u otvorenom pristupu). Prema tomu,
sastavljen je popis odabranih 5 058 udruga koje su dalje pretrazivane u RNO-u na mreznim
stranicama MFIN-a kako bi se prikupile njihove adrese elektronicke poste, a to se provodilo

otprilike mjesec dana.

Pretrazivanjem udruga u RNO-u uoceno je da se neke od odabranih udruga jos uvijek nisu
upisale u taj Registar (iako su zakonski obvezne), a za neke udruge u Registru nisu navedeni
podatci o adresama elektronicke poSte te su takve udruge bile isklju€ene iz uzorka.
Zabrinjavajuca je ¢injenica $to skoro polovica odabranih udruga, to¢nije 2 243 udruge (44,35
%), nije upisana u Registar neprofitnih organizacija ili u njemu nemaju podatke o adresama
elektroni¢ke poste. U vezi s tim, iz prvotno kreiranog popisa svih udruga po Zupanijama
naknadno je odabran dodatan broj udruga koje su pretrazivane u RNO-u kako bi se stvorio popis

od 5 058 udruga za koje su u RNO-u navedene adrese elektroni¢ke poste.

Prikupivs$i podatke o adresama elektroniCke poSte udruga, zapocelo se sa sljedeCom fazom

istrazivanja — anketnim istrazivanjem.
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4.2.2. Anketni upitnik

Prema Mejovsek (2008: 45), anketni je upitnik jedna od mjernih skala, odnosno mjerni
instrument koji se upotrebljava prilikom mjerenja stavova, znanja ili ponaSanja pojedinaca.
Svrha je anketnog upitnika prikupljanje statistickih podataka koji opisuju neki aspekt
proucavane populacije, a u ovom slucaju to se odnosi na ¢imbenike financijske odrzivosti

udruga u Republici Hrvatskoj.

Za potrebe ovoga istrazivanja anketni je upitnik kreiran u Googleovu obrascu postavljenom na

mreznom mjestu https://forms.gle/kwlLHdctkx KHVeFS18, a cjelokupan popis pitanja dostupan

je u prilogu ovog doktorskog rada.

Pitanja u anketnom upitniku dizajnirana su na temelju analizirane literature, a njima se ispituje
povezanost izmedu nezavisnih varijabli (¢imbenika financijske odrzivosti) i zavisne varijable

financijska odrzivost koja se u anketnom upitniku mjeri na temelju samoprocjene ispitanika.

Treba reci da je anketni upitnik prije dostave ispitanicima testiralo nekoliko ¢elnika udruga,
odnosno provedeno je pilot-istraZzivanje na uzorku koji nije sudjelovao u istrazivanju (jer te
udruge nisu odabrane slucajnim odabirom). Preliminarna inacica upitnika poslana je kako bi se
otkrili moguci nedostatci i poboljSao anketni upitnik, odnosno kako bi se osiguralo da su pitanja
jasna, razumljiva 1 relevantna za ciljnu populaciju. Ispitanici su povratno uputili na
nerazumljivost nekih pitanja, tj. dali su prijedloge za korekcije koji su djelomice prihvaceni,

odnosno pitanja u upitniku korigirana su ili prilagodena radi jasnoce.

Trajanje ispunjavanja upitnika procijenjeno je na 5 do 7 minuta. Ispitanici su u uvodu anketnog
upitnika upoznati s ¢injenicom da anketni upitnik nije anoniman, ali i da ¢e se njihovi podatci
koristiti isklju¢ivo za potrebe znanstveno-istrazivackog rada, odnosno da ¢e podatci biti skupno
analizirani. Takoder, sudjelovanje u anketnom istrazivanju provedeno je dobrovoljno, bez

naknade.

Anketni upitnik slao se udrugama na adrese njihove elektronicke poste u razdoblju od 17.
studenoga 2022. do 17. sijeénja 2023. godine (s ve¢im stankama izmedu boziénih i

novogodisnjih blagdana) te se njihovi odgovori primaju zaklju¢no s 31. sije¢nja 2023.

U skladu s problemom, ciljevima i hipotezama istrazivanja, anketni se upitnik sastojao od 38
pitanja, odnosno 60 izjava, tj. Cestica (engl. items), a kreiran je kombinacijom kvalitativnih i

kvantitativnih podataka, odnosno pitanja otvorenog i zatvorenog tipa. Kod otvorenog tipa
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pitanja ispitanici su samostalno unosili odgovore, dok su kod zatvorenog tipa pitanja

ispitanicima bili ponudeni odgovori.

Prema tomu, u anketnom je upitniku 16 pitanja otvorenog tipa te su ih ispitanici ispunjavali
unosSenjem vrlo kratkih numeri¢kih odgovora (13 pitanja) i tekstualnih odgovora (3 pitanja).
Nadalje, pitanja zatvorenog tipa bilo je 22 te su na njih ispitanici odgovarali odabirom jednog
od moguéih ponudenih odgovora (12), odabirom viSe ponudenih odgovora (7) te odabirom
ocjene, odnosno stupnja slaganja s odredenom izjavom na ponudenoj ljestvici (3). Odgovori na
pitanja koja su zahtijevala odabir odredenog stupnja slaganja s izjavom mjerena su s pomocu
tzv. petstupanjske Likertove ljestvice. Prema Dawes (2008), ta je ljestvica primjerena za
upotrebu kod ispitanika ¢iji se obrazovni sustav ocjenjuje ocjenama od 1 do 5 jer je jasnija
prilikom davanja odgovora ¢ime se postiZze ve¢a pouzdanost. Sukladno tomu, stupanj slaganja,
odnosno neslaganja s pojedinim izjavama mjeren je na sljede¢i nacin, odnosno pojasnjenja su

modaliteta varijabla:
1 —u potpunosti se ne slazem
2 — djelomice se ne slazem
3 — niti se slaZzem, niti se ne slazem
4 — djelomice se slazem
5 —u potpunosti se slazem.

Medutim, dva su pitanja mjerena ljestvicom 1 — 10, odnosno od 1 — u potpunosti se ne slazem
do 10 — u potpunosti se slazem, jer prema Coelho i1 Esteves (2007) takve ljestvice dopustaju
veci broj alternativnih odgovora te mogu biti bolji izbor pruzajuéi jasnije razlike izmedu

odabira, u ovom slu¢aju samoprocjene.

Prvi dio upitnika, odnosno Sest pitanja, obuhvacao je opcenite podatke o udruzi, tzv.
demografska i1 socioekonomska obiljezja ispitanika, tj. osnovna obiljezja ispitanika (naziv
udruge, Zupanija u kojoj je udruga registrirana, podrucje djelovanja i sl.), dok su se ostala 32
pitanja odnosila na fokusirana pitanja promatranih varijabli — zavisne i nezavisne, odnosno

odredenih ¢imbenika financijske odrzivosti udruga.

S obzirom na to da je anketni upitnik poslan na adrese elektronicke poSte udruga diljem
Republike Hrvatske, postignuta je disperziranost uzorka, odnosno upitnik se ispunjavao
elektronicki, bez dodatnih financijskih troSkova uz smanjene vremenske resurse za dostavu i

povrat, za razliku od primjerice slanja istoga zemaljskom poStom.
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Medutim, uobicajeni nedostatak ankete jest nemogucnost davanja detaljnih uputa sudionicima
istrazivanja ako im neka pitanja nisu jasna. Takoder, nedostatak je i davanje pogrjesnih

odgovora zbog zeljene drustvene slike, odnosno ispitanici ponekad daju odgovore koji su

Kako je ranije spomenuto, anketni upitnik nije bio anoniman, a neanonimnost je upitnika

upravo vazna za posljednji dio ovoga istrazivanja koje ukljucuje arhivsko istrazivanje.
4.2.3. Arhivsko istrazivanje

Arhivsko istrazivanje u ovome radu podrazumijevalo je analizu sekundarnih podataka, to¢nije

analizu financijskih izvjesStaja udruga ¢iji su ¢elnici sudjelovali u anketnom ispitivanju.

Nakon $to su prikupljeni odgovori iz anketnog upitnika, za svaku su udrugu u RNO-u
pregledavani predani financijski izvjesStaji za promatrano razdoblje (2015. — 2019.) te su u
novokreiranoj Excelovoj tablici upisivani pojedinacni iznosi po pozicijama (AOP) iz njihovih
financijskih izvjestaja. Budu¢i da je pristup podatcima o financijskim izvjestajima zahtijevao
ru¢no ,,prepisivanje’ svih iznosa iz pojedine godine, taj se postupak pregledavanja izvjestaja,

odnosno prikupljanja podataka odvijao 20-ak dana.

U istrazivanju su se htjele izbjeci dvije ,,pandemijske® godine (2020.12021.) jer se pretpostavlja

da podatci ne bi bili usporedivi s prethodnim godinama.

Naglasak u financijskim izvjeStajima stavljao se na podatke iz financijskih izvjeStaja
neprofitnih organizacija (obrazac G-PR-IZ-NPF, odnosno obrazac PR-RAS-NPF). Na temelju
prikupljenih podataka realiziran je tre¢i dio istrazivanja koji je omogucio mjerenje financijske
odrzivosti ispitanika, odnosno uspjesnosti na temelju podataka o ostvarenim prihodima i

primitcima (dalje u tekstu: prihodima), kroz petogodis$nje razdoblje (2015. — 2019.).

Dakle, osim na temelju samoprocjene ispitanika, financijska se odrzivost u ovome istrazivanju
mjeri 1 na temelju kretanja prihoda udruga u promatranom razdoblju, odnosno istrazuje se

povezanost prihoda udruga s drugim nezavisnim varijablama.

Naposljetku, analizom financijskih izvjeStaja omoguceno je i mjerenje stupnja diverzifikacije,
odnosno koncentracije prihoda udruga u Republici Hrvatskoj s pomocéu Herfindahl-
Hirschmanova indeksa (dalje u tekstu: HHI). Financijski podatci koji su uneseni u Excelovu
tablicu koristili su se kako bi se odredio udio pojedine vrste prihoda (javnih, privatnih — od

fizickih ili pravnih osoba te vlastitih prihoda) u ukupnim prihodima udruga promatrano kroz
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petogodisnje razdoblje. Na temelju formule za izracun HHI-ja odredena je prosjecna vrijednost

HHI-ja za svaku udrugu ¢iji ¢e rezultati biti prikazani u potpoglavlju 5.4.

Navedeno se provodilo u svrhu dodatnog utvrdivanja povezanosti diverzifikacije, odnosno

koncentracije prihoda i1 financijske odrzivosti udruga.
4.3. Mjerne ljestvice

S obzirom na to da ne postoji opéeprihvacen nacin mjerenja financijske odrzivosti udruga kao
najbrojnijih neprofitnih organizacija, pa tako ni validne i pouzdane mjerne ljestvice, mjerne

ljestvice kreirane su za potrebe ovog istraZivanja.

U anketnom su upitniku sve nezavisne varijable kvantitativni podatci te su se mjerili omjernom
ljestvicom. S druge strane, zavisna varijabla — financijska odrzivost, koja je isto kvantitativan
podatak, mjerila se kombinacijom dviju ljestvica, odnosno s obzirom na samoprocjenu
financijske odrzivosti udruga mjerila se ordinalnom ljestvicom, tj. Likertovom skalom od deset
stupnjeva odgovora, dok su prosjecno ostvareni prihodi udruga u promatranom razdoblju
izrazeni u nov€anim jedinicama te se smatraju podatcima na omjernoj ljestvici. Sve navedeno

prikazano je u tablici 7.

Tablica 7. Opis varijabli (nezavisne i zavisna)

Varijabla Razina mjerenja Vrsta pitanja
NEZAVISNA VARIJABLA
Diverzifikacija prihoda omjerna otvorena
Broj provedenih projekata omjerna otvorena
Broj ljudskih potencijala omjerna otvorena
Broj partnera omjerna otvorena
Broj koristenih tehnika prikupljanja sredstava omjerna otvorena
Udio prihoda od gospodarske djelatnosti omjerna zatvorena
Broj donatora omjerna otvorena
ZAVISNA VARIJABLA
FINANCIJSKA ODRZIVOST
Samoprocjena financijske odrzivosti ordinalna zatvorena
Prosjeéni prihodi 2015. —2019. omjerna otvorena
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4.4. Metodologija istrazivanja

Upotreba znanstvenih metoda u ovome istrazivanju provodi se sukladno uvjetima koje zahtijeva
metodologija znanstvenog istrazivanja. Osim uobicajenih metoda koje se koriste u istrazivanju,
navedenih u potpoglavlju 1.4., u ovome se istrazivanju u empirijskom dijelu najvise stavlja

naglasak na deskriptivnu i inferencijalnu statistiku.

Deskriptivnom statistikom opisuju se prikupljeni podatci iz anketnog upitnika, ali i podatci iz
financijskih izvjesStaja udruga. U radu se koriste mjere srediSnje tendencije, odnosno aritmeticka
sredina te mjere disperzije, odnosno standardna devijacija, kako bi se opisale varijable uzorka/
populacije. S druge strane, inferencijalna statistika temelji se na analizi jednog ili viSe uzoraka,
a njezini su testovi usmjereni na zaklju¢ivanje o populaciji (Horvat i Mijo¢, 2019: 336). Na
temelju korelacijske i1 regresijske analize u ovom se istrazivanju utvrduju veze izmedu varijabli
1 statisticka znacCajnost, razlika ili utjecaj te se testiraju postavljene hipoteze i odlucuje o njihovu

prihvacanju ili odbacivanju.

Prema Horvat i Mijo¢ (2012: 472), korelacijska analiza ispituje stupanj povezanosti dviju
varijabli, a kao mjera za opisivanje povezanosti varijabla najceS¢e se koristi koeficijent
korelacije. Istrazivanja pokazuju da je korelacija prijeko potrebna u istrazivanjima koja
zahtijevaju razumijevanje izvjesnosti 1 stupnja do kojega varijable pokazuju uzajamnu
povezanost, a obi¢no se korelacija opisuje u smislu njezina smjera i snage povezanosti
(Maiwada i Lawrence, 2015: 22). Coven (2003) snagu veze opisuje kao jaku, umjerenu ili slabu,

dok smjer izmedu jedne ili viSe varijabli moze biti pozitivan ili negativan.

JaCina, odnosno snaga veze moze se odrediti kako je prikazano na sljedecoj slici (slika 14.).

snazna 0d0,5do 1 od -0,5do -1
umjerena 0d 0,3 do 0,49 od -0,3 do -0,49 >
slaba od 0,1 do 0,29 od -0,1 do -0,29

Slika 14. Smjernice za tumacenje koeficijenta korelacije

Izvor: Horvat i Mijoc¢ (2019: 442)

132



Korelacija je, dakle, statisticko mjerenje odnosa izmedu dviju varijabli. Prema Pavié¢ i Sundali¢
(2021: 159), ako su u pitanju intervalne varijable, korelacija se mjeri tzv. Pearsonovim
koeficijentom*! (oznaka ,,r**). Veli¢ina tog koeficijenta korelacije kreée se od —1 (maksimalna
negativna povezanost) do +1 (maksimalna pozitivna povezanost). Nulta korelacija oznac¢ava da
nema veze izmedu varijabli, odnosno ako je korelacija —1, to znaci da ako jedna varijabla raste,

druga pada, a ako je korelacija +1, to znaci da se obje varijable zajedno krec¢u u istom smjeru.

Nakon §to se korelacijskom analizom utvrde povezanosti dviju varijabli, slijedi regresijska
analiza kojom je moguce tumaciti predvidanja o jednoj varijabli na temelju poznatih podataka
druge varijable (Horvat 1 Mijo¢, 2019: 458). VisSestrukom regresijskom analizom, koja
podrazumijeva i promatra utjecaj (prediktivnu sposobnost) vise nezavisnih varijabli na zavisnu
varijablu, uz zadovoljenje odredenih pretpostavki, testiraju se postavljene hipoteze istrazivanja.
Tablicno prikazani rezultati donose razinu prediktivne sposobnosti postavljenog modela te

ocjenu njegove ukupne statisticke znacajnosti.

4! Prema njegovu tvorcu Karlu Pearsonu, kako navode Maiwada i Lawrence (2015: 24).
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5. Rezultati istrazivanja

U ovome poglavlju prikazani su rezultati provedenog istrazivanja dobiveni analizom anketnog
upitnika 1 analizom financijskih izvjeStaja udruga u promatranom razdoblju 2015. — 2019.
godine koji ukljucuju rezultate deskriptivne statistike 1 rezultate ispitivanja hipoteza

korelacijskom, odnosno regresijskom analizom.

Medutim, najprije se opisuju uzorci istrazivanja te nedostaju¢i podatci i izdvojenice.
Nedostajuci podatci (engl. missing data) opCenito smanjuju reprezentativnost uzorka (Gotal
Dmitrovi¢ i dr., 2015), odnosno mogu utjecati na pouzdanost zaklju¢aka istrazivanja. Oni mogu
biti posljedica razli¢itih ¢imbenika, primjerice slucajno propustanje, odbijanje ispitanika da
odgovore na neka pitanja i sl. Nadalje, izdvojenice ili tzv. ekstremi (engl. outliers) jesu
»Zapazanja ili mjere koje su sumnjive jer su mnogo manje ili mnogo vece od velike vecine
zapazanja“ (Cousineau i Chartier, 2010: 59) pa je moguce i da nekoliko izdvojenica iskrivi

grupne rezultate.
5.1. Opis uzorka anketnog ispitivanja

Anketno ispitivanje provedeno je u Republici Hrvatskoj, a sudionici su istrazivanja celnici
udruga koji su ispunjavali anketni upitnik u elektroni¢kom obliku. Upitnici su provedeni na
klasterskom slu¢ajnom uzorku 10 % aktivnih udruga razvrstanih prema zupanijama. Anketni
upitnik poslan je na 5 058 adresa elektronicke poste udruga u Republici Hrvatskoj. Medutim,
isti je isporucen samo na 4 301 (85,03 %) adresu, dok ostalih 757 (14,97 %) udruga poruku nije
primilo (razlog su nepostojece adrese elektroni¢ke poste ili pun sanduci¢ dolazne poste). S
obzirom na relativno velik udio nevazecih adresa, iz popisa udruga ponovljen je slucajan odabir
udruga kojima se naknadno slao anketni upitnik sve dok nije isporucen na 5 058 ispravnih e-

adresa.

Tijekom nesto vise od dva mjeseca (17. studenoga 2022. — 31. sijecnja 2023.) Celnici udruga
ispunjavali su anketni upitnik, a svakom ispitaniku koji nije odgovorio elektronickom je postom
poslan podsjetnik. U tom razdoblju neki se celnici udruga osobno javljaju kako bi dali
podrobnije izvjeS¢e o poslovanju svojih udruga, neki daju podrSku istrazivanju, a neki

obavjestavaju da vise nisu Celnici udruga pa nece ispuniti anketni upitnik.

Od ukupno 5058 udruga kojima je dostavljen anketni upitnik, do 31. sije¢nja 2023., kada je

sluzbeno anketiranje zavrSeno, zaprimljeno je 415 odgovora. Prema tome, stopa odaziva na
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istrazivanje je 8,20 %. Stopa odgovora uvijek je izazov u istraZivanjima o neprofitnim

organizacijama kada se koriste metode anketnog upitnika (Hager i dr., 2003).

U anketnom je ispitivanju, dakle, sudjelovalo 415 udruga $to je u skladu s ranije spomenutim
preporukama (Research Advisors, 2006) koje govore da se za populaciju veéu od 50 000

preporucuje uzorak od 381, uz razinu pouzdanosti 95 % te dopuStenu pogrjesku 5,0 %.

Celnici udruga ispunjavali su anketni upitnik, a obiljeZja uzorka opisana su grafikonima i
tablicama u nastavku. Istrazivanje se provodi medu udrugama razlicitih starosti te veli¢ine i

razli¢ite visine prihoda.

Prema rezultatima istrazivanja uocava se da je vise od polovice udruga koje su sudjelovale u
istrazivanju osnovano u posljednjih 20 godina (52 %), dok je prosje¢na starost udruga 29 godina

(28,62), uz standardnu devijaciju 28 godina (28,46).

Nadalje, istrazivanje je obuhvatilo sudionike iz razli¢itih geografskih podrucja, odnosno
statistickih regija (engl. Nomenclature of territorial units for statistics, Nacionalna klasifikacija
statisti¢kih regija, dalje u tekstu: HR NUTS),*? a njihova raspodjela prikazana je u sljedeéoj
tablici (tablica 8.).

Tablica 8. Distribucija uzorka prema regijama

R.  Statisticka regija 2. razine Statisticka regija 3. razine %
br. (HR NUTS 2) (HR NUTS 3) Frekv. od ukupnog
broja
Panonska Hrvatska 151 36,4
1 Bjelovarsko-bilogorska Zupanija 12 2,9
2 Viroviticko-podravska Zupanija 13 3,1
3 Pozesko-slavonska Zupanija 10 2,4
4 Brodsko-posavska Zupanija 17 4,1
5 Osjecko-baranjska Zupanija 46 11,1
6 Vukovarsko-srijemska Zupanija 14 3,4
7 Karlovacka Zupanija 20 4,8
8 Sisacko-moslavacka Zupanija 19 4,6

42 Vise o tome: Drzavni zavod za statistiku. (2019). Nacionalna klasifikacija statisti¢kih regija 2021. (HR_NUTS
2021.), NN 125/2019, URL: https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/full/2019 12 125 2507.html [pristup:
4.5.2022].
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

Jadranska Hrvatska
Primorsko-goranska Zupanija
Licko-senjska zupanija
Zadarska Zupanija
Sibensko-kninska Zupanija
Splitsko-dalmatinska zupanija
Istarska Zupanija
Dubrovacko-neretvanska Zupanija
Grad Zagreb
Grad Zagreb
Sjeverna Hrvatska
Medimurska Zupanija
Varazdinska Zupanija
Koprivni¢ko-krizevacka Zupanija
Krapinsko-zagorska zupanija
Zagrebacka zupanija

Ukupno

118

33

11

18

28

11

77

71

69

12

15

10

10

22

415

28,4
7,9
1,9
2,7
2,2
43
6,7
2,7

18,6
18,6

16,6
2,9
3,6
2,4
2,4
53

100,0

Promatraju¢i regionalnu rasprostranjenost, najve¢i broj udruga iz uzorka Cine udruge iz

Panonske Hrvatske (36,4 %), a najmanje iz Sjeverne Hrvatske (16,6 %). Prema Zupanijskoj

rasprostranjenosti, vidljivo je da je u istrazivanju sudjelovalo najviSe udruga iz Grada Zagreba

(18,6 %), a potom slijede udruge iz Osjecko-baranjske Zupanije (11,1 %). S druge strane,

istrazivanju su se najmanje odazvale udruge iz Li¢ko-senjske Zupanije (1,9 %).

Ako se promatra udruge koje su sudjelovale u istrazivanju prema gradovima ili opéinama u

kojima su registrirane, uoc¢ava se da su u istrazivanju sudjelovale udruge iz 138 razlicitih

gradova ili op¢ina. NajviSe je sudjelovalo udruga iz Zagreba (80), odnosno 19,3 %, potom iz

Osijeka (26), odnosno 6,3 %, te Rijeke (16), odnosno 3,9 %, 1 Pule (13), odnosno 3,1 %. Udio

anketiranih udruga iz ostalih gradova ili op¢ina manji je od 3 % (prilozi, tablica 31.).
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Iako udruge mogu imati registrirano jedno ili viSe podrucja djelovanja, u anketnom su upitniku
udruge trebale odabrati jedno od ponudenih podrucja djelovanja koje smatraju primarnim, a

distribucija djelatnosti udruga iz uzorka prikazana je na grafikonu 5.

1% 1%

0,
1% Irl% 1% = Sport
2%_\1% |

20 = Kultura i umjetnost
\

= Socijalna djelatnost
Ostala podrucja djelovanja
= Zastita i spaSavanje
= Obrazovanje, znanost i istrazivanje
= Branitelji i stradalnici
= Zastita zdravlja
= Zastita okolisa i prirode
= [ judska prava
= Tehnicka kultura
= Odrzivi razvoj
= Hobisticka djelatnost
= Medunarodna suradnja
Gospodarstvo
Duhovnost

= Demokratska politicka kultura

Grafikon 5. Distribucija anketiranih udruga prema primarnom podruc¢ju djelovanja
Iz grafikona je vidljivo da vecina udruga primarno djeluje u podrucju sporta (28 %), potom
udruge u kulturi 1 umjetnosti (19 %). U uzorku su podjednako zastupljene udruge (po 6 %) koje
obavljaju djelatnosti zaStite i spasavanja te obrazovanja, znanosti 1 istrazivanja, a najmanji broj
udruga djeluje u podruc¢ju odrzivog razvoja, hobisticke djelatnosti, medunarodne suradnje,

gospodarstva, duhovnosti, demokratske politicke kulture i nomenklature sportova (po 1 %).
5.1.1. Nedostajuci podatci anketnog ispitivanja

Kako je ranije navedeno, nedostaju¢i podatci opéenito smanjuju reprezentativnost uzorka, a
mogu biti posljedica razli¢itih ¢imbenika. U ovom anketnom upitniku sva su pitanja bila
obvezujuca, odnosno ispitanici su morali odgovoriti na svako pitanje kako bi uspjesno predali
svoju anketu. Medutim, budu¢i da je u upitniku bilo i1 otvorenih pitanja, neki su ispitanici
nerazumljivo odgovorili na odredena pitanja. Primjerice, nenavodenje tocnog naziva udruge,
tekstualan, tj. neodredeni opis umjesto upisivanja konkretnog broja na pitanja koja su

zahtijevala unos brojeva (nekoliko projekata, puno, nebrojeno puta i sl.), neki su od razloga
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isklju¢ivanja iz analize. Takoder, jedno je pitanje zahtijevalo davanje odgovora tako da se
oznaci postotni udio ostvarenih prihoda iz djelatnosti koju udruge obavljaju (primarna i
gospodarska djelatnost), uvazavajuc¢i da bi njihov zbroj trebao biti 100 %. Medutim, velikom
broju udruga (180 udruga) zbroj tih udjela nije jednak 100 % pa se njihovi odgovori ne uzimaju

u obzir.
5.1.2. Izdvojenice anketnog ispitivanja

Pregledavaju¢i odgovore prikupljene anketnim upitnikom, uocava se da je 9 udruga (2,17 %)
dvaput ispunilo anketni upitnik pa je za analizu prihvacen samo njihov prvi ispunjeni upitnik.
Takoder, kod odgovora dviju udruga (0,48 %) uoceno je da su podatci u anketnom upitniku
nerealni, odnosno da se vjerojatno dogodila pogrjeSka pri unosu numeric¢kih vrijednosti
(primjerice, uneseno je da imaju prosjecno 2000 volontera godiSnje, a u financijskim
izvjestajima stoji broj 200 1 sl.). Usto, jedna je udruga (0,35 %) osnovana kao savez udruga te
okuplja 15 udruga pa time nije opravdano proucavati njihove podatke jer mogu nepozeljno
utjecati na mjere srediSnje tendencije — aritmetiCku sredinu, odnosno na mjere disperzije —
standardnu devijaciju. Prema tomu, prethodno spomenute tri udruge (0,73 %) smatraju se
ekstremima te su izdvojene iz analize kako bi rezultat bio precizniji. Dakle, ispitivanje hipoteza

provedeno je na uzorku od maksimalno 403 udruge.
5.2. Opis uzorka analize financijskih izvjeStaja

Kako je ranije spomenuto, anketni upitnik nije bio anoniman, a neanonimnost je upitnika vazna
za ovaj dio istrazivanja koji ukljucuje arhivsko istrazivanje, odnosno analizu sekundarnih
podataka, toc¢nije financijskih izvjeStaja udruga ¢iji su celnici sudjelovali u anketnom
ispitivanju. Zbog relevantnijih razloga te kako bi se na jo§ jedan nacin izmjerila financijska
odrzivost udruga te istrazio i stupanj diverzifikacije, odnosno koncentracije prihoda udruga, na
temelju financijskih izvjesStaja udruga za razdoblje 2015. — 2019. godine, dostupnih u RNO-u,
analizira se financijsko poslovanje, odnosno ostvareni prosjecni prihodi udruga. U okviru ovoga
rada nece se analizirati realizirani rashodi udruga ni pojedinacne stavke bilance, pa time ni
financijski pokazatelji, jer financijska analiza poslovanja udruga nije primaran predmet ovoga

rada.
5.2.1. Nedostajuci podatci analize financijskih izvjeStaja
Pri analizi financijskih izvjeStaja udruga, osam je udruga (1,93 %) odredeno kao nepoznato,

odnosno jo$ prilikom ispunjavanja anketnog upitnika nisu naveli odgovarajuci naziv udruge te
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se nije moglo prepoznati o kojoj je udruzi rije¢ pa se nisu u RNO-u mogli pretraziti njihovi

financijski izvjestaji.
Osim toga, neke su udruge morale biti izdvojene iz istrazivanja Sto je objasnjeno u nastavku.

5.2.2. Izdvojenice analize financijskih izvjeStaja

Prikupljanjem 1 analizom financijskih podataka, uz udruge koje su ranije spomenute kao

izdvojenice 1 s nedostaju¢im podatcima, uocava se da:

e za 55 udruga (13,25 %) koje su ispunile anketni upitnik uopée nema dostupnih
financijskih izvjeStaja za promatrano razdoblje jer nisu obavile zakonsku obvezu
predaje te

e za 57 udruga (13,73 %) nema financijskih izvjestaja za neku od godina u promatranom

razdoblju zbog nedjelovanja udruge u nekoj godini ili u svim promatranim godinama.

Prema tomu, ranije spomenute izdvojenice i udruge s nedostajué¢im podatcima (31,8 %)
iskljucene su iz drugog dijela analize te se financijski podatci analiziraju za samo 283 udruga,

a sve prethodno receno prikazano je u tablici 9.

Tablica 9. Analiza financijskih izvjestaja udruga u razdoblju 2015. — 2019.

Anketirane Udruge Udruge Udruge Udruge koje ~ Nepoznate Analiza
udruge koje su koje su koje nisu nisu postojale udruge financijskih
dvaput iskljucene iz redovito u izvjestaja
ispunile uzorka predavale promatranom udruga
upitnik (izdvojenice financijske razdoblju
s tj. izvjesStaje
ekstremi,
engl.
outliers)
415 9 3 55 57 8 283

5.3. Rezultati analize provedene primjenom deskriptivne statistike

Buduc¢i da u literaturi ne postoji jednoznacna mjera za odredivanje razine financijske odrzivosti,
u ovome je istrazivanju ona u okviru deskriptivne statistike mjerena na temelju samoprocjene
celnika o financijskoj odrzivosti udruge 1 na temelju financijskih podataka iz financijskih

izvjestaja udruga.
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Naime, uzorkovan broj udruga (N) razli¢it je kod ocjene pojedinog Cimbenika, tj. nezavisne
varijable, a razlog tomu ve¢ je spomenut u potpoglavljima 5.1.1., 5.1.2., 5.2.1. te 5.2.2. jer su

neki ispitanici iskljuceni iz istrazivanja.

Sljedeca tablica (tablica 10.) prikazuje rezultate analize provedene primjenom deskriptivne

statistike o financijskoj odrzivosti.
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Tablica 10. Deskriptivna statistika

Varijabla

Pitanje iz anketnog upitnika/ Pokazatelj iz financijskog izvjestaja M SD Min Max N*
SAMOPROCJENA Ocijenite 1 —10 koliko se slazete s tvrdnjom da je Vasa udruga 6,24 2,79 1 10 403
FINANCIJSKE financijski odrziva.
ODRZIVOSTI
UDRUGE
PROSJECNI Prosjec¢ni prihodi 2015. — 2019. 314.152,71  588.171,14 27,00 3.260.942,00 283
PRIHODI
PROSJECNI Prosjecni rashodi 2015. — 2019. 298.128,13  553.984,49 27,00 3.247.789,00 283
RASHODI
PROSJECNI Prosjec¢ni preneseni viSak/manjak prihoda 2015. — 2019. 86.716,82 187.444,86 -321.696,60 1.125.273,00 159
PRENESENI
VISAK/MANJAK
PRIHODA
DIVERZIFIKACIJA 1z kojih se izvora Vasa udruga financira? (broj izvora) 2,78 1,28 ,00 4,00 403
PRIHODA

Svi navedeni: vlastiti izvori (Clanarine, gospodarska djelatnost), javni

izvori (proracun JLP(R)S — Zupanija, grad, opéina, drzavni proracun,

Javne tvrtke, EU fondovi i programi), privatni i individualni izvori

(privatne tvrtke, zaklade, fizicke osobe), ostali strani izvori

(medunarodne organizacije, inozemne vlade)
PROJEKTI Koliki je bio prosjeCan broj provedenih projekata Vase udruge na 8,05 18,86 0 240 390

godisnjoj razini u razdoblju 2015. — 2019. godine?
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CLANOVI

ZAPOSLENI

VOLONTERI

PARTNERI

TEHNIKE
PRIKUPLJANJA
SREDSTAVA

Koliki je bio prosjecan broj registriranih ¢lanova u VaSoj udruzi na

godisnjoj razini u razdoblju 2015. — 2019. godine?

Koliki je bio prosjecan broj zaposlenih u VaSoj udruzi na godisnjoj
razini u razdoblju 2015. — 2019. godine?

Koliki je bio prosjecan broj volontera u Vasoj udruzi na godisnjoj razini
u razdoblju 2015. — 2019. godine?

Koliki je bio prosjecan broj partnera Vase udruge na godisnjoj razini u
razdoblju 2015. — 2019. godine?

Koje tehnike koristi Vasa udruga za prikupljanje sredstava? (Broj
tehnika)

Svi  navedeni: prijave projekata/programa na natjecaje za
sufinanciranje, objave na web-stranici udruge, objave na drustvenim
medijima udruge (Facebook, Instagram, Linkedln...), crowdfunding
kampanja, e-mail pozivi donatorima, osobna predaja zahtjeva za
donacijom, objava informacija na razlicitim portalima / oglasi, OR
kodovi za donaciju na nekim javnim mjestima, ulicno prikupljanje
sredstava (,,face to face* / ,,door to door*), slanje molbi za donacijom
postom (pisma), ,,kutije* za donacije — npr. ljekarna, kafici, prilikom
organizacije nekih dogadaja i sl., uplatnice za donaciju koje se salju uz
neke racune, ponavljajuce (npr. mjesecno, polugodisnje) davanje od
donatora, organizacija svecanosti (gala vecere / donatorske vecere...),

pozivi za uplatu donacije putem SMS poruka na mobilnim uredajima

101,94

1,26

19,97

3,07

2,58

460,38

5,15

39,85

591

1,63

8.700

80

500

68

397

399

402

397

403
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(,text to give“ kampanje), ne koristimo tehnike za prikupljanje

sredstava, ostalo

PRIHODI OD Navedite prosjecni postotak prihoda Vase udruge iz primarne 92,26 19,93 0 100 235
PRIMARNE djelatnosti na godisnjoj razini u razdoblju 2015. — 2019. godine.

(NEPROFITNE)

DJELATNOSTI

PRIHODI OD Navedite prosjecan postotak prihoda Vase udruge iz gospodarske djelatnosti 7,74 19,93 0 100 235
GOSPODARSKE na godi$njoj razini u razdoblju 2015. — 2019.

(PROFITNE)

DJELATNOSTI

DONATORI Koliki je bio prosjeéan broj donatora Vase udruge na godi$njoj razini u 5,28 17,00 0 200 395

razdoblju 2015. — 2019. godine?

M — aritmeticka sredina *N

SD  — standardna devijacija N =403, tj. 415 -9 — 3 = 403 (izdvojenice i nedostajuci podatci)

Min — minimum N=283,1.415—-55-57-9—-8—3 =283 (izdvojenice i nedostajuci podatci)
Max — maksimum N =159 jer je samo toliko udruga ostvarilo visak prihoda

N — promatran broj udruga N =390 jer su neke udruge nerazumljivo navele broj projekata

N =399 jer su neke udruge nerazumljivo navele broj zaposlenih
N =402 jer su neke udruge nerazumljivo navele broj volontera
N =397 jer su neke udruge nerazumljivo navele broj ¢lanova
N = 247 jer neke udruge nisu ispravno navele strukturu prihoda
N =395 jer su neke udruge nerazumljivo navele broj donatora
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Kako bi samoprocijenili financijsku odrzivost vlastite udruge, ispitanicima je najprije dana
definicija financijske odrzivosti te su ocjenom 1 — 10 (1 — u potpunosti se ne slazem; 10 — u

potpunosti se slazem) ocijenili slaganje s tvrdnjom da je njihova udruga financijski odrZiva.

Prema rezultatima istrazivanja, ispitanici (N = 403) ocjenjuju financijsku odrzivost svoje
udruge prosje¢nom ocjenom 6 (6,24), uz standardnu devijaciju 2,79, a osim toga izracunane su
1 ostale srednje vrijednosti varijable te mjere rasprSenosti Sto je prikazano u sljedecoj tablici

(tablica 11.).

Tablica 11. Mjere srednje vrijednosti i mjere rasprienosti samoprocjene financijske odrzivosti

M SD M, M, Q4 Q; Q; IQR
6,24 2,79 10,00 6,00 5,00 6,00 8,00 3,00
M — aritmeticka sredina
SD — standardna devijacija
M, — mod
M, — medijan
Q —  prvi kvartil
Q, —  drugi kvartil
Q3 — treci kvartil
IQR — interkvartilni raspon

Osim tabli¢no, rezultati su prikazani 1 sljede¢im grafickim prikazom (grafikon 6.).
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M,=10,00

71 (17,62 %)

34 (8,43 %)

SD=2,79
9 3 | IQR=3,00
17 (4,22 %)
26 (6,45 %) 27 (6,70 %)
18 (4,47 %)
56 (13,90 %)
8 4
Q,=8,00
47 (11,66 %) 37 (9,18 %)
70(17,37 %)
. e
M,=Q,=6,00
6

M —  aritmeticka sredina
SD —  standardna devijacija
M, —  mod
M, —  medijan
Q4 —  prvi kvartil
Q, —  drugi kvartil
Qs —  treci kvartil
IQR —  interkvartilni raspon

Grafikon 6. Samoprocjena financijske odrzivosti

Prema tomu, najveci broj ispitanika ocjenjuje financijsku odrzivost svoje udruge ocjenom 10
(71 1ispitanik, tj. 17,62 %) pa je ta ocjena ujedno i najéesca vrijednost (M,). Nadalje, 50 %
udruga ocjenjuje financijsku odrzivost svoje udruge ocjenom 6 i vise, a druga polovica daje
ocjenu 6 1 manje (M,). Izracunavaju¢i kvartile, 25 % udruga ocjenjuje financijsku odrZivost
ocjenom manjom od 5, dok 75 % udruga daje ocjenu viSe od 5 (Q,). Takoder, 75 % udruga daje

ocjenu manju od 8, a 25 % udruga daje ocjenu viSu od 8 (Q3) te je raspon rasprSenosti
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vrijednosti srednjih 50 % jedinica statisti¢kog skupa ocjena 3 (IQR). Osim toga, drugi je kvartil
(Q,) jednak M,.

Za potrebe istrazivanja, prikupljeni su i podatci o tome kako ¢elnici udruga ocjenjuju pojedine
¢imbenike, odnosno njihov doprinos financijskoj odrzivosti udruzi pri ¢emu su moguce sljedece

ocjene: 1 —u potpunosti se ne slazem, 2 — djelomice se ne slazem, 3 — niti se slazem, niti se ne

slazem, 4 — djelomice se slazem, 5 — u potpunosti se slazem.

U nastavku su rezultati prikazani graficki (grafikon 7.).

Okruzenje u kojemu udruga djeluje

—
Starost (iskustvo rada) udruge
Marketing s
§ Razvijena partnerstva s
:g Brojnost donatora s
s m5
L Obavljanje gospodarske djelatnosti e
o 4
% Upotreba razli¢itih tehnika prikupljanja sredstava g 3
é Raspolozivost (broj) [judskih potencijala / resursa g =)
5 o
,g Misija s m]
E Transparentnost
© Diverzifikacija prihoda s
Kontinuitet obavljanja projektnih aktivnosti g
0 50 100 150 200 250

Broj udruga

Grafikon 7. Ocjena doprinosa odredenih ¢imbenika financijskoj odrzivosti

1z prethodnog grafikona vidljivo je da ispitanici najéeS¢e ocjenom 5 — u potpunosti se slazem
ocjenjuju stupanj slaganja da navedeni ¢imbenici pozitivno doprinose financijskoj odrzivosti.
Iznimka jest samo ¢imbenik ,,starost (iskustvo rada) udruge koji ispitanici najces¢e ocjenjuju

s 4 — djelomice se slazem.

Takoder, najvisSe ispitanika smatra da su transparentnost i kontinuitet obavljanja projektnih

aktivnosti najvazniji ¢imbenici financijske odrzivosti udruga.

Nadalje, na testiranom uzorku (403), prema rezultatima iz tablice 10., vidljivo je da udruge u
prosjeku koriste 3 (2,78) od ponudena 4 izvora financiranja (vlastiti prihodi (¢lanarine, prodaja
robe, pruzanje usluga), javni prihodi (drzava, Zupanija, grad, op¢ina, javne tvrtke, EU sredstva),

privatni i individualni prihodi (donacije od privatnih tvrtki i donacije od fizickih osoba) te ostali
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strani prihodi (donacije od inozemnih vlada i medunarodnih institucija). Usto, broj izvora

financiranja standardno odstupa od prosjeka za 1,28.

Tablica 12. Diverzifikacija prihoda (broj izvora financiranja)

Varijabla Pitanje iz anketnog upitnika M SD Min  Max N
diverzifikacija Iz kojih se izvora Vasa udruga
prihoda financira? (broj izvora)
viastiti izvori (¢lanarine, 2,78 1,28 ,00 4,00 403

gospodarska  djelatnost),  javni
izvori  (proracun  JLP(R)S -
zZupanija, grad, opcina, drzavni
proracun, javne tvrtke, EU fondovi i
programi), privatni i individualni
izvori (privatne tvrtke, zaklade,
fizicke osobe), ostali strani izvori
(medunarodne organizacije,

inozemne viade)

Promatrajuci prosjecan broj provedenih projekata u razdoblju 2015. — 2019. godine u tablici

10., odnosno tablici 13., vidljivo je da udruge prosje¢no godiSnje realiziraju 8 (8,05) projekata

uz visoku vrijednost standardne devijacije od 19 (18,86) projekata.

Tablica 13. Prosjecan broj provedenih projekata

Varijabla Pitanje iz anketnog upitnika M SD Min  Max N
prosjecan broj Koliki je bio prosje€an broj provedenih 8,05 18,86 0 240 390
provedenih projekata Vase udruge na godisnjoj razini
projekata u razdoblju 2015. — 2019. godine?

Osim toga, grafikon 8. prikazuje prosjecan broj provedenih projekata udruga u razdoblju 2015.

— 2019. razvrstanih po grupama. Iz spomenutog grafikona uoCava se da najveci broj

promatranih udruga (296 od 390 udruga, tj. 75,90 %) prosje¢no godiSnje provodi od 1 do 10

projekata, a 41 udruga (10,51 %) uopée nema provedenih projekata u promatranom razdoblju.

Vise od 100 projekata na godiS$njoj razini prosjecno su provele samo dvije promatrane udruge.
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Grafikon 8. Prosjecan broj provedenih projekata udruga 2015. — 2019.

Nadalje, promatrajuci i problematiku uspjesnije provedbe projekata, ispitanici su u anketnom
upitniku odabirali neka znanja, vjestine ili resurse koji im nedostaju kako bi uspjesnije provodili

projekte, a rezultati su prikazani na sljede¢em grafikonu (grafikon 9.).

Komunikacijske viestine | NI 49
Partneri I 84
Specifiéna znanja iz podruéja javne nabave | N RIIRDREEEE 103
Upravljanje projektima (znanja, vjestine, alati i tehnike) I 120
Iskustvo u prijavi/provedbi projekata | N RN 127
Vjestine prikupljanja sredstava | N R 129
Ljudski resursi (osobe za prijavu/provedbu projekata) [ RN 031
Financijski resursi | NEEEEG 272

Grafikon 9. Problematika provedbe projekata udruga
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Sukladno prethodnom grafikonu, stavovi ¢elnika udruga kao njihovih predstavnika pokazuju
da vecina ispitanika (272 udruge) smatra da im najviSe nedostaje financijskih resursa koji bi im
omogucili kvalitetniju pripremu projektnih prijedloga za natjecaje koji su im dostupni, odnosno
njihovu provedbu. S druge strane, tek mali broj udruga (13 udruga) nema problema s

provedbom projekata.

Nadalje, analizirajuéi brojnost ljudskih potencijala u udrugama u razdoblju 2015. — 2019.
godine, uocava se da udruge u prosjeku imaju prosjecno 102 (101,92) registrirana ¢lana
godiSnje. Medutim, visoka vrijednost standardne devijacije upucuje na vecu standardnu
rasprSenost podataka oko aritmeticke sredine. Jedna od anketiranih udruga navodi da godisnje

ima prosjecno ¢ak 8 700 registriranih ¢lanova $to je vidljivo u sljedecoj tablici (tablica 14.).

Tablica 14. Prosjecan broj registriranih clanova

Varijabla Pitanje iz anketnog upitnika M SD Min Max N
prosjecan broj Koliki je bio prosjecan broj 101,94 460,38 0 8.700 397
registriranih registriranih ¢lanova u Vasoj
¢lanova udruzi na godi$njoj razini u

razdoblju 2015. — 2019.
godine?

Na testiranom uzorku od 399 ispitanika, u promatranom razdoblju, udruge prosjecno godisnje
u prosjeku imaju jednu (1,26) zaposlenu osobu, a maksimalan broj prosjecno zaposlenih koji je

naveo jedan ispitanik jest 80. Navedeno je prikazano u tablici 15.

Tablica 15. Prosjecan broj zaposlenih

Varijabla Pitanje iz anketnog upitnika M SD Min  Max N
prosjecan broj Koliki je bio prosjecan broj zaposlenih u 1,26 5,15 0 80 399
zaposlenih Vasoj udruzi na godisnjoj razini u razdoblju

2015. —2019. godine?

Nadalje, u tablici 16. prikazan je prosjecan broj volontera udruga na godisnjoj razini u razdoblju
2015. — 2019. godine te se primjecuje da su udruge u prosjeku imale 20 (19,97) angaziranih

volontera. Medutim, standardna devijacija izrazito je velika (39,85).
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Tablica 16. Prosjecan broj volontera

Varijabla Pitanje iz anketnog upitnika M SD Min Max N

prosjecan broj Koliki je bio prosjeCan broj volontera u 19,97 39,85 0 500 402
volontera VaSoj udruzi na godis$njoj razini u razdoblju
2015. —2019. godine?

Anketirane udruge navode da su u razdoblju 2015 — 2019. godine sklapale partnerstva s drugim
udrugama, javnim ustanovama, JLP(R)S-om, privatnim tvrtkama i sl., a prosjecan je godiSnji
broj partnera u prosjeku 3 (3,07). Neke su udruge imale ¢ak 68 partnera na godi$njoj razini, Sto
je maksimalan broj partnera, a neke udruge uopce nisu imale partnere Sto je prikazano u

sljedecoj tablici (tablica 17.).

Tablica 17. Prosjecan broj partnera

Varijabla Pitanje iz anketnog upitnika M SD Min  Max N
prosjecan broj Koliki je bio prosjeCan broj partnera Vase 3,07 591 0 68 397
partnera udruge na godi$njoj razini u razdoblju 2015. —

2019. godine?

Na uzorku od 403 ispitanika utvrduje se da udruge prosjecno koriste 3 (2,58) tehnike prilikom
prikupljanja sredstava koje ukljucuju crowdfunding kampanje, e-mail pozive donatorima,
objave na drustvenim medijima udruge (Facebook, Instagram, LinkedIn...), osobnu predaju
zahtjeva za donacijom, prijave projekata/programa na natjeaje za sufinanciranje, slanje
zamolbi za donacijom postom (pisma) i sl., uz standardno odstupanje od aritmeticke sredine
1,63. Neke udruge uopce ne koriste tehnike prikupljanja sredstava, a maksimalan je broj tehnika

prikupljanja sredstava koje je navela neka udruga sedam. Sve navedeno prikazano je u tablici
18.

150



Tablica 18. Broj tehnika prikupljanja sredstava

Varijabla Pitanje iz anketnog upitnika M SD Min Max N

broj tehnika Koje tehnike koristi Vasa udruga za prikupljanje

prikupljanja sredstava?

sredstava prijave projekata/programa na natjecaje za
sufinanciranje, objave na web-stranici udruge,
objave na  druStvenim  medijima  udruge
(Facebook, Instagram, Linkedln...), crowdfunding
kampanja, e-mail pozivi donatorima, osobna 258 1,63 0 7 403
predaja  zahtjeva za  donacijom, objava
informacija na razlicitim portalima / oglasi, OR
kodovi za donaciju na nekim javnim mjestima,
ulicno prikupljanje sredstava (,,face to face” /
,,door to door*”), slanje zamolbi za donacijom
postom (pisma), , kutije” za donacije — npr.
ljekarna, kafici, prilikom organizacije nekih
dogadaja i sl., uplatnice za donaciju koje se Salju
uz neke racume, ponavljajuce (npr. mjesecno,
polugodisnje) davanje od donatora, organizacija
svecanosti (gala vecere / donatorske vecere...),
pozivi za uplatu donacije putem SMS poruka na
mobilnim uredajima (,, text to give “ kampanje), ne

koristimo tehnike za prikupljanje sredstava, ostalo

Osim toga, analizom anketnog upitnika utvrdeno je da udruge (341 udruga) najcesce prijavljuju
projekte/programe na natjecaje za sufinanciranje kako bi ostvarili sredstva, posebice iz javnih
izvora. E-mail pozive donatorima upucuje 158 udruga, i to najées¢e privatnim donatorima,
odnosno tvrtkama, dok je crowdfunding kampanje za prikupljanje sredstava koristilo samo 10

promatranih udruga.

Nadalje, u tablici 19. prikazani su rezultati istraZzivanja koji govore da anketirani ispitanici
ostvaruju prosjec¢no 92,26 % prosjecnih prihoda od primarne djelatnosti u razdoblju 2015. —

2019. godine, uz standardnu devijaciju od 19,93 %.
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Tablica 19. Prosjecni prihodi iz primarne djelatnosti

Varijabla Pitanje iz anketnog upitnika M SD Min Max N
prosjecni Prosjeéni udio prihoda Vase udruge 92,26 19,93 0 100 235
prihodi iz iz primarne djelatnosti na godis$njoj
primarne razini u razdoblju 2015. — 2019.
djelatnosti godine

S druge strane, ispitanici navode i da u prosjeku 7,74 % prosjecnih prihoda ostvaruju od

gospodarske djelatnosti u razdoblju 2015. — 2019. godine, dok je standardna devijacija 19,93

% (tablica 20.).
Tablica 20. Prosjecni prihodi iz gospodarske djelatnosti
Varijabla Pitanje iz anketnog M SD Min Max N
upitnika
prosjecni prihodi iz Prosjecni udio prihoda Vase 7,74 19,93 0 100 235

gospodarske

djelatnosti

udruge iz gospodarske
djelatnosti na godisnjoj razini
u razdoblju 2015. — 2019.

godine

Dakle, iako neke udruge obavljaju gospodarsku djelatnost, prema procjeni ispitanika, prosje¢an

udio tih prihoda u ukupnim prihodima manji je od udjela koji ostvaruju iz primarne djelatnosti.

U anketnom su upitniku udruge ispitane i o vrsti obavljanja gospodarske djelatnosti. S tim u

vezi, u nastavku je tabli¢no (tablica 21.) prikazana frekvencija gospodarskih djelatnosti udruga.
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Tablica 21. Gospodarska djelatnost anketiranih udruga

R. br. Gospodarska djelatnost udruga Broj udruga

1 Organiziranje i provodenje festivala, projekata, radionica, izlozbi, 77

koncerata i ostalih kulturno-umjetnicko manifestacija

2 Izdavacka djelatnost 25
3 Prodaja proizvoda 24
4 Sport 16
5 Davanje u najam/zakup nekretnina 12
6 Konzultantske usluge 8
7 Ugostiteljska djelatnost (posluzivanje jela i pica...) 5
8 Tehnicka informaticka djelatnost 2
9 Turizam 2
10 Ostalo 11
11 Nemamo registriranu gospodarsku djelatnost 276

Iz navedenoga je vidljivo da vecina udruga iz uzorka uopée nema registriranu gospodarsku
djelatnost (276 udruga), a ostale udruge (127 udruga) imaju registriranu jednu ili vise
gospodarskih djelatnosti. Znacajan broj udruga koje obavljaju gospodarsku aktivnost provode
aktivnosti koje ukljuCuju organiziranje i provodenje festivala, projekata, radionica, izlozbi,
koncerata i ostalih kulturno-umjetnickih manifestacija, a samo mali broj udruga (5)
ugostiteljsku djelatnost. S obzirom na to da neke udruge obavljaju vise od jedne gospodarske

djelatnosti, ne mogu se racunati postotni udjeli.

Nadalje, analizirajuci broj donatora na godiS$njoj razini u razdoblju 2015. —-2019. godine (tablica
22.), udruge u prosjeku imaju pet (5,28) donatora, bilo javnih, privatnih, individualnih ili stranih
donatora. Medutim, standardna devijacija ima vrijednost 17,00 $to upucuje na relativno veliku
standardnu rasprSenost podataka oko aritmeticke sredine. Neke udruge navode da uop¢e nemaju

donatore, a maksimalan je broj donatora koji navodi neka udruga 200.
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Tablica 22. Prosjecan broj donatora

Varijabla Pitanje iz anketnog upitnika M SD Min Max N
prosjecan broj  Koliki je bio prosjecan broj donatora Vase 528 17,00 0 200 395
donatora udruge na godiSnjoj razini u razdoblju 2015.

—2019. godine?

Osim analize anketnog upitnika, za potrebe istrazivanja analiziraju se i financijski izvjestaji
udruga.

5.4. Rezultati analize financijskih izvjeStaja

Kako bi se ispitala financijska odrzivost udruga, analizirani su 1 godi$nji financijski izvjestaji
udruga koje su sudjelovale u istrazivanju — obrazac PR-RAS i obrazac G-PR-1Z-NPF, to¢nije
samo ostvareni prihodi te njihova klasifikacija u promatranom razdoblju, 2015. —2019. godine.
Analizom prosjecnih prihoda udruga u razdoblju 2015. —2019. godine, utvrdeno je da su udruge
prosjecno godiSnje ostvarile 314.152,71 kuna prihoda. Promatraju¢i vrijednost standardne
devijacije tog numerickog obiljezja, uocava se da je ta vrijednost visoka $to upucuje na vecu
standardnu rasprSenost podataka oko aritmeticke sredine. Stoga prosjecni prihodi udruga
standardno odstupaju od prosjeka za 588.171,14 kuna. Minimalan iznos prihoda promatranih
udruga bio je 27,00 kuna, a maksimalan je iznos 3.260.942,00 kuna $to je prikazano u sljedecoj

tablici (tablica 23.).

Tablica 23. Prosje¢ni prihodi udruga 2015. — 2019.

Varijabla Pokazatelj iz M SD Min Max N
financijskog
izvjestaja
prosjecni prosjecni prihodi 314.152,71 588.171,14 27,00 3.260.942,00 283
prihodi 2015.-2019.

Sukladno dostupnim podatcima iz financijskih izvjestaja, uocavaju se znacajne razlike u visini
ostvarenih prihoda ili primitaka. Naime, ve¢ina udruga nekoliko godina dobro posluje, odnosno
ima kontinuitet povecanja prihoda kroz nekoliko godina, a onda se primjecuje velik pad
prihoda. Dijelu udruga prihodi su se svake godine uvelike znali mijenjati, do ¢ak 50 %
smanjenja ili povecanja. S obzirom na to, na temelju ostvarenih prosje¢nih prihoda ili primitaka
u promatranom razdoblju, udruge je moguce razvrstati u skupine, a to je prikazano u sljedecoj

tablici (tablica 24.).
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Tablica 24. Prosjecno ostvareni prihodi anketiranih udruga u razdoblju 2015. — 2019.

Prosjecno ostvareni prihodi udruga (kn)

1) ©) (3) ) (5)
&j 10. 1 . 1 i
Geografsko podrudje 0,00 0.000,0 100.000,01 500.000,0 1.000.000.01 Broj %
- - - - i vise udruga
10.000,00 100.000,00 500.000,00 1.000.000,00
Panonska Hrvatska 8 52 30 4 7 101 35,69
Statisticka Jadranska Hrvatska 4 35 24 8 4 75 26,50
regija 2.
razine Grad Zagreb 2 19 25 5 8 59 20,85
(HRNUTS 2)  gjeverna Hrvatska 4 20 16 3 5 48 16,96
Broj udruga 18 126 95 20 24 283
% 6,36 44,52 33,57 7,07 8,48 100
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Iz prethodne se tablice uocava da najmanji broj promatranih udruga u Republici Hrvatskoj
djeluje s manje od 10.000,00 kuna godisnje, a to su obi¢no one koje se uglavnom oslanjaju na
Clanarine i vode jednostavno knjigovodstvo te predstavljaju manje od 10 % anketiranih, to¢nije
6,36 % (18 udruga). Vecinu uzorka ¢ini druga skupina udruga, njih 126 (44,52 %), koje najcesce
privlace donacije iz javnih izvora, odnosno iz lokalnih i regionalnih proracuna, ali ostvaruju 1
individualne donacije, odnosno donacije fizi¢kih osoba kao i privatne donacije, odnosno
donacije poduzec¢a. Njihova su prosjecno godi$nja ostvarena sredstva u iznosu 10.000,01 —

100.000,00 kuna 1 u promatranom ih je uzorku najvise.

Udruge koje prosjec¢no godisnje ostvaruju izmedu 100.000,01 i 1.000.000,00 kuna ¢ine 40,64
%, odnosno 95 udruga ostvaruje od 100.000,01 do 500.000,00 kuna te 20 udruga ostvaruje od
500.000,01 do 1.000.000,00 kuna. Na temelju analiziranih podataka uocava se da takve udruge
najces¢e provode viSegodiSnje projekte financirane EU sredstvima te ve¢inom obavljaju

gospodarsku djelatnost koja ukljucuje prodaju robe, odnosno pruzanje usluga.

Dakle, 91,52 % (259 udruga) ostvaruje prosjecne godisnje prihode do 1.000.000,00 kuna. Osim
spomenutih, postoje i udruge koje ostvaruju prosjecno vise od 1.000.000,00 kuna godisnje, a
njih je u promatranom uzorku ¢ak 24 (8,48 %). Naime, takve se udruge najces¢e financiraju
sredstvima ostvarenim iz drzavnog proracuna na temelju posebnih propisa te od inozemnih
vlada i medunarodnih organizacija. Analizom podataka uocava se da su to ve¢inom udruge
osoba s invaliditetom, savezi i mreze udruga, drustva Crvenog kriza i akcijske grupe, kao i neke

vece udruge koje okupljanju pripadnike nacionalnih manjina.

Promatrajuci ostvarene prosjecne prihode udruga 2015. — 2019. godine u odnosu na njihovu
podjelu prema HR NUTS 2 (tablica 24.), vidljivo je da je u trima od pet skupina (1, 2 i 3), t;.
udruge koje ostvaruju do 500.000,00 kuna, najve¢i udio udruga registriranih u Panonskoj
Hrvatskoj (¢ak 89,11 % ukupnog svih ispitanika iz te regije), a skupini 5 pripada najveci broj
udruga iz Grada Zagreba (33,33 %) koje ostvaruju prihode iznad 1.000.000,00 kuna i vise. Osim
toga, iz prethodne je tablice (tablica 24.) vidljivo da unato¢ mnogo ve¢em broju udruga koje su
sudjelovale u istrazivanju iz Panonske Hrvatske (101 udruga, odnosno 35,69 %) u odnosu na
broj udruga iz Grada Zagreba (59 udruga, odnosno 20,85 %), udruge iz Grada Zagreba (8 od
59 udruga, odnosno 13,56 %) prikupljaju sredstva koja pripadaju skupini 5 (1.000.000,00 1 vise)

u usporedbi s udrugama iz Panonske Hrvatske kojih je samo 7 od 101, odnosno 6,96 %.

Na sljede¢em grafickom prikazu (grafikon 10.) prikazani su udjeli udruga prema HR NUTS 2,

sukladno ostvarenim prihodima.
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Grafikon 10. Udio udruga prema HR NUTS 2 i ostvarenim prihodima

Nadalje, analiziraju¢i prosjecno ostvarene prihode udruga u promatranom razdoblju, 2015. —
2019., te izvore iz kojih ti prihodi pritjecu, uocava se da se udruge prosjecno financiraju 31,26
% iz vlastitih izvora, 52,61 % iz javnih izvora, 14,78 % iz privatnih i individualnih izvora te
1,34 % iz stranih izvora. Prema tomu, vidljivo je da su udruge najve¢im dijelom ovisne o javnim

sredstvima, dok se najmanje financiraju iz stranih izvora. Navedeno je vidljivo u tablici 25.

Tablica 25. Izvori financiranja udruga

Izvori prihoda Prosjec¢ni udio u ukupnim prihodima
(")
vlastiti 31,26
javni 52,61
privatni i individualni 14,78
strani 1,34
Ukupno 100,00

Osim ostvarenih prihoda, u nastavku su sukladno podatcima iz financijskih izvjestaja prikazani
i realizirani rashodi udruga u razdoblju 2015. — 2019. godine te se uocava da su udruge u

prosjeku imale 298.128,13 kuna, uz vrlo visoku standardnu devijaciju od 553.984,49 kuna.

157



Tablica 26. Prosjecni rashodi 2015. — 2019.

Varijabla Pokazatelj iz M SD Min Max N
financijskog
izvjestaja
prosjecni prosjecni rashodi 298.128,13 553.984,49 27,00 3.247.789,00 283
rashodi 2015.-2019.

Iz financijskih izvjestaja uocava se da ukupne prosjecne rashode udruga najvise Cine materijalni
rashodi s oko 60 % te rashodi za radnike koji ukljucuju place 1 naknade zaposlenima s oko 16

%. Ostali rashodi odnose se na donacije, rashode amortizacije te financijske rashode.

U nastavku je prikazano i kretanje prosjecnih prihoda i rashoda anketiranih udruga u

promatranom razdoblju, 2015. —2019. godine (grafikon 11.).
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Grafikon 11. Kretanje prosjecnih prihoda i rashoda 2015. — 2019.

Iz prethodnog grafikona vidljivo je da su tijekom petogodi$njeg razdoblja prosjecni prihodi
udruga u svakoj pojedinoj godini promatranih udruga neprekidno veci od prosjecnih rashoda te
udruge neprekidno ostvaruju viSak prihoda iz Cega proizlazi da je njihovo financijsko
poslovanje stabilno. Medutim, samo 34 od ukupno 283 udruge ukljucene u istrazivanje (12,01
%) biljeze stalan rast prihoda, a ni jedna udruga ne biljezi stalan pad prihoda u promatranom
razdoblju. Iz financijskih je izvjestaja vidljivo i da dio udruga (38 udruga, odnosno 13,43 %) u
prve 2 — 3 godine promatranog razdoblja ostvaruju rast prihoda, a u ostalim godinama biljeze

pad prihoda. S druge strane, dio promatranih udruga (56 udruga, odnosno 19,79 %) prvih
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nekoliko godina analiziranog razdoblja biljezi pad prihoda, a onda rast. Ostale udruge tijekom
promatranog razdoblja imaju velike oscilacije kretanja prihoda pri ¢emu dio udruga (60 udruga,
odnosno 21,20 %), pocevsi od smanjenja u pocetnim razdobljima, potom oporavka u
odredenom razdoblju, biljezi smanjenje prihoda u posljednjim analiziranim godinama. Ipak,
najveci broj analiziranih udruga (95 udruga, odnosno 33,57 %) ima smjer kretanja suprotno
prethodno opisanom te u pocetnim i zavr$nim godinama analize biljezi rast, a izmedu tih dvaju

razdoblja smanjenje prihoda. Sve navedeno vidljivo je u sljedecoj tablici (tablica 27.).

Tablica 27. Kretanje prihoda udruga 2015. — 2019.

Smjer kretanja prihoda

kontinuirani rast rast > pad > rast = pad > pad - rast > Ukupno

pad
rast rast pad
Broj
udruga 34 38 56 95 60 283
% 12,01 13,43 19,79 33,57 21,20 100

Osim toga, u nastavku se jo$ detaljnije analiziraju prihodi, odnosno myjeri stupanj

diverzifikacije, tj. koncentracije ostvarenih prihoda udruga.
5.5. Rezultati mjerenja Herfindahl-Hirschmanova indeksa (HHI)

U ovome je istrazivanju, na temelju dostupnih financijskih izvjestaja udruga za razdoblje 2015.
—2019. godine, izracunana i prosjecna vrijednost HHI-ja kojom se mjeri stupanj koncentracije,

odnosno diverzifikacije prihoda udruga.

Kako bi se izracunale vrijednosti HHI-ja, za razdoblje od 2015. do 2019., bilo je potrebno

napraviti sljedece:

1. iz financijskih izvjeStaja udruga preuzeti podatke o prihodima udruga za svaku pojedinu

godinu
2. otkriti prihode udruga prema izvorima

3. izracunati udio svakog izvora prihoda u ukupnim prihodima udruge
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4. kvadrirati svaki udio i zbrojiti sve kvadrate.*’ Na temelju toga dobije se HHI vrijednost
koncentracije ili diverzifikacije prihoda udruga za pojedinu godinu. Kako bi se
izraCunao prosje¢ni HHI za promatrano razdoblje, dobiveni se HHI zbrajaju i dijele s

pet godina obuhvacenih istrazivanjem.

5. na temelju dobivenih prosjecnih vrijednosti HHI procjenjuje se razina koncentracije,
odnosno diverzifikacije prihoda udruge. U pravilu, $to je HHI vrijednost manja, to je
vec¢a diverzifikacija prihoda udruge, odnosno §to je HHI vrijednost veca, to je veca

koncentracija prihoda.

S obzirom na to da je ranije utvrdeno da se udruge u Republici Hrvatskoj mogu financirati iz
Cetiriju razli¢itih izvora (vlastiti, javni, privatni i individualni te strani), slijede¢i navedene
korake, prosje¢na vrijednost HHI-ja za promatrane udruge** iznosi 0,64 (tablica 28.). Taj
podatak potvrduje da promatrane udruge imaju visok stupanj koncentracije prihoda. Od
ukupnog broja promatranih udruga, deset udruga ima 100 % koncentrirane prihode S§to znaci da
ostvaruju prihode isklju¢ivo iz jednog izvora te je vrijednost HHI-ja kod tih udruga 1,00 §to je
ujedno 1 maksimalna (Max), ali i najcesc¢a (M) vrijednost, dok je minimalna (Min) vrijednost

HHI-ja koju ima jedna udruga 0,27 (prilog, tablica 32.).

Tablica 28. Vrijednosti stupnja koncentracije, odnosno diverzifikacije (HHI) prihoda udruga 2015. — 2019.

M, M, M SD Min Max N
Herfindahl —
Hirschmanov indeks
(HHI) 1,00 0,61 0,64 0,19 0,27 1,00 283
M, — mod
M, — medijan
M — aritmeti¢ka sredina
SD - standardna devijacija
Min — minimum
Max — maksimum
N — promatran broj udruga

Vrijednosti HHI-ja promatranih udruga prikazane su 1 graficki (grafikon 12.).

“ HHI =YY, R?, gdje je N broj izvora prihoda, a R; predstavlja postotni udio pojedinog izvora prihoda u

prihod iz pojedinog izvora

ukupnom prihodu, odnosno
P p > ukupan prihod

4 Za izradun HHI-ja promatrali su se financijski izvjestaji, odnosno prihodi za 283 udruge &iji su izvjestaji bili
dostupni u RNO.
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Grafikon 12. RasprSenost vrijednosti stupnja koncentracije, odnosno diverzifikacije (HHI) prihoda udruga 2015.
—2019.

Osim prethodnoga, izracunani su i kvartili (prvi, drugi, tre¢i) kao vrijednosti statistickog
obiljezja koje statisticki niz prosjecnih HHI vrijednosti udruga dijele na Cetiri jednaka dijela.
Prema tome, 25 % udruga ima prosje¢an HHI manji od 0,49, dok 75 % udruga ima prosjecan
HHI ve¢i od 0,49 te ta vrijednost predstavlja prvi kvartil. Nadalje, kod 75 % udruga prosjecna
vrijednost HHI-ja manja je od 0,80, dok 25 % udruga ima prosjecan HHI ve¢i od 0,80 Sto je
rezultat tre¢eg kvartila. Srednji (drugi) kvartil dijeli prosje¢ni HHI udruga u dva jednaka dijela,
odnosno 50 % udruga ima prosjecan HHI manyji ili jednak 0,61, a 50 % udruga ima prosjecnu
vrijednost HHI-ja ve¢i od 0,61 §to je ujedno jednako i medijanu. Usto, raspon rasprsenosti
vrijednosti srednjih 50 % jedinica statistickog skupa — interkvartilna razlika — u ovome slucaju

podrazumijeva prosje¢nu HHI vrijednost 0,31 (razlika izmedu prvog i tre¢eg kvartila).

Usto, prema Le i dr. (2021: 4), odnosno tablici 4. iz ovoga istrazivanja, rezultate prosjecnih
vrijednosti HHI-ja promatranih udruga i njihovu distribuciju prema broju udruga moguce je
prikazati i tablicno (tablica 28.) povezujuci ih sa stupnjem diverzifikacije 1 financijskom

odrzZivosti.
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Tablica 28. Veza HHI-ja i stupnja diverzifikacije, odnosno financijske odrzivosti

Prosjecna vrijednost Herfindahl- Broj % Stupanj diverzifikacije /
Hirschmanova indeksa (HHI) udruga financijska odrZivost
promatranih udruga

0-0,15 0 0 visoka
0,15-0,25 0 0 umjerena
0,251 283 100 niska

Prema tome, uoCava se da sve promatrane udruge (cijeli uzorak) imaju nizak stupanj
diverzifikacije pa time i nisku financijsku odrzivost. Medutim, kao §to je u teorijskom pregledu

i reeno, financijska odrzivost ne mjeri se iskljucivo stupnjem diverzifikacije prihoda.

Osim mjerenja stupnja diverzifikacije prihoda udruga, testirala se i povezanost prihoda udruga
s vrijednostima HHI, a rezultati ¢e biti prikazani u potpoglavlju 5.6., tj. u dijelu rezultata

inferencijalne statistike.

5.6. Rezultati inferencijalne statistike

Kako bi se testirale hipoteze, odnosno utvrdila povezanost izmedu varijabli, jer su u pitanju
kvantitativne, numericke nezavisne i zavisna varijabla mjerene intervalnom i omjernom
ljestvicom, u ovome istrazivanju provode se parametrijski testovi. Ti testovi podrazumijevaju
Pearsonovu korelacijsku analizu, ali i regresijsku analizu kojom je moguce testirati prediktivnu

sposobnost vise nezavisnih varijabli na zavisnu varijablu.

U ovome istrazivanju zavisna, odnosno kriterijska varijabla jest financijska odrzivost, dok su

nezavisne, odnosno prediktorske varijable:

e broj izvora financiranja (diverzifikacija prihoda)
e broj projekata

e broj ljudskih potencijala

e broj partnera

e broj tehnika prikupljanja sredstava

e prihodi od gospodarske djelatnosti

e broj donatora

na temelju kojih se predvidaju vrijednosti zavisne, odnosno kriterijske varijable.
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Financijska odrzivost u ovome se istrazivanju promatra koriste¢i se dvama parametrima:

e s obzirom na samoprocjenu ispitanika o financijskoj odrzivosti udruge te

e kao prosjecno ostvareni prihodi udruga u promatranom razdoblju, 2015. —2019. godine.

Kako bi uopc¢e bila provedena korelacijska analiza s pomocu Pearsonov koeficijenta, najprije
je ispitana normalnost rasporeda podataka, odnosno koristila se vizualna inspekcija za
utvrdivanje normalnosti distribucije te nisu zabiljezena znaajna odstupanja od normalne
raspodjele podataka koja bi dovela u sumnju moguénost koriStenja parametrijske statisticke
analize. Takoder, potvrden je 1 dovoljno velik uzorak koji prema Horvat 1 Mijo¢ (2014: 482)

treba biti > 30.

U nastavku je tablica 29. koja prikazuje rezultate korelacijske analize gdje vrijednosti
koeficijenta korelacije oznaceni */** pokazuju statisticki znac¢ajnu povezanost izmedu varijabli.

Zakljucci o vrijednosti tog koeficijenta donose se uz odredenu razinu znacajnosti (p < .05).
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Tablica 29. Korelacijska matrica svih kriterijskih i prediktorskih varijabli

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 samoprocjena financijske odrzivosti
2 prosjecni prihodi 2015. — 2019. .06
3 prosjeéni rashodi 2015. —2019. .05 98"
4 broj izvora financiranja —-.03 .00 .02
5 prosjecan broj provedenih projekata 2015. —2019. —-.05 -.04 -.04 13"
6 prosje¢an broj registriranih ¢lanova 2015. —2019. .07 19 18" .07 .00
7 prosjecan broj zaposlenih 2015. — 2019. .04 .63 64" .04 -.01 127
8 prosje¢an broj volontera 2015. — 2019. .08 .03 .03 13" 107 .09 -.01
9 prosje€an broj partnera 2015. — 2019, -.04 22" 20" Ja12° .09 .04 Ja2° .098
10 broj tehnika prikupljanja sredstava -.07 —-.02 -.01 327 14" -.01 -.01 .03 A1°
11 prosjecni % prihoda 2015. — 2019. (neprofitna djelatnost) .09 .05 .04 .01 —-.01 -.07 .01 .07 .05 .00
12 prosjecni % prihoda 2015. — 2019, (profitna djelatnost) 13 01 02 -05  —-06 .02 -0l .00 06 -07  -13
13 prosjecan broj donatora 2015. —2019. -.03 —-.04 -.03 .10 .10 .00 .00 .02 26" 217 .03 .01

* —p<.05;*%* —p<.0
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Sukladno rezultatima provedene korelacijske analize (tablica 29.), ne postoji povezanost
zavisne varijable financijska odrzivost, koja se ocjenjuje na temelju subjektivne samoprocjene
ispitanika, 1 svih nezavisnih varijabli. Jedini podatak koji je (doduse, vrlo slabo) povezan sa
subjektivnim dojmom financijske odrzivosti jest udio prihoda od profitne djelatnosti. No,
korelacija je vrlo niska te gotovo da nije vrijedna pozornosti unato¢ statistickoj znacajnosti.
Takoder, detaljnijom analizom podataka s pomocu regresijske analize, ¢iji su rezultati prikazani

u tablici 29., ovaj rezultat nije znacajan. Dakle, to je slucajni nalaz.

S druge strane, promatrajuc¢i zavisnu varijablu financijska odrzivost kao prosje¢no ostvarene
prihode udruga u razdoblju od 2015. do 2019. godine, postoji povezanost te zavisne varijable

samo s nekim nezavisnim varijablama.

Prije nego Sto se predstavi spomenuta povezanost varijabli, odnosno ¢imbenika koji su predmet
ovoga istrazivanja, treba reci da se promatrajuci prosjecno ostvarene prihode 1 rashode udruga
u razdoblju 2015. — 2019. uocava da je njihova povezanost izrazito snazna, gotovo potpuna (r
= .98, p <.05) Sto znaci da skoro sve prihode koje udruge ostvare u cijelosti i potrose §to je u

skladu s njihovim primarnim obiljeZjem neprofitnosti.

Prema rezultatima korelacijske analize, analiziraju¢i ljudske potencijale u udrugama, uocava se
statisticki znacajna pozitivna slaba korelacija izmedu prosjecnog broja registriranih ¢lanova i
prosjecno ostvarenih prihoda (r = .19, p <.05). Nadalje, postoji i pozitivna snazna povezanost
prosje¢nog broja zaposlenih i prosje¢no ostvarenih prihoda (r = .63, p < .05). Medutim, ne
uocava se povezanost izmedu broja volontera i prosje¢no ostvarenih prihoda (r = .03, p <.05).
Prosjecan broj partnera ima slabu pozitivnu povezanost s prosjecnim prihodima udruga (r =.22,

p <.05).
Ostale nezavisne varijable ne pokazuju statisticku znacajnu korelaciju sa zavisnom varijablom.

Medutim, na temelju rezultata korelacijske analize, medu nekim nezavisnim varijablama
uocena je takoder statisticka znacajnost iako te veze mogu biti neizravne. Naime, sukladno
modelu financijske odrzivosti koji je u ovome istrazivanju prikazan na temelju postavljenih
hipoteza (slika 1.), u nastavku su prikazane uocene spomenute veze izmedu nezavisnih varijabli
koje imaju slabu (zuta povratna strjelica) do umjerenu (narancasta povratna strjelica) statisticku

znacajnost (slika 15.).
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Ljudski potencijali

Projekti
Partnerstvo
Tehnike prikupljanja Diverzifikacija Financijska
sredstava prihoda odriivost
Gospodarska
djelatnost
Donatori

Slika 15. Prikaz povezanosti nezavisnih varijabli

Broj provedenih projekata udruga slabo je pozitivno povezan s diverzifikacijom prihoda
udruga, odnosno brojem izvora financiranja udruga (r = .13, p <.05). Nadalje, postoji statisticki
znacajna pozitivna umjerena veza izmedu broja tehnika prikupljanja sredstava i diverzifikacije
prihoda, odnosno broja izvora financiranja udruga (r = .32, p < .05). Takoder, broj tehnika
prikupljanja sredstava pozitivno je slabo povezan s brojem provedenih projekata (r = .14, p <
.05). Iz tablice 29. vidljivo je i da postoji pozitivna slaba veza broja donatora i broja partnera u
udrugama (r = .26, p < .05), a 1 broj donatora i broj tehnika prikupljanja sredstava pokazuju

slabu pozitivnu statisticku znacajnost (r = .21, p <.05).

Dakle, iako odnosi medu tim ¢imbenicima u ovome istrazivanju nisu obuhvaceni definiranim

hipotezama, neke prikazane varijable mogu i neizravno utjecati jedna na drugu, a ti se odnosi
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mogu proucavati u nekim buducim istrazivanjima. Prikazani odnosi takoder mogu biti dio
strategije upravljanja udrugama kao neprofitnim organizacijama, odnosno njihovom

financijskom odrzivosti.

Naime, iako korelacijska analiza daje informaciju o povezanosti izmedu varijabli, ona ne daje
potpunu sliku povezanosti. Da bi se ispitala uloga pojedinih prediktora u predikciji financijske

odrzivosti udruga, provedena je multivarijantna regresijska analiza.

U nastavku su navedene hipoteze ovoga istrazivanja koje su ispitane provedbom regresijske

analize putem povezanih pitanja iz anketnog upitnika.
H1: Diverzifikacija prihoda udruge pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj odrZivosti.

Prva hipoteza ispitana je pitanjem br. 10 u anketnom upitniku koje je myjerilo broj izvora
financiranja udruga, sukladno odabiru strukture prihoda udruga i samoprocjenom financijske

odrzivosti.

H?2: Veci broj provedenih projekata u udruzi pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj

odrZivosti.

Druga hipoteza ispitana je kroz pitanje br. 18 u anketnom upitniku pri ¢emu su ispitanici
navodili prosjecan broj provedenih projekata u promatranom razdoblju i samoprocjenu

financijske odrzivosti.

H3: Veéi broj ljudskih potencijala u udruzi pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj
odrZivosti.

Treca hipoteza ispitana je s pomocu triju pitanja — 12., 14. 1 16. u anketnom upitniku pri cemu
su udruge zasebno navele prosjecan broj ljudskih potencijala (registriranih ¢lanova, broj

volontera te broj zaposlenih) godiSnje u promatranom razdoblju. Takoder, ista je hipoteza

ispitana 1 samoprocjenom financijske odrzivosti.
HA4: Veci broj partnera u udruzi pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj odrZivosti.

Cetvrta hipoteza ispitana je pitanjem br. 22 u anketnom upitniku u okviru kojega su udruge
navele prosjeCan broj partnera godiSnje u promatranom razdoblju 1 samoprocjenu financijske

odrzZivosti.

H5: Veéi broj koristenih tehnika prikupljanja sredstava u udruzi pozitivno doprinosi

njezinoj financijskoj odrZivosti.
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Peta hipoteza ispitana je s pomocu 3 1. pitanja u anketnom upitniku u kojem su udruge odabrale

tehnike kojima se koriste za prikupljanje sredstava i samoprocjenu financijske odrzivosti.

H6: Vedi udio prihoda iz gospodarske djelatnosti udruge pozitivno doprinosi njezinoj

financijskoj odrZivosti.

Sesta je hipoteza ispitana kroz pitanje br. 38 u anketnom upitniku pri demu su udruge navele
prosjecan postotak prihoda od gospodarske djelatnosti. Takoder, ta je hipoteza ispitana i

temeljem samoprocjene financijske odrzivosti.
H7: Vedi broj donatora udruge pozitivno doprinosi njezinoj financijskoj odrZivosti.

Sedma hipoteza ispitana je pitanjem br. 28 u anketnom upitniku unoseci prosjecan broj donatora

udruge u promatranom razdoblju 1 1 samoprocjenu financijske odrzivosti.

Prije nego S$to se provede visestruka linearna regresijska analiza, koja pripada multivarijantnim
statistickim metodama, zadovoljene su odredene pretpostavke koje ukljucuju provjeru (Horvat
1 Mijoc, 2019: 480—483): varijabli, uzorka, neovisnosti opazanja, linearnosti, izdvojenica u
podatcima, normalnosti, homoskedasti¢nosti, problema multikolinearnosti nezavisnih varijabli,

neovisnosti reziduala.

Regresijska analiza provedena je za svaku zavisnu varijablu zasebno; jedna za samoprocjenu
financijske odrzivosti udruga i jedna za objektivni financijski pokazatelj u pogledu promjene
visine ostvarenih prihoda udruga u promatranom razdoblju. Kod obiju je analiza unesen isti set

prediktorskih varijabli.

U nastavku su prikazani rezultati regresijske analize (tablica 30.)
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Tablica 30. Prikaz regresijskih modela u predikciji dviju kriterijskih varijabli samoprocjene odrzivosti te
financijskih pokazatelja prihoda za razdoblje 2015. — 2019.

Zavisna varijabla

Financijska odrZivost

Nezavisne varijable Samoprocjena Prihodi
financijske odrzZivosti 2015. —2019.

broj izvora financiranja —-.01 -.03
prosjecan broj provedenih projekata 2015. — 2019. —-.03 -.02
prosjecan broj volontera 2015. —2019. .07 .01
prosjecan broj zaposlenih 2015. — 2019. .04 61"
prosje¢an broj partnera 2015. —2019. -.05 16"
broj tehnika prikupljanja sredstava —-.08 .02
prosje¢ni prihodi 2015. — 2019. 12" -.01
(profitna, tj. gospodarska djelatnost)
prosjecni broj donatora 2015. —2019. .00 -.07
R2 .04 45
F 1.55 23.53"
dfl 9 9
df2 370 263

* —p<.05;** —p<.0

Na temelju pokazatelja dobivenih provodenjem regresijske analize donose se zakljucci o
prihvacanju, odnosno odbacivanju definiranih hipoteza istrazivanja jer regresijska analiza
omogucava ispitivanje statisticke znacajnosti povezanosti jedne ili viSe nezavisnih varijabli sa
zavisnom varijablom. Ako je test statisticke znacajnosti pozitivan, odnosno ako je p vrijednost
ispod praga znacajnosti (p < .05), tada se prihvaca hipoteza o povezanosti nezavisne varijable

sa zavisnom varijablom.

U nastavku se detaljno analiziraju dobiveni rezultati prikazani u tablici 30. Gledajuéi zavisnu

varijablu financijska odrzivost kao ,,samoprocjena financijske odrzivosti®, uoc¢ava se da jedino
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varijabla ,,prosjecni prihodi gospodarske djelatnosti 2015. — 2019.“ predstavlja statisticki
znacajan prediktor samoprocjene financijske odrzivosti udruga. Prema tome, zakljucuje se da
dobiveni rezultati nisu statisticki znac¢ajni, odnosno da se hipoteze odbacuju. Medutim, rezultat
spomenute varijable (b =.12) treba se zanemariti jer cijeli model nije statisticki znacajan (F (9,

370) = 1.55, p > .05).

Nadalje, promatrajuci zavisnu varijablu financijska odrzivost kroz varijablu ,,prihodi udruga
2015. — 2019.“, odnosno njihovu visinu prihoda, rezultati regresijske analize dijelom su

drugaciji.

Prva hipoteza, H1, pretpostavljala je pozitivan doprinos veceg broja izvora prihoda, odnosno
diverzifikacije prihoda, financijskoj odrzivosti udruga. Prema rezultatima iz tablice 30. vidljivo
je da nije utvrdena statistiCki znacCajna povezanost izmedu navedenih varijabli, odnosno
financijska odrzivost udruga ne moze se dovesti u vezu s brojem izvora prihoda udruge. Iz

navedenog se zakljucuje da je H1 odbacena.

Prema hipotezi H2 ocekivala se statisticki znacajna povezanost prosje¢nog broja provedenih
projekata godi$nje udruge u razdoblju 2015. — 2019. i financijske odrzivosti udruga. Medutim,
prema rezultatima regresijske analize prikazanima u tablici 30. uocava se da regresijski beta-
ponder izmedu prosjecnog broja projekata i financijske odrzivosti koja je mjerena rastom

prihoda nije statisticki znacajan. Stoga se temeljem tog podatka hipoteza H2 odbacuje.

Treca hipoteza, H3, ispituje doprinos ljudskih potencijala udruge, koji se promatraju kroz
prosjecan broj volontera i zaposlenih, financijskoj odrzivosti udruge. Iz prikazanih rezultata
(tablica 30.) primjecuje se da nije potvrdena povezanost broja volontera i rasta prihoda udruga,
odnosno pretpostavke financijske odrzivosti. S druge strane, postoji statisticki znacajna
povezanost broja zaposlenih i financijske odrzivosti, a rezultat ima vrlo visoku vrijednost te
upucuje da udruge koje ostvaruju vece prihode imaju viSe zaposlenih. Prema tomu, hipoteza

H3 djelomice se prihvaca.

Hipoteza H4 pretpostavlja pozitivan doprinos broja partnera udruga financijskoj odrzivosti
udruga. Budu¢i da rezultati regresijske analize, odnosno regresijski beta-ponder izmedu
varijable broj partnera i financijska odrzivost koja je mjerena rastom prihoda u promatranom

razdoblju pokazuje statisticku znacajnost, hipoteza se H4 prihvaca.
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Peta hipoteza, HS, ispituje povezanost varijable broja koriStenih tehnika prikupljanja sredstava
1 varijable financijska odrzivost. Medutim, provedenom regresijskom analizom (tablica 30.)

vidljivo je da ne postoji statisti¢ki znac¢ajna povezanost te se hipoteza HS odbacuje.

Nadalje, Sesta hipoteza, H6, pretpostavlja pozitivan doprinos gospodarske djelatnosti udruga
financijskoj odrzivosti udruga na temelju udjela prihoda od gospodarske djelatnosti u ukupnim
prihodima udruge u usporedbi s trendom povecanja prihoda udruga u promatranom razdoblju.
Prema rezultatima iz tablice 30., ne uocava se statisticki znacajna povezanost, odnosno visina
prihoda udruga ne ovisi o udjelu prihoda od gospodarske djelatnosti udruga u ukupnim

prihodima. Drugim rije¢ima, rezultati istraZzivanja upucuju na odbacivanje hipoteze H6.

Prema hipotezi H7 o¢ekivao se pozitivan doprinos broja donatora udruge financijskoj odrzivosti
udruga. Medutim, regresijskom se analizom (tablica 30.) utvrduje da ne postoji statisticka

znacajnost izmedu navedenih varijabli pa se, stoga, hipoteza H7 odbacuje.

Sukladno prethodnome, u nastavku je shematski prikazan sazeti zakljucak provedenog
empirijskog kvantitativnog istrazivanja koriste¢i anketni upitnik i financijske izvjestaje udruga
u Republici Hrvatskoj koji opisuje prihvacanje, odnosno odbacivanje postavljenih hipoteza

istrazivanja.
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Slika 16. Shematski prikaz rezultata istrazivanja
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Iz prethodne je slike vidljivo da je jedna hipoteza prihvacena, jedna se djelomice prihvaca, dok

se ostalih pet hipoteza odbacuju.

Stoga pretpostavljeni model u ovome istrazivanju (slika 1.), razvijen na temelju provedenog
istrazivanja literature, nije u cijelosti primjenjiv, odnosno nije u skladu s rezultatima regresijske

analize. Model je korigiran te je prikazan u nastavku (slika 17.).

Ljudski potencijali H3

_ H2
H4
Parinerstvo
HS
Ho
H7

Slika 17. Shematski prikaz ispitivanja hipoteza istrazivanja
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Kao $to je spomenuto, u ovom istrazivanju pokusala se ispitati i povezanost vrijednosti HHI-

ja udruga 1 ostvarenih prihoda u petogodiSnjem razdoblju (2015. — 2019.), a rezultati su

prikazani u sljedecoj tablici (tablica 31.).

Tablica 31. Povezanost prihoda udruga i vrijednosti HHI

HHI 1 2 3 4
1 2015 —.048
2 2016 —.015 930"
3 2017 .014 869" 927"
4 2018 .005 7017 788" .848"™
5 2019 —.003 675" 744™ .802"" 974™

** —p<.0

Iz tablice se moze vidjeti da provedenom korelacijskom analizom s pomoc¢u Pearsonova

koeficijenta nije utvrdena statistiCka znacajnost, tj. stupanj koncentracije, odnosno

diverzifikacija prihoda udruga nije statisticki znacajno povezana s visinom prihoda udruga.
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6. Rasprava

S obzirom na krajnji cilj profitnih organizacija — ostvarenje profita, financijska se odrzivost
takvih organizacija postize kada je organizacija u mogucnosti isporuciti proizvode 1 usluge
kupcima po cijeni koja pokriva sve investicijske i operativne troSkove i stvara odrzivi profit za
vlasnike (Francois, 2015: 20), a mjeri se s pomocu razli¢itih uobicajenih financijskih
pokazatelja i parametara. S druge strane, za definiranje i na¢in mjerenja financijske odrzivosti
neprofitnih organizacija, pa tako i udruga kao najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici
Hrvatskoj, ne postoji konsenzus. S obzirom na posebnosti financijskog poslovanja neprofitnih
organizacija, prije svega njihova primarnog obiljeZja neprofitnosti, udrugama nije cilj
ostvarivanje dobiti pa samim time ne teZe iskljucivo ostvarivanju viska prihoda nad rashodima.
Medutim, prihodi su im neophodni kako bi provodile razli¢ite aktivnosti radi ostvarivanja
ciljeva zbog kojih su osnovane, pa tako i osigurale dugoro¢nu odrzivost. Upravo zato u ovome
se radu istrazivala financijska odrzivost udruga, s naglaskom na ¢imbenike koji mogu
doprinijeti njezinu ostvarivanju kako bi se dobio odgovor na glavno istrazivacko pitanje, tj.

kako bi se utvrdilo postoji li povezanost pojedinih ¢imbenika s financijskom odrzivosti udruga.

Ovo, dakle, istrazivanje ispituje povezanost otkrivenih ¢imbenika (diverzifikacija prihoda,
brojnost projekata, ljudskih potencijala, partnera, tehnika prikupljanja sredstava i donatora te
gospodarska djelatnost) s financijskom odrzivosti mjerenu na temelju samoprocjene ¢elnika
udruga o financijskoj odrzivosti njihove udruge kao i na temelju prosje¢nih prihoda udruga
ostvarenih u petogodisSnjem razdoblju (2015. — 2019.). Kako bi se stekao potpuni uvid u
problematiku financijske odrzivosti neprofitnih organizacija i1 prikupile informacije o ocjeni
financijske odrzivosti udruga u Republici Hrvatskoj, provedeno je primarno empirijsko

istrazivanje o ¢ijim se rezultatima raspravlja u nastavku.

Ovo je istrazivanje provedeno koriStenjem podataka iz odgovora ispitanika u okviru kreiranog
anketnog upitnika 1 podataka iz javno dostupnih financijskih izvjeStaja udruga u Republici
Hrvatskoj. Naime, s pomoc¢u kombiniranih podataka najbolje se moze analizirati financijska
odrzivost jer je mogucée da samo podatci iz anketnog upitnika ne bi bili relevantni s obzirom
na to da ispitanici mogu dati neto¢ne financijske informacije, a s druge strane iskljuc¢ivo na
temelju podataka iz financijskih izvjestaja nemoguce je dobiti klju¢ne informacije o odredenim

organizacijskim odrednicama jer se ne prikazuju u izvjestajima (Lin i Wang, 2016: 8).
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S obzirom na to da je istrazivanje provedeno koristeci klasterski slucajan uzorak te da je u
njemu sudjelovalo 415 Celnika udruga iz 138 razlicitih gradova 1 op¢ina Republike Hrvatske,
moze se re¢i da su dobiveni rezultati reprezentativni, tj. primjenjivi na cijelu populaciju
(sukladno preporukama Research Advisors, 2006). Stoga, kako smatraju Golini i dr. (2018:
147), ovo istrazivanje nije ograni¢eno geografski te je time iskljucena pristranost konteksta i

poboljsana je generalizacija rezultata.

Rezultati istrazivanja pokazuju da je najveci odaziv istrazivanju u gradu Zagrebu iako je
anketni upitnik poslan jednakom postotnom omjeru udruga iz pojedine Zupanije. Razlog tomu
mogao bi biti taj Sto u ve¢im sredinama postoji i veca raznolikost populacije te je moguce i da
vise ljudi koristi elektroni¢ku postu kao komunikacijski medij pa im elektronic¢ko ispunjavanje

anketnog upitnika nije neuobicajeno.

Prema rezultatima korelacijske analize, ovo je istrazivanje egzaktno potvrdilo da ni jedan
otkriveni ¢imbenik izdvojen na temelju istrazivanja drugih autora nema izravan doprinos na
financijsku odrzivost ako se financijska odrzivost mjeri na temelju samoprocjene ispitanika.
Stoga rezultati regresijske analize temeljeni na samoprocjeni ispitanika o financijskoj
odrzivosti nisu statisticki znac¢ajni ni za jedan promatran odnos varijabli. U vezi s tim, postoje
mnogi ¢imbenici koji u ovome istrazivanju mogu utjecati na subjektivne samoprocjene
ispitanika o financijskoj odrzivosti ispitanika kao Sto su, primjerice, nesigurnost, nedovoljna
upoznatost ispitanika sa znacenjem pojma financijske odrzivosti, davanje druStveno poZeljnih
odgovora radi stvaranja bolje percepcije istrazivaca o udruzi, pretjerana samokriti¢nost 1 sl.
Kako bi se smanjio taj nedostatak, u budu¢im bi se istrazivanjima mogle koristiti neke druge
razlicite tehnike kao §to su metoda dubinskog intervjua ili primjerice fokus grupa kako bi
ispitanici, uz pomoc¢ ispitivaca, bolje razumjeli Sto financijska odrzivost podrazumijeva, pa bi

se time mogli dobiti objektivniji podatci te uvid u stvarne stavove i ponasanja ispitanika.

S druge strane, promatrajuc¢i financijsku odrzivost kao zavisnu varijablu te mjereci ju
objektivno na temelju podataka o prosjecno ostvarenim prihodima udruga u promatranom
razdoblju (2015. —2019.) dostupnih u financijskim izvjestajima udruga, postoji samo utvrdena
statisticka znac€ajnost, odnosno djelomice prihvacanje hipoteze H3 te prihvacanje hipoteze H4,

dok se ostale hipoteze u cijelosti odbacuju.

Stoga rezultati ispitivanja hipoteza provedenom regresijskom analizom upucuju na to da:
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e broj ljudskih potencijala u udrugama djelomice pozitivnho doprinosi financijskoj
odrzivosti udruge jer broj zaposlenih doprinosi financijskoj odrzivosti, a broj
volontera ne doprinosi financijskoj odrzivosti

e broj partnera u udruzi pozitivno doprinosi financijskoj odrzivosti udruge,

medutim:

e diverzifikacija prihoda, odnosno veéi broj izvora prihoda udruga ne doprinosi
financijskoj odrzivosti udruge

e broj provedenih projekata u udruzi ne doprinosi financijskoj odrzivosti udruge

e broj koriStenih tehnika prikupljanja sredstava u udruzi ne doprinosi financijskoj
odrzivosti udruge

e udio prihoda iz gospodarske djelatnosti udruge ne doprinosi financijskoj odrzivosti
udruge

e broj donatora udruge ne doprinosi financijskoj odrzivosti udruge.

Regresijskom analizom predvida se vrijednost jedne varijable na temelju vrijednosti druge
varijable pa, sukladno tome, u ovome istrazivanju nezavisna varijabla broj ljudskih potencijala
u udrugama mjerena brojem volontera i zaposlenih ima djelomi¢an pozitivan doprinos na
financijsku odrzivost udruga, dok broj partnera ima izravan pozitivan utjecaj na financijsku
odrzivost udruge. Stoga povecanje vrijednosti tih varijabli djelomice ili u potpunosti doprinosi

povecanju financijske odrzivosti.

Dakle, u ovom je istrazivanju dokazano da su brojnost ljudskih potencijala i partnera kljucni
za financijsku odrzivost udruge, dok ostali ¢imbenici, unatoC postojecoj literaturi i
pretpostavkama drugih istrazivaca, nemaju znacajnu ulogu ili ih mozda treba poboljsati da bi
doprinijeli financijskoj odrzivosti udruge. Medutim, hipoteze koje se odbacuju ne znace nuzno
da su one netocne. Ostali istrazivani ¢imbenici financijske odrzivosti udruge mogli bi biti vazni
ako bi se, primjerice, u budu¢im istrazivanjima koristile druge, gore spomenute, istrazivacke
tehnike, posebice dubinski intervju, pomocu kojih bi se ispitanicima detaljnije objasnili
pojedini ¢imbenici, a onda oni odgovorili na pitanje koje strategije i metode mogu najbolje
pomoc¢i udrugama u postizanju financijske odrzivosti. Ili, primjerice, koje bi strategije i metode
mogle vaziti na drugom geografskom podrucju gdje je opcéenito veca diverzifikacija izvora
prihoda i udruge se dominantno ne oslanjaju na javne prihode kao u Republici Hrvatskoj gdje

se udruge gotovo 60 % financiraju iz proracunskih sredstava (tablica 25.). Takoder, mogli bi
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se istraziti 1 neki drugi ¢imbenici koji nisu uzeti u obzir u ovome istrazivanju, a u literaturi se
takoder spominju, poput starosti udruga (Guan i dr., 2020) ili dob, djelatnost i pravni oblik
neprofitne organizacije (Von Schnurbein i dr., 2017), transparentnost (Dethier, Delcourt i
Willems, 2021) i sl. koji bi takoder mogli biti vazni za financijsku odrzivost neprofitnih

organizacija, odnosno udruga.

Prvotno, tvrdnja koja govori o tome da veci broj izvora financiranja udruga pozitivno doprinosi
financijskoj odrzivosti, odnosno povecanju prihoda, u ovome istrazivanju nije statisticki
znacajna iako, primjerice, Froelich (1999) te Carroll i Stater (2009) tvrde da diverzifikacija
prihoda dovodi do veceg prihoda neprofitnih organizacija. Dakle, ovo je istrazivanje pokazalo
da veca diverzifikacija prihoda ne zna¢i nuzno i ostvarivanje vecih prihoda sto je u skladu s
Chikoto i1 Neely (2014) koji smatraju da strategije koncentracije, a ne strategije diverzifikacije,
prihoda mogu generirati ve¢i rast ukupnog prihoda organizacije. Medutim, organizacije koje
se oslanjanju na mali broj izvora prihoda, postaju vrlo ovisne o tim izvorima. To je potvrdeno
1 u ovome istrazivanju — udruge u Republici Hrvatskoj primarno su ovisne o javnim izvorima
financiranja, odnosno imaju visok stupanj koncentracije prihoda. Analiziraju¢i izvore
financiranja udruga u ovome istrazivanju, uo¢eno da samo jedna udruga ima vrijednost HHI-
ja 0,27, dok je kod 10 udruga HHI 1,00. Usporeduju¢i dobivene vrijednosti stupnja
koncentracije, odnosno diverzifikacije prihoda promatranih udruga (tablica 28.) s
vrijednostima HHI-ja prema Le i dr. (2021: 4) prikazanim u tablici 4., zakljucuje se da ni jedna
promatrana udruga nema diverzificirane prihode, tj. diverzifikacija im je niska (HHI ve¢i od
0,25). Naime, tek kada je vrijednost HHI manja od 0,25, neprofitne organizacije imaju
diverzificirane izvore prihoda 1 prema Froelich (1999) te Caroll i Stater (2009) mogu se
smatrati financijski odrzivima. Medutim, vrijednost HHI-ja nije standardizirana mjera
financijske odrzivosti te ne zna¢i nuzno da se diverzifikacijom prihoda postize financijska
odrzivost. Takoder, u istrazivanju je potvrdeno da su udruge najve¢im dijelom ovisne o javnim
izvorima financiranja (52,61 %), s ¢ime se slazu 1 brojni drugi autori (Socolovschi 1 dr., 2000;
Bezovan, 2004; Bullain 1 Toftisova, 2005; Blackwood 1 dr., 2012; Svidroniova i Vacekova,
2012; Lu, 2015; Dadi¢, 2016; Mourao i Gongalves, 2019; Tirado-Beltran i dr., 2020; Dadic,
2020; Harsanji, 2021). To se, pak, moze povezati s Andreoni i Payne (2003) koji smatraju da
neprofitne organizacije smanjuju napore u prikupljanju sredstava nakon S§to dobiju javne
potpore te se, prema Nikolovoj (2015), pojedinci i manje odluc¢uju na davanje potpora jer

smatraju da neprofitne organizacije primaju dovoljno financijskih sredstava iz javnih izvora.
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Budu¢i da u literaturi ne postoji konsenzus je 1li za financijsku odrzZivost neprofitnih
organizacija nuzna koncentracija ili diverzifikacija prihoda, prema tome ni u ovome se radu ne
zauzima jednoznacan stav, tim viSe Sto ni rezultati istrazivanja ne pokazuju statisticku
povezanost diverzifikacije prihoda s financijskom odrzivosti. Takoder, ni rezultat ispitivanja
povezanosti vrijednosti HHI-ja i ostvarenih prihoda udruga u promatranom razdoblju takoder

ne pokazuje statistiCku znacajnost (tablica 31.).

Na udrugama je da dobro prouce prednosti i nedostatke obiju strategija upravljanja prihodima
— diverzifikacija ili koncentracija prihoda — te sukladno svojim preferencijama odaberu onu
koja je najpogodnija za njihovu udrugu. Opcenito, ako neka organizacija ostane bez odredenog
donatora, to ne bi trebalo ugroziti njezinu financijsku stabilnost ako organizacija ostvaruje
prihode i iz drugih izvora. Medutim, svaka udruga treba pravilno upravljati financijama te
istraziti prednosti i nedostatke diverzifikacije, odnosno koncentracije prihoda i primjenjivati

strategiju koja najviSe odgovara njezinim ciljevima.

Budu¢i da je utvrdeno da se udruge najve¢im dijelom financiraju iz javnih izvora, ipak ih je
potrebno stalno osvjestavati da su javni izvori ograniceni te za njih postoji velika konkurencija
pa bi se stoga udruge trebale sve viSe usmjeriti na druge, privatne izvore financiranja jer time

mogu ostvariti veca financijska sredstva.

Hipoteza koja upucuje na to da veci broj projekata pozitivno doprinosi financijskoj odrzivosti
takoder nije potvrdena, medutim ispitanici u anketnom upitniku samostalno ocjenjuju da
financijskoj odrzivosti udruga, uz transparentnost, najvise doprinosi kontinuitet obavljanja
projektnih aktivnosti (grafikon 7.). To potvrduju i prethodna istrazivanja (Okorley i Nkrumabh,
2012) u kojima se isti¢e da su projekti vazni za postizanje financijske odrzivosti, a gotovo sva
sredstva neprofitnih organizacija dolaze iz donacija povezanih s projektima (Lacruz i Cunha,
2018). Dakle, rezultati provedenog istrazivanja upucuju da broj projekata udruga nije povezan

s visinom prihoda udruga.

Moguce je da udruge najces¢e provode jednake ili slicne projekte svake godine, umjesto
pokretanja novih, te za njih ostvaruju priblizno jednake prihode svake godine. S druge strane,
udruge mozda preferiraju kvalitetu nad kvantitetom te se usredotocuju na provodenje manjeg
broja projekata za Sto im donatori osiguravaju financijska sredstva. Takoder, postoji i

mogucnost da udruge provode manji broj opseznijih, ali 1 dugoro¢nijih projekata. Medutim, za
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dobivanje takvih saznanja, potrebno je provesti novo, specificnije istrazivanje koje ¢e se

usmyjeriti upravo na problematiku projektnog financiranja udruga.

U istrazivanju je vidljivo i da oko 10 % promatranih udruga (41 od 390 udruga) uopcée ne
provodi nikakve projekte. Osim toga, ispitanici isti¢u i problematiku provedbe projekata, a
vecina smatra da im nedostaju financijski resursi kako bi bili uspjesniji u provedbi projekata
Sto potvrduju i prethodna istrazivanja (Baguley, 2009, Czibere, 2014) koja napominju da njihov
rad pa i provedba projektnih aktivnosti uglavnom ovisi o prikupljenim sredstvima. Osim
financijskih resursa, ispitanici isti¢u da im u velikoj mjeri nedostaju i ljudski resursi, ali 1
znanja, vjeStine, alati 1 tehnike upravljanja projektima, komunikacijske vjestine i sl. Prema
tome, obrazovne ustanove trebale bi prepoznati njihove potrebe te nuditi programe ili tecajeve
koji omogucuju osoblju udruga stjecanje znanja iz podrucja upravljanja projektima kako bi se

doprinijelo §to kvalitetnijem radu udruga, odnosno provedbi projekata.

Dakle, iako prema rezultatima istraZzivanja ne postoji povezanost izmedu broja projekata i
financijske odrzivosti, udruge bi se svakako trebale usmjeriti na provedbu projekata kojima se

mogu ostvariti ciljevi te posti¢i opée poboljSanje stanja drustva.

Osim toga, s obzirom na utvrdenu pozitivnu slabu povezanost izmedu dviju nezavisnih varijabli
— broja projekata i diverzifikacije prihoda udruga, udruge koje imaju veci broj projekata,
financiraju se iz viSe razli¢itih izvora $to je oCekivano jer 1 prema Lacruz (2014) projekte u
neprofitnim organizacijama financiraju razli¢iti donatori. S tim u vezi, jasno je da su udruge

ovisne o svojim donatorima, odnosno bez njih ne bi mogle financirati i realizirati projekte.

Nadalje, ovim je istrazivanjem utvrdeno djelomice prihvacanje tre¢e hipoteze, odnosno
utvrdena je djelomic¢na statisticka znacajnost brojnosti ljudskih potencijala i financijske
odrzivosti mjerene rastom prihoda u promatranom razdoblju. Ljudski su se potencijali u ovome
istrazivanju mjerili brojem zaposlenih i volontera, prema Carman (2009) i Wicker i Breuer
(2013b). Ljudski su potencijali, openito, nezamjenjiv resurs u udrugama kao neprofitnim
organizacijama, a onda i u skladu s literaturom (Medeiros, 2008; Bastida i dr., 2018),
organizacije trebaju ucinkovito upravljati ljudskim potencijalima — i ¢lanovima, ali i
volonterima, odnosno zaposlenima — od privlacenja, preko ulaganja u njih u smislu educiranja,
motiviranja 1 usmjeravanja, a onda i do njihova zadrzavanja. lako u ovome istrazivanju nije
potvrdeno da broj volontera, kao ljudskih potencijala, pozitivno doprinosi povecanju prihoda,

ipak ne treba zanemariti njihov angazman u udrugama.

180



Udruge bi svakako trebale u svojim strategijama upravljanja i planovima, medu ostalim, staviti
poseban naglasak na upravljanje ljudskim potencijalima jer oni op¢enito imaju klju¢nu ulogu
u svim aspektima rada udruga, ukljucujuéi prikupljanje sredstava, provodenje projekata,
promocija udruge, suradnja s partnerima i donatorima i sl. Medutim, nije vazna iskljucivo
njihova brojnost, nego, prema Okorley 1 Nkrumah (2012), to podrazumijeva i motivaciju i
kompetencije, prema Leon (2001) stru¢nost vodstva, ali i prema Francois (2015) zadovoljstvo
1 predanost poslu koji su vazni za aktivnosti koje udruge svakodnevno provode kako bi
ostvarile svoje ciljeve. Bez kvalitetnih i motiviranih ljudi koji su spremni raditi na ostvarenju

ciljeva udruge, vrlo je tesko ostvariti dugoro¢nu financijsku odrzivost organizacije.

Iako hipoteza kojom se tvrdi da udruge koje okupljaju vise ljudi imaju i bolje financijske
pokazatelje, u ovom slucaju prihode, nije u cijelosti prihvacena, razumljiva je jer u samoj srzi
udruga i jesu — udruzeni pojedinci. Ako udruge okupljaju svega nekoliko pojedinaca, tada je
vrlo vjerojatno rije¢ o udrugama osnovanim u cilju obavljanja poslova koji bi bili primjereniji
za neke druge poslovne subjekte, primjerice obrte, tvrtke i sl. — iako se na temelju korelacijske
i regresijske analize ne moze sa sigurnoscu utvrditi smjer povezanosti, odnosno imaju li udruge
novca zbog toga sto okupljaju velik broj ljudi ili obratno. Medutim, vazan indikator poslovanja
udruga jest i broj zaposlenih. Sukladno rezultatima istrazivanja, one udruge koje imaju
elemente poslovnih subjekata (stalno zaposlene pojedince) mogu racunati na kontinuitet
poslovanja i razvoj §to moze dovesti do boljih poslovnih pokazatelja — visine prihoda i
kontinuiranim ostvarenim viskom prihoda nad rashodima. S tim u vezi moguce je objasnjenje
da udruge koje provode opseznije, posebice europske, projekte imaju vecu potrebu

zaposljavanja ljudi, ali onda 1 ostvaruju vece prihode.

Dakle, prema rezultatima ovoga istrazivanja, djelomice se moze utvrditi slaganje s prethodnim
istrazivanjima (Gregory i Howard, 2009; Lecy i Sering, 2014; Liket i Maas, 2015; Lu i Zhao,
2019; Schubert i Boenigk, 2019) koja utvrduju da se povecavajuéi brojnost ljudskih kapaciteta
1 njihovim angazmanom pozitivno doprinosi dugoroc¢noj financijskoj odrzivosti, odnosno da se
uz veci broj ljudi u neprofitnim organizacijama ostvaruje viSe financijskih sredstava, no to se

prvenstveno odnosi na zaposlene u udrugama, a ne na volontere.

Takoder, istrazivanje pokazuje da sklapanjem veéeg broja partnerskih suradnji udruge
ostvaruju vise financijskih sredstava sto pozitivno doprinosi financijskoj odrzivosti. Rezultati
istrazivanja u skladu su i s prethodnim istrazivanjem (Banzato i Sierra, 2016) koje govori da

¢elnici neprofitnih organizacija trebaju stalno traziti moguénosti za povecanje partnerstava
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kako bi povecali resurse 1 osigurali financijsku odrzivost organizacije. Partneri mogu biti
sponzori, donatori, dobavljaci, organizacije s kojima se suraduje na projektima ili bilo koji
drugi poslovni partneri koji doprinose poslovanju udruge na razli¢ite nacine. Veci broj partnera
znaci da udruga ima vecu podrsku u poslovanju, Sire mreZe kontakata i ve¢u moguénost razvoja
novih projekata Sto moze pomoc¢i udruzi da poboljSa svoje financijsko stanje i osigura
dugoro¢nu financijsku odrzivost. Osim toga, vazno je i1 njegovanje postoje¢ih odnosa s
partnerima temeljenih na otvorenosti, transparentnosti i medusobnom povjerenju, ali i
dijeljenju resursa i sl. ¢ime se mogu ostvariti ciljevi organizacija, povecavajuci istovremeno

drustveni doprinos, a samim time i postic¢i financijska odrzivost.

Iako u ovom istrazivanju primarno nije istrazivana, uocena je pozitivna slaba povezanost broja
partnera i broja donatora u udrugama (r=.26, p <.05). To i ne ¢udi jer su u udrugama aktivnosti
veéinom povezne s projektima te ih naj¢eS¢e financiraju donatori. Zbog ogranicenih resursa,

ali 1 nekih drugih razloga, udruge suraduju s partnerima.

lako bi se Cinilo da ve¢i broj koriStenja tehnika prikupljanja sredstava dovodi do vece
financijske odrZivosti udruga, rezultati ispitivanja te hipoteze ne idu tome u prilog. Kako je
ranije utvrdeno, udruge su najvise usmjerene na jedan izvor financiranja koji zahtijeva upotrebu
jedne ili manji broj tehnika prikupljanja sredstava (primjerice za javna sredstva pa tako i EU
sredstva dovoljno je prijaviti se na natjecaj) s pomocu kojih ostvaruju prihode za provedbu
aktivnosti. Medutim, istrazivanja pokazuju da udruge nemaju dovoljno znanja i iskustva u
prikupljanju sredstava (Pavici¢ i dr., 2006; Dadi¢, 2016; Najev Caéija, 2013; Mihaljevi¢, 2015;
Bestvina Bukvi¢ 1 dr., 2018; Bish 1 Becker, 2016 u Alves 1 Costa, 2020: 925) Sto je u skladu s
rezultatom ovoga istrazivanja jer udruge primjenjuju relativno mali broj tehnika za prikupljanje
sredstava (prosjecno tri tehnike). Kako bi uopce koristile tehnike prikupljanja sredstava,
udruge, kao neprofitne organizacije, trebale bi izradivati plan prikupljanja sredstava Sto je
odlika dobrih praksi financijskog upravljanja s ¢ime se slazu i Leon (2001) i Ebenezer i dr.
(2020). Kao sto je vec ranije spomenuto, obrazovne bi ustanove trebale omoguciti osoblju
udruga jo$ neke edukacije, primjerice iz podrucja prikupljanja sredstava, koje se u drugim
zemljama ve¢ uspjesno provode (Shaker i Nathan, 2017; ; Sain, Harsanji, Bori¢-Cvenié, 2020).
Stoga, s obzirom na razvoj tehnologija, posebice digitalnih, udruge bi trebalo educirati o
potencijalima razli¢itih tehnika prikupljanja sredstava jer njihovo koristenje omogucava im

veci broj donacija.
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Iako ne postoji povezanost izmedu broja tehnika prikupljanja sredstava i stalnog ostvarivanja
vecih prihoda, ovim je istrazivanjem utvrdeno da postoji pozitivna umjerena veza izmedu broja
tehnika prikupljanja sredstava i diverzifikacije prihoda, tj. broja izvora financiranja udruga (r
= .32, p <.05). Prema tomu, udruge koje prikupljaju sredstva iz viSe razli€itih izvora koriste

vise tehnika prikupljanja sredstava.

Nadalje, ispitivana hipoteza o gospodarskoj djelatnosti udruga upucuje na to da ne postoji
statisticki znacajna razlika veceg udjela prihoda od gospodarske djelatnosti u odnosu na
prihode od primarne djelatnosti u ostvarivanju financijske odrzivosti. Neke udruge, primjerice,
ne moraju stalno ostvarivati prihode od gospodarske djelatnosti, odnosno oni mogu biti
organizacija moze biti financijski odrziva i ako su prihodi od gospodarske djelatnosti manji.
lako postoje mnogobrojna istrazivanja koja istiCu prednosti ostvarivanja prihoda iz
gospodarske djelatnosti (Froelich, 1999; Landsberg, 2004; Foster 1 Bradach, 2005; Khieng i
Dahles, 2014; Mazanec i Bartosova, 2021), jo§ je uvijek mali broj istrazivanja temeljenih na
stvarnom, financijskom doprinosu ostvarivanja tih prihoda. Medutim, ovo je istraZivanje
pokazalo da od ukupnog broja promatranih udruga u Republici Hrvatskoj, 31,51 % (127 od
403) udruga ima registriranu gospodarsku djelatnost te, prema njihovim procjenama, ostvaruju
prosjecno 5,16 % ukupnih prihoda iz gospodarske djelatnosti koju obavljaju. Naime, iz
financijskih izvjesStaja nije moguce isCitati koji su prihodi vezani uz primarnu, a koji uz

gospodarsku djelatnost te se procjena ¢elnika udruga uzima kao relevantan pokazatelj.

lako rezultati istrazivanja pokazuju da ne postoji povezanost izmedu vece stope ostvarenih
prihoda iz gospodarske djelatnosti u odnosu na postotne prihode iz primarne djelatnosti i ve¢ih
prosjecno ostvarenih prihoda u promatranom razdoblju, svakako ne treba zanemariti ¢injenicu
da kroz samofinanciranje udruge mogu povecati svoju stabilnost stvaranjem vlastitih resursa
kao nadopune potporama iz javnih i privatnih izvora. Medutim, tako ostvareni prihodi udruge
svakako trebaju biti usmjereni na ostvarivanje misija udruga, odnosno u skladu sa zakonskim
propisima. Stoga stvaranje prihoda iz gospodarske djelatnosti moze pomo¢i udrugama da
smanje ovisnost o drugim izvorima prihoda i ve¢oj neovisnosti, medutim udruge moraju ostati
fokusirane na primarnu djelatnost jer u suprotnom, prema Peri¢ i dr. (2020), gospodarska im
djelatnost moze pomaknuti pozornost s njihove drustvene misije. Osnivanje udruge iskljucivo
u cilju obavljanja gospodarske djelatnosti nije dopustivo jer se tada viSe ne govori o

neprofitnosti koja odreduje udruge kao neprofitne organizacije, ve¢ je u tom slucaju rije¢ o
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primarno poduzetnickom pothvatu koji obiljezava neki drugi poslovni model — primjerice obrt,

jednostavno drustvo s ograni¢enom odgovornoscu i sl.

Budu¢i da je ranije spomenuto da udruge najvecim dijelom imaju koncentrirane prihode
(posebice orijentacija na javne prihode), ipak je u svrhu postizanja izvrsnosti potrebno
usmjeravanje prema vlastitim prihodima, s ¢ime se slazu i1 Bestvina Bukvi¢, Mihaljevi¢ 1 Tokié
(2016). Medutim, to treba ukljucivati ve¢u primjenu upravljackih alata u poslovanju poput
marketinga, strateSkog planiranja, razvijenog plana prikupljanja sredstava i sl., a za sve to
potrebne su dobro razvijene menadZerske vjeStine i kompetencije, odnosno obrazovanje i
profesionalizacija ljudskih potencijala u neprofitnom sektoru (Bestvina Bukvi¢ 1 dr., 2016:

136).

Posljednja hipoteza odnosi se na donatore te se istrazivanjem utvrduje da ne postoji statisticka
znacajnost izmedu veceg broja donatora i financijske odrzivosti udruga mjerene rastom prihoda
udruga u promatranom razdoblju. Ovim je istrazivanjem utvrdeno da se udruge veéinom
financiraju iz javnih izvora pa time nije iznenadujuc¢e da udruge nemaju mnogo donatora (isticu
da prosjecno godisnje imaju pet donatora koji ukljucuju javne, privatne, individualne 1 strane).
Budu¢i da, prema Hall i dr. (2005), javno financiranje podrazumijeva malo raspoloZzivih
sredstava za potporu ukupnim organizacijskim kapacitetima, tj. viSe udruga dobiva manje
iznose za svoje projekte, nije iznenadujuce da financijska odrzivost, odnosno rast prihoda

udruga nije povezan s brojem donatora.

Dakle, istrazivanje je pokazalo da udruge ne moraju teziti velikom broju donatora da bi
ostvarile veée prihode, medutim donatori su im nuzni za provedbu projekata u smislu
financijske potpore. lako donatori imaju vaznu ulogu u neprofitnim organizacijama, pa tako i
udrugama, do njih nije lako do¢i. Medutim, ovim je istrazivanjem potvrdena i postojanost
slabe, ali pozitivne veze izmedu veceg broja donatora i veceg broja koriStenih tehnika
prikupljanja sredstava Sto ide u prilog €injenici da udruge trebaju koristiti razlicite tehnike
prikupljanja sredstava kako bi ostvarile donacije razli¢itih donatora — javnih, privatnih, stranih.
Takoder, utvrdeno je da vec¢ina promatranih udruga (343 udruge) koristi prijavu projekta na

natjeCaje za sufinanciranje kao tehniku prikupljanja sredstava, posebice iz javnih izvora.

Dakle, iako u ovome istrazivanju nije utvrdena statisticka znafajnost nekih ¢imbenika
financijske odrzivosti — izvori financiranja udruga, projekti, tehnike prikupljanja sredstava,

gospodarska djelatnost te donatori, ti su ¢imbenici svakako vazni aspekti poslovanja takvih
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organizacija te udruge ipak trebaju njima upravljati kako bi osigurale dostatna financijska

sredstva za ostvarivanje ciljeva, odnosno svoje misije.

Naime, ne postoji isklju¢ivo jedan najvazniji ¢imbenik koji osigurava financijsku odrzivost
neprofitne organizacije, pa tako i udruge. Za postizanje financijske odrzivosti, organizacija
mora imati okruzenje koje s razli¢itih strana doprinosi njezinu funkcioniranju. Primjerice, ako
su ljudski potencijali u organizaciji nemotivirani, dodijeljeni se zadatci nece ostvariti. Takoder,
s obzirom na posebnosti neprofitne organizacije, prije svega njihove drustvene misije, mora
postojati iznimno velika motivacija (Okorley i Nkrumah, 2012), a, u suprotnom, bez uvjerenja,
predanosti i uloZzenog napornog rada ljudskih potencijala nemoguée je dugoro¢no ostati
financijski odrziv. lako se smatra da su financijska sredstva najvaznija odrednica njihove
uspjesnosti, s obzirom na neprofitno obiljezje takvih organizacija, nemoguce je takvu tvrdnju
apsolutno podrzati. Udruga, primjerice, moZe imati stalan priljev sredstava, a s druge strane
imati nemotivirane ljudske potencijale te ne provoditi nikakve aktivnosti. Njezin smisao
postojanja tada se gubi jer su udruge osnovane kako bi bile proaktivne, mijenjale, odnosno

utjecale na drustvo i sl.

Takoder analizirajuci podatke iz financijskih izvjeStaja udruga, tj. prihode, uocava se da, unato¢
stalnim veéim prosjecno ostvarenim prihodima u odnosu na rashode i ostvarivanju viska
prihoda nad rashodima, ve¢ina udruga (88,34 %) nema stalan rast prihoda kroz promatrane
godine. Stoga velik broj udruga ima kontinuitet povecanja prihoda kroz nekoliko godina, a
potom biljeze velik pad prihoda. Dijelu udruga prihodi su se svake godine uvelike mijenjali,
do cak 50 % smanjenja ili povecanja. Dakle, ve¢ina udruga nema jasan obrazac ili trend
poslovanja na temelju kojih bi se moglo prognozirati poslovanje u idu¢oj godini. Budu¢i da su
udruge, kao i druge neprofitne organizacije, opéenito, projektno usmjerene (Strichman 1 dr.,
2008; Bourgeon i Lehmann, 2008; Souaf, El Wazani i Mouadili 2015; Anderson i Lannon
2018; Nanthagopan i dr., 2019), njihova je priroda poslovanja takva da, ovisno o provodenju
projekata, jedne godine mogu ostvarivati iznadprosjecne prihode, a u iducoj godini slijedi

stagnacija ili mirovanje, odnosno pad prihoda.

Udruge, kao neprofitne organizacije, imaju slabije financijske trendove poslovanja Sto, za
razliku od profitnih organizacija, posljedicno smanjuje mogucénost prognoze prihoda na

temelju ranijih financijskih pokazatelja pa je time i teza procjena financijske odrzivosti.
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Medutim, kljucno pitanje koje bi si svaki ¢elnik udruge trebao postaviti jest: ,,ZaSto moja
organizacija treba teziti financijskoj odrzivosti?““. Odgovori na to pitanje svakako trebaju

potaknuti sve unutarnje dionike, a oni bi mogli biti sljedeci:

¢ radi ostvarenja ciljeva zbog kojih je osnovana, odnosno zadovoljenja potreba korisnika

e radi povecanja zadovoljstva angaZiranih unutarnjih dionika i poveéanja osjecaja
pripadnosti udruzi

e radi povecanja odgovornosti prema donatorima i vanjskim dionicima

e radi povecanja ugleda u drustvu

e radi povecanja povjerenja korisnika

¢ radi mogucénosti neprekidnog 1 dugorocnog provodenja aktivnosti i sl.

Nakon toga, postavlja se pitanje: ,,Kako sve to posti¢i?*, a odgovor je: ,,Upravljanjem.“ 1 to na
sljede¢i nacin:

e upravljanjem izvorima financiranja

e odgovornim koristenjem dodijeljenih financijskih sredstava

e provedbom projekata koji doprinose ostvarivanju ciljeva udruge

e privlaenjem, ulaganjem i zadrzavanjem kvalitetnih ljudskih potencijala

e sklapanjem partnerstava potrebnih za provodenje projekata i povecanje vidljivosti

e izradom plana poslovanja te stalnim analizama i uskladivanjima plana

e koriStenjem razlic¢itih tehnika prikupljanja sredstava

e koriStenjem mogucénosti dostupnih tehnologija i informiranja javnosti o postignu¢ima,

odnosno transparentnim izvjestavanjem o financijskom poslovanju
e postivanjem zakonskih obveza i propisa
e povecanjem samofinancirajucih aktivnosti, odnosno gospodarskom djelatnos¢u

e njegovanjem odnosa s donatorima i dr.

Prema tome, podrucje upravljanja neprofitnim organizacijama obuhvaca razlicite aspekte i
zadatke te od ¢elnika neprofitnih organizacija zahtijeva specifi¢na znanja i vjestine kako bi
se ostvarila misija tih organizacija i doprinijelo druStvu. Posebno se uocava da Celnici
trebaju biti financijski menadzeri odgovorni za cjelokupno pa samim time 1 financijsko

poslovanje organizacije.
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6.1. Ogranicenja istrazivanja
U ovom se doktorskom radu prije provedbe primarnog istrazivanja ocekivalo sljedece:

1. sudionici istrazivanja bit ¢e iskreni, odnosno davat ¢e to¢ne i1 korisne odgovore na
pitanja u anketnom upitniku

2. uovome istrazivanju postoji nepristranost i objektivnost u analizi podataka prikupljenih
s pomoc¢u anketnog upitnika i financijskih izvjestaja

3. celnici udruga razumiju financijsko poslovanje udruga kao i terminologiju koja se
koristi u istrazivanju, posebice znacenje pojma financijske odrzivosti

4. dostupni financijski izvjeStaji udruga na temelju kojih se utvrduje doprinos financijskoj
odrzivosti udruga to¢ni su i relevantni

5. sudionici istrazivanja pruzit ¢e i dodatne korisne informacije u smislu praksi koristenja
tehnika prikupljanja sredstava i problematike prikupljanja sredstava opcenito,
nedostatka odredenih vjeStina potrebnih za provedbu projekata, usmjeravanja prema
partnerima, njegovanja odnosa s donatorima te vrsti obavljanja gospodarske djelatnosti
iako navedeno nije od primarne vaznosti za ovo istrazivanje

6. veli¢ina je uzorka prihvatljiva.

Provedenim istrazivanjem ipak su se uocila neka ogranic¢enja, odnosno nekontrolirane, moguce

slabosti koje mogu imati utjecaj na rezultate istrazivanja.

Iako je u anketnom upitniku bila navedena definicija financijske odrzivosti, neki su se ispitanici
izjasnili (usmenim i pisanim putem mimo anketnog upitnika, odnosno uzivo ili slanjem
elektronicke poste) da im pojam financijske odrzivosti nije u potpunosti jasan, odnosno da bi
trebao biti jasnije odreden pa se to smatra jednim od ograniCenja istrazivanja. S tim u vezi,
metodom dubinskog intervjua eventualno bi se moglo dodatno razjasniti shvac¢anje pojedinih
nejasnih pojmova. S druge strane, ako bi se ista metoda primijenila na sve ispitanike u ovome
istrazivanju, to bi zahtijevalo znatno ulozeno vrijeme 1 veci istrazivacki tim, ali 1 vise
financijskih resursa. Takoder, gotovo je nemoguce provesti takvo istrazivanje s obzirom na

brojnost udruga i zemljopisni obuhvat istraZivanja.

Ogranicenje se takoder odnosi i na to §to je ovo istraZivanje provedeno elektroni¢kim putem te
neke udruge nisu imale mogucénost sudjelovanja. Primjerice, ¢elnici mozda ne koriste redovito
elektroni¢ku posStu za komunikaciju, lakSe bi im bilo anketni upitnik ispunjavati u pisanom

obliku jer su ispisani upitnici pregledniji ili im ovakav nacin sudjelovanja nije uobicajen i sl.
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Jedno od ogranicenja istraZzivanja moZze se pripisati neanonimnosti ispitanika. lako je u
anketnom upitniku stavljena napomena da ¢e prikupljeni podatci biti koriSteni isklju¢ivo za
potrebe ovoga istrazivanja, bez navodenja pojedinacnih odgovora, ipak s obzirom na ¢injenicu
da su anketnim upitnikom trazene informacije o financijskim praksama udruga, neke su udruge
mozda smatrale da bi dijeljenje informacija o financijskom poslovanju moglo utjecati na

njihovu sigurnost pa postoji moguci problem davanja neto¢nih informacija.

Istrazivacki je plan bio promatrati financijsku odrZivost kroz petogodis$nje razdoblje. Medutim,
budu¢i da je razdoblje 2020. — 2022. godine intenzivno obiljeZila pandemija koronavirusom te
je neupitno da je ona znacajno utjecala i na ve¢inu udruga pri ¢emu neke nisu ni mogle obavljati
redovite aktivnosti zbog ograni¢enog kretanja stanovnisStva i mjera za sprjeCavanje Sirenja
pandemije, a druge nisu pronasle financijske resurse za provedbu svojih aktivnosti (Johnson i
dr., 2020; Harrington, 2021; Feiler i Breuer, 2021; Van Steenburg i dr., 2022), pa ni rezultati
ne bi bili reprezentativni, analizirano je pet godina prije toga, odnosno razdoblje 2015. —2019.
godine. S obzirom na to da se u istrazivanju zahtijevalo od ispitanika upisivanje konkretnih
podataka za promatrano razdoblje 2015. — 2019. godine, primjerice broj volontera, zaposlenih,
partnera, projekata i sl., radi jednostavnosti trazeno je da unesu prosjecan broj po godini u
promatranom razdoblju. Medutim, informacije temeljene na procjeni mogu utjecati na rezultate

pa spomenuto moze biti jos§ jedno od ograniCenja istrazivanja.

Jedno od ogranicenja jest i da su u istrazivanju mogli sudjelovali samo ¢elnici udruga ¢ije su
adrese elektronicke poste dostupne u Registru neprofitnih organizacija. Dakle, iz istrazivanja
su iskljuceni najlosiji primjeri udruga, odnosno udruge koje ili nisu uopce upisane u Registar

neprofitnih organizacija ili im podatci u Registru neprofitnih organizacija nisu azurirani.

Sljedece moguce ograni¢enje odnosi se na vrijeme ispunjavanja upitnika. lako je procijenjeno
vrijeme ispunjavanja upitnika 5 — 7 minuta, neki su se ispitanici izjasnili da im je trebalo 1 vise
od tog vremena kako bi dali precizne odgovore. Dakle, ako je anketni upitnik predugacak,
ispitanici se mogu umoriti ili izgubiti interes nakon §to odgovore na odredeni dio pitanja.
Budu¢i da su sva pitanja u upitniku bila obvezujuéa kako bi se anketni upitnik mogao predati,
ipak postoji moguénost da su neki ispitanici povrsno odgovarali na pitanja, a to je vidljivo i iz
nedostaju¢ih podataka (1,93 9%). Takoder, ako sudionik istraZzivanja ne smatra temu
zanimljivom 1 relevantnom, manje je motiviran odgovoriti i ispuniti sva pitanja. S tim u vezi

jestito da su sudionici istrazivanja u bilo kojem trenutku mogli prestati s rjeSavanjem anketnog
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upitnika ili sudionici koji su predali ispunjeni anketni upitnik u cijelosti mozda nisu uistinu

reprezentativni za populaciju, odnosno predstavljaju najbolje primjere populacije.

Osim toga, iz dijela istrazivanja iskljucene su i udruge koje nisu predale financijske izvjestaje
za promatrano razdoblje — bilo da u tom razdoblju nisu ni postojale, bilo da nisu redovito
predavale financijske izvjestaje. Ako je rijeC o potonjoj skupini, onda su to takoder najlosiji

primjeri udruga, a u ovom su istrazivanju iskljuceni.

Takoder, u nekim se istrazivanjima (Cairns, Harris i Young, 2005; Liu, 2010; Slaten,
Bendicksom, Diamond i McDowell, 2021) povezanost ljudskih potencijala s financijskom
odrzivosti mjeri na temelju njihove uloge 1 odgovornosti, odnosno njihovih vjestina, znanja,
iskustava, motivacije, predanosti i sl., dok su u ovom istrazivanju mjereni samo temeljem

njihova broja.

Posljednje ograni¢enje ovoga istrazivanja povezano je s rezultatima samoprocjene financijske
odrzivosti koji govore da nijedna nezavisna varijabla nije povezana s financijskom odrzivosti.
Kako je ranije 1 spomenuto, rije¢ je o samoprocjeni, dakle ispitanici su sami procjenjivali
trazene veli¢ine podataka Sto je subjektivna mjera. Medutim, s tim u vezi moze biti i veé
navedeno ogranic¢enje koje se odnosi na nepotpuno razumijevanje pojma financijske odrzivosti,
odnosno da ju se moZe tumaciti na razli¢ite naCine. To dakako moZze dovesti do nepreciznosti

u mjerenju Sto moze rezultirati nepostojanjem povezanosti s drugim varijablama.

Takoder, postoje¢im anketnim upitnikom nije bila ispitana uzro¢nost (ne)ostvarivanja
financijske odrzivosti pa bi se u daljnjim istrazivanjima mogla istraziti uzrocnost financijske
(ne)odrzivosti, odnosno razloga povecanja ili smanjenja prihoda udruga u odredenom
promatranom razdoblju. Iako ta ¢injenica sluzi kao motivacija za pokretanje novog istrazivanja,
istovremeno se predstavlja kao ograniCenje jer je razdoblje pandemije trajalo 2020. — 2023.
godine te bi podatci mogli biti drugaciji, primjerice obustavljeni projekti, smanjeni izvori
financiranja 1 broj donatora, smanjen broj ljudskih potencijala u udrugama, udruge vise nisu
aktivne 1 slicno. S druge strane, buduca usporedna istrazivanja ipak bi mogla omoguciti
shvac¢anje da drustvene, politicke, ekonomske ili neke druge posljedice mogu utjecati na
varijable koje se proucavaju u ovome istrazivanju kao i usmjeriti na neka druga, nova podrucja
istrazivanja. Cinjenica je, dakle, da je istraZivanje provedeno nakon pandemije koja je mogla
dodatno utjecati na stavove i razmisljanja ¢elnika udruga koji su se nasli u teSkoj situaciji zbog

ograni¢enih moguénosti rada tijekom 2020. 1 2021. godine.
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6.2. Implikacije istrazivanja

U ovome istrazivanju sveobuhvatan pregled dostupne literature na predmetnu temu omogucio
je otkrivanje ¢imbenika koji mogu doprinijeti financijskoj odrzivosti neprofitnih organizacija.
Takoder, u okviru analize dostupnih izvora otkrivene su i prednosti i nedostatci te vaznost
¢imbenika financijske odrzivosti. Navedeno bi moglo biti izravno korisno i potaknuti celnike

udruga na razmatranje prilikom upravljanja i donoSenja strategija razvoja njihovih udruga.

Na temelju rezultata korelacijske analize, gdje su ¢elnici udruga samoprocjenjivali financijsku
odrzivost svoje udruge, nije utvrdena statistiCka znacajnost. Ipak, ovaj je rad i kvantitativnim
mjerenjem na temelju ostvarenih prihoda ispitao povezanost identificiranih ¢imbenika i

financijske odrzivosti pa su otkrivene korisne implikacije za ¢elnike udruga.

Prije svega, na temelju mjerljivih rezultata analize brojnosti ljudskih potencijala, posebice
zaposlenih u udrugama, moze se uociti da veéi broj zaposlenih u udrugama pozitivno doprinosi
financijskoj odrzivosti, odnosno povecanju prihoda. Prema tomu, potvrdeno je da su ljudski
potencijali vazni za poslovanje neprofitnih organizacija te Celnici trebaju staviti naglasak na
njihovo osnazivanje i zadrzavanje u organizaciji kako bi se kolektivno postigli ciljevi, ali 1
osigurala dugoroc¢na odrzivost udruge. lako nije potvrdeno da brojnost angaziranih volontera
udruge doprinosi povecanju prihoda udruga u promatranom razdoblju, ne treba umanjiti
vaznost njihova angaziranja jer oni mogu sudjelovati u gotovo svim aspektima poslovanja te
mogu doprinijeti uspjehu organizacija. Takoder, volonteri smanjuju iznos placenog radnog
vremena, s ¢ime se slazu i Scherer, Allen i Harp (2016) te Van Schie, Guntert i Wehner (2014),

Sto organizacijama daje prostora za preusmjeravanje resursa za neke druge potrebe.

Ovo bi istrazivanje trebalo potaknuti strucnjake, akademske institucije te druge strukovne
obrazovne organizacije na osmisljavanje obrazovnih programa kojim ¢e se neprofitni kadar
osposobljavati za prikupljanje sredstava i financijsko upravljanje. Isto tako, nuzno je motivirati
celnike neprofitnih organizacija na povecanje napora u prikupljanju i upravljanju sredstvima
kroz shvacanje brojnih prednosti koriStenja razlicitih tehnika prikupljanja sredstava, stjecanjem
znanja iz podrucja upravljanja projektima, isticanjem dobrih praksi upravljanja donatorima i
sl. kako bi se doprinijelo Sto kvalitetnijem radu neprofitnih organizacija, odnosno ljudskih
potencijala koji u njima djeluju, a to sve mogu biti ucinkovite strategije upravljanja

organizacijama.

Budu¢i da je u radu potvrdena i povezanost broja partnera i financijske odrzivosti udruga,

dodatne implikacije odnose se na vaznost umrezavanja i razvoja mnogobrojnih aktivnih
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partnerstava s drugim neprofitnim organizacijama, prije svega radi dostupnosti resursa —
financijskih, ali 1 smislu ljudskih potencijala. Takoder, partnerstva pomazu u razmjeni znanja i
iskustva, povecanju utjecaja i zajednickog djelovanja radi postizanja zajednickih, drustvenih

ciljeva.

Ipak, Cinjenica da je povezanost s financijskom odrzivosti pokazala samo dva ¢imbenika od
svih izdvojenih koja su drugi autori odredili kao relevantne, moze biti indikator da prethodnim
istrazivanjima nisu primijenjene u potpunosti odgovaraju¢e znanstvene metode u provedbi
istrazivanja te da je potrebno provesti sveobuhvatno istrazivanje na Sirem zemljopisnom
podrucju primjenom kombiniranih kvalitativnih i kvantitativnih metoda kako bi se utvrdilo koji
to ¢imbenici 1 u kojoj mjeri doprinose financijskoj odrzivosti udruga. S obzirom na to da suu
ovom istrazivanju otkriveni samo neki ¢imbenici koji mogu doprinijeti financijskoj odrzivosti,
dok ostali Cimbenici, iako ih isticu drugi autori, nisu pokazali statisticku znacajnost,
znanstvenici bi mogli istraziti i neke druge Cimbenike koji nisu obuhvaceni ovim istrazivanjem,
odnosno kombiniranim metodama utvrditi njihovu vaznost i povezanost s financijskom

odrzivosti.

S obzirom na to da u istraZivanju nije utvrdena povezanost veceg broja Cimbenika s
financijskom odrzivosti mjerena na temelju kvantitativnih podataka, tj. prihoda, moguce je da
postoji povezanost s drustvenim doprinosom ili kontinuitetom rada udruga $to bi se moglo

ispitati u nekim od budu¢ih istrazivanja.

Implikacije idu i u smjeru nuznosti promisljanja Celnika udruga o povezanosti otkrivenih
¢imbenika s financijskom odrzivosti jer je moguce da dijelu ¢elnika koji su sudjelovali u ovome
istrazivanju nije u potpunosti bilo jasno $to financijska odrzivost podrazumijeva, pa samim
time nisu bili u mogucénosti u cijelosti kvalitetno odgovoriti na postavljena pitanja povezana s

navedenim terminima.

Nadalje, ovo istrazivanje nudi 1 uvide za znanstvenike koji svoje buduce istrazivanje mogu
temeljiti na rezultatima ovoga istrazivanja. Kao $to je spomenuto, samoprocjena financijske
odrzivosti subjektivna je mjera pa se uocava potreba za razvijanjem standardiziranih mjera s
pomocu kojih se moze mjeriti financijska odrzivost neprofitnih organizacija, pa tako i udruga
kojima primaran cilj nije stjecanje dobiti, a sve kako bi i same udruge mogle pratiti 1 utjecati
na poboljSanje i stalno ostvarivanje financijske odrzivosti. Ta bi implikacija mogla unaprijediti

metodologiju bududih istrazivanja, tim vise S$to je samoprocjena subjektivna ocjena pa ju je
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potrebno Kkoristiti uvazavaju¢i njezina ograni¢enja. S tim u vezi, potrebno je Sto vise

znanstvenih istrazivanja na tu, nedovoljno istrazenu, temu.

Takoder, za drzavu, odnosno donositelje odluka, ovo istrazivanje moze pruziti uvid u
financijsko poslovanje neprofitnih organizacija, odnosno udruga i omoguciti im donoSenje
politika koje podrzavaju financijsku odrzivost udruga. Potrebno je razviti i zakonske propise
koji ¢e zahtijevati od udruga vodenje brige o financijskoj odrzivosti, uvazavajuc¢i pojedine
otkrivene ¢imbenike, odnosno obvezujuéi ih na upravljanje njima i uklju¢ivanje u svoje
strategije 1 planove rada. Isto tako, donositelji odluka mogli bi razmisliti o vaznosti
transparentnog poslovanja udruga tako da se omoguci upotpunjavanje javnih registara i nekim
drugim, ne nuzno financijskim podatcima kako bi udruge bile vidljivije, odnosno njihov rad
prepoznat kod potencijalnih donatora. Tako bi bila omogucena medusobna usporedivost

udruga po razli¢itim kriterijima.

Zajednici, odnosno drustvu u cjelini, ovo istrazivanje moze biti od koristi u smislu shvacanja
obuhvata i zna¢enja neprofitnog sektora za njegovu dobrobit kao i moguénost stjecanja dubljeg

razumijevanja financijskog poslovanja udruga.

Sukladno rezultatima istrazivanja, u nastavku se daju smjernice za upravljanje financijskom
odrzivosti neprofitnih organizacija, tj. udruga kao preporuke i poticaj donositeljima odluka,
neprofitnim organizacijama, obrazovnim i znanstvenim institucijama za dodatan angazman u
podrucju razvoja neprofitnog sektora koji je klju€an za razvoj i napredak demokratskog

drustva.
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Slika 18. Smjernice za upravljanje financijskom odrzivosti

6.3. Preporuke za bududéa istrazivanja

Iako je u ovome istrazivanju iskljucivo koristena metoda anketnog upitnika, provodenjem
dubinskih intervjua mogla bi se bolje razumjeti i analizirati problematika financijske odrzivosti
udruga. Stoga je preporuka u budu¢em istrazivanju provesti spomenutu metodu, tim vise §to bi
se 1 ispitanicima pojmovno odredenje financijske odrzivosti moglo detaljnije pojasniti.
Takoder, moglo bi se detaljnije ispitati mjere li i kako, odnosno na temelju kojih kriterija,
¢elnici udruga, financijsku odrzivost. Osim toga, dubinskim bi se intervjuom mogli eventualno

otkriti problemati¢ni dijelovi financijskog upravljanja i upravljanja resursima u udrugama pa
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bi buduca istrazivanja mogla dati smjernice za razvoj novih strategija za povecanje prihoda ili

smanjenje rashoda.

Neki su ispitanici (Sest ispitanika, tj. 1,45 %) izrazili nezadovoljstvo duljinom ispunjavanja
anketnog upitnika pa bi u buduénosti trebalo uzeti u obzir trajanje ispunjavanja upitnika jer bi

rezultati mogli biti valjaniji ako je upitnik kraci.

Takoder, iako je uzorak istrazivanja reprezentativan za cijelu Republiku Hrvatsku i odnosi se
samo na udruge, trebalo bi provjeriti opcenitost rezultata u drugim zemljama, odnosno
preporuka je proSirenje zemljopisnog opsega istrazivanja. Osim toga, bilo bi zanimljivo
istraziti 1 financijsku odrzivost drugih oblika neprofitnih organizacija poput zaklada, vjerskih

zajednica i dr.

U budu¢im bi se istrazivanjima mogla istraZiti i povezanost starosti udruga s ostvarenim
prihodima. Ako, primjerice, starije udruge imaju ve¢u bazu donatora ili su viSe prepoznate u

drustvu 1 imaju reputaciju, to bi eventualno moglo doprinijeti njihovoj financijskoj odrzivosti.

Osim toga, buduca bi istrazivanja mogla istraziti koje konkretne mjere celnici udruga

poduzimaju kako bi povecali financijsku odrzivost udruga i osigurali vece prihode udruga.

Takoder, u budu¢im bi istrazivanjima bilo dobro detaljnije istraziti gospodarsku djelatnost
udruga, odnosno ispitati udaljava li ta djelatnost udruge od njihova primarnog, neprofitnog cilja

zbog kojeg su osnovane ili im dodatno doprinosi.

Budu¢i da je u ograni¢enjima istrazivanja spomenut nedostatak mjerenja varijabli ljudskih
potencijala isklju¢ivo na temelju njihova broja, u nekim se istrazivanjima (Cairns, Harris i
Young, 2005; Liu, 2010; Slaten, Bendicksom, Diamond 1 McDowell, 2021) mjeri povezanost
ljudskih potencijala s financijskom odrzivosti na temelju njihove uloge i odgovornosti,
odnosno njihovih vjestina, znanja, iskustava, motivacije, predanosti i sl., pa bi buduca

istrazivanja mogla ispitati neke od tih veza.

Takoder, buduca bi istrazivanja mogla obuhvacati detaljniju analizu financijskih izvjestaja
udruga i njihove izvore financiranja, provedbe projekata, ali 1 angaZziranih ljudskih potencijala
u udrugama, posebice tijekom poveéane neizvjesnosti, odnosno manje dostupnih resursa
uzrokovanih pandemijom koronavirusom. Na kraju bi bilo zanimljivo usporediti rezultate
ovoga istrazivanja s podatcima tijekom i1 nakon pandemije COVID-19, $to je u skladu s
prijedlozima i nekih drugih autora (Stiihlinger 1 Hersberger-Langlo, 2021), te posebno istaknuti

negativnosti, odnosno probleme poslovanja.
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7. Zakljucak

Financijska odrzivost neprofitnih organizacija podrazumijeva sposobnost osiguravanja
dovoljnih resursa za zadovoljavanje potreba, ostvarivanje misije te pruzanje usluga drustvu. To
je odredena razina financijskih sredstava koju organizacija posjeduje kroz dulje razdoblje i koja
joj omogucava koristenje prilika i reagiranje na neocekivane prijetnje bez dovodenja u opasnost
ispunjenje misije 1 djelovanja. Financijska odrzivost moze se mjeriti na temelju razlicitih
pokazatelja, a budu¢i da u literaturi nije pronaden, odnosno ne postoji univerzalan,
standardiziran pristup istrazivanju i mjerenju financijske odrzivosti neprofitnih organizacija, u
ovome se istrazivanju proucavalo financijsku odrzivost udruga kao najbrojnijih neprofitnih
organizacija u Republici Hrvatskoj, na temelju samoprocjene celnika udruga, ali i kroz

prosjecno ostvarene prihode udruga u promatranom razdoblju, 2015. — 2019.

lako postoje mnogobrojni ¢imbenici koji doprinose financijskoj odrzivosti neprofitnih
organizacija, u ovom je istrazivanju putem analize objavljenih rezultata istrazivanja drugih
autora otkriveno sedam ¢imbenika — broj izvora financiranja, broj projekata, broj ljudskih
potencijala, broj partnera, broj tehnika prikupljanja sredstava, udio gospodarske djelatnosti 1
broj donatora. Njihova se povezanost s financijskom odrzivosti analizirala na temelju podataka
prikupljenih primjenom metode anketnog upitnika te na temelju podataka o ostvarenim

prihodima dostupnih u financijskim izvjestajima udruga.

U ovome je radu bilo definirano viSe ciljeva s teorijskog, odnosno empirijskog gledista.
Pojednostavljeno, cilj je doktorskog rada bio istraziti, spoznati i opisati na koji nacin udruge,
kao najbrojnije neprofitne organizacije u Republici Hrvatskoj, mogu upravljati pojedinim
¢imbenicima financijske odrzivosti, tj. kako odredeni ¢imbenici mogu doprinijeti financijskoj
odrzivosti udruga, odnosno osigurati kontinuitet ostvarivanja dovoljnih prihoda za

zadovoljenje svih financijskih potreba.
Istrazivanjem su ostvareni sljedeci postavljeni ciljevi:

e provedena je sveobuhvatna analiza relevantne literature koja daje teorijske i empirijske
spoznaje o financijskoj odrzivosti neprofitnih organizacija te su analizirana i ocijenjena
dosadas$nja postignuca predmetne teme

e pojmovno je odredena financijska odrzivost neprofitnih organizacija

e otkriveni su klju¢ni ¢imbenici koji mogu doprinijeti postizanju financijske odrzivosti

udruga kao najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj
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e analizirani su znacaj, prednosti 1 nedostatci tih ¢imbenika te njihova povezanost s
financijskom odrzivosti udruga

e utvrdeno je stanje u praksi te stavovi ¢elnika udruga o financijskoj odrzivosti udruga te
su istrazene mogucénosti upravljanja ¢imbenicima 1 njihovo uklju¢ivanje u strategije

udruga kako bi se doprinijelo financijskoj odrzivosti.

Osim toga, u ovom doktorskom radu moguce je pronaci teorijske i konceptualne okvire,
pristupe 1 strategije koje celnicima neprofitnih organizacija omogucéavaju upravljanje

financijskom odrzivosti.

Empirijskim je istrazivanjem u ovome radu utvrdeno da ne postoji statisticka znacajnost ni
jednog ¢imbenika i financijske odrzivosti udruga na temelju samopocjene Celnika udruga o
financijskoj odrzivosti udruga. S tim u vezi jest i jedno od mogucih ogranicenja istraZivanja,
odnosno moze se zakljuciti da je mjerenje financijske odrzivosti iskljuivo na temelju
samoprocjene financijske odrzivosti ¢elnika udruga subjektivna procjena pa bi ju u sljede¢im

istrazivanjima trebalo izbjegavati.

S druge strane, najjaci doprinos financijskoj odrzivosti u smislu veli¢ine ostvarivanja prihoda
ima broj partnera, a broj ljudskih potencijala, mjeren brojem zaposlenih i volontera, djelomice
doprinosi financijskoj odrzivosti udruga jer je broj zaposlenih u udrugama pozitivno povezan
s financijskom odrZivosti, a broj volontera nema statisticku znacajnost. Dakle, utvrdena
statisticka znacajnost spomenutih ¢cimbenika dovodi do financijske odrzivosti udruga, odnosno
ostvarivanja vecih prihoda udruge. Kod ostalih promatranih ¢imbenika nije utvrdena statisticka
znacajnost financijskoj odrzivosti. Osim toga, istrazivanje je pokazalo da udruge sve Sto
uprihode gotovo i potrose, odnosno korelacija je gotovo savrSena $to nije iznenadujuce s

obzirom na njihovo primarno obiljezje neprofitnosti.

Iako je na temelju znanstvenih hipoteza bio predlozen model financijske odrzivosti (slika 1.)
koji bi mogao posluziti kao predlozak na kojem bi se mogle temeljiti strategije upravljanja
udrugama, zbog odbacivanja veceg broja hipoteza, model nije u cijelosti primjenjiv. Medutim,
¢elnici udruga svakako u ovome radu mogu detaljno prouciti otkrivene ¢imbenike financijske
odrzivosti kako bi spoznali njihovu vaznost, ali ¢e u buduénosti biti potrebno provesti jos
detaljnijih istrazivanja na temu financijske odrzivosti udruga kako bi se mogao kreirati

prihvatljiv model financijske odrzivosti.

Ako bi, pak, u buduénosti bio predlozen, odnosno prihvac¢en odredeni model upravljanja

financijskom odrzivosti, njegovim KkoriStenjem, odnosno ucinkovitim upravljanjem
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¢imbenicima financijske odrzivosti udruge bi se mogle odgovorno brinuti o svojoj financijskoj

odrzivosti, stvarati plan poboljSanja i ponovno upotrebljavati model za kontrolu svog napretka.

Rezultati ovoga istrazivanja namijenjeni su svim zainteresiranima za proucavanje poslovanja
neprofitnih organizacija, s naglaskom na ¢elnike neprofitnih organizacija, posebice udruga.
Tocnije, doktorski rad moze pomo¢i svima koji zele istraziti obuhvat neprofitnog sektora
opcenito, s naglaskom na udruge kao najbrojnije neprofitne organizacije u Republici Hrvatskoj,
shvatiti njihov drustveni doprinos, saznati zakonski okvir poslovanja udruga u Republici
Hrvatskoj, shvatiti kontekst upravljanja neprofitnim organizacijama, odnosno udrugama i
njegove konceptualne primjene, ste¢i razumijevanje financijskog upravljanja udrugama, steci
razumijevanje uloge i1 odgovornosti ljudskih potencijala u neprofitnim organizacijama,
odnosno udrugama, otkrivati izazove s kojima se udruge susre¢u u postizanju svojih ciljeva,
istraziti problematiku mjerenja financijske odrzivosti udruga te otkriti ¢imbenike kojima treba

upravljati kako bi se doprinijelo financijskoj odrzivosti udruga.

Ovo se istrazivanje razlikuje u odnosu na prethodna istrazivanja s obzirom na otkrivanje
mogucih ¢imbenika financijske odrzivosti udruga ¢iji se doprinos financijskoj odrzivosti prvi
put kolektivno ispituje kao i s obzirom na pristup mjerenju financijske odrzivosti udruga kao
najbrojnijih neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj — na temelju samoprocjene

ispitanika te na temelju prosjec¢nih prihoda udruga.

Budu¢i da istrazivanjem nije utvrdena statistiCka znacajnost svih otkrivenih ¢imbenika
financijske odrzivosti, pa tako ni primjena pretpostavljenog modela upravljanja ¢imbenicima
financijske odrzivosti, buduca se istrazivanja financijske odrzivosti udruga trebaju nadograditi
otkrivanjem 1 prac¢enjem ostalih ¢imbenika koji se takoder pojavljuju u znanstvenoj literaturi

kako bi se utvrdio njihov doprinos financijskoj odrzivosti.

Takoder, jacina, odnosno smjer nekih ispitivanih ¢imbenika koji u ovome istraZivanju nisu
pokazali statistiCku znacajnost eventualno moze upucivati na neke manje ili vise vidljive
probleme pri Cemu se svakako trebaju uzeti u obzir 1 prijetnje iz okruzenja koje na njih mogu
utjecati, primjerice da udruge ne mogu pronaci dovoljan broj donatora ili zadrzati postojece.
Takoder, moguce je da udruge nemaju jasno definirane strategije, odnosno detaljno razvijene
vizije poslovanja kao $to ih imaju profitne organizacije §to moze dovesti do problema u

postizanju njihovih ciljeva i neu¢inkovitog upravljanja resursima, posebice financijskim.
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lako primarno nisu usmjerene na profit, udrugama su prihodi neophodni za poslovanje pa u
kontekstu postizanja dugoro¢ne financijske odrzivosti i povecanja prihoda, udruge bi trebale

redovito izradivati planove koji ukljuc¢uju konkretne ciljeve i strategije za povecanje prihoda.

Analizirana postojeca literatura o predmetnoj temi, ali i ovo empirijsko istrazivanje svakako
upucuju na vaznost pracenja financijske odrzivosti udruga i razumijevanja klju¢nih ¢imbenika
koji im mogu doprinijeti. Stoga bi Celnici udruga trebali razmotriti sve otkrivene ¢imbenike
financijske odrzivosti i osigurati da su na razli¢ite nacine ukljuceni u planove i strategije

njihovih udruga.

Zakljucno, istrazivana tema doprinosi prevladavanju jaza u literaturi te se ovim istrazivanjem,
medu ostalim, dodatno razvija svijest o vaznosti neprofitnih organizacija za drusStvo

prikazivanjem njihova financijskog poslovanja.
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Prilozi

Tablica 32. Distribucija anketiranih udruga prema gradovima i op¢inama

R. br. Op¢ina ili grad Frekv. %
1. Bakar 2 5
2. Batinjani, Pulovac 1 2
3.  Bednja 1 2
4. Beli Manastir 10 2.4
5.  Belisce 3 7
6. Bistra 1 2
7.  Bjelovar 4 1,0
8. Borovo 1 2
9.  Brodski Stupnik 2 5
10. Buje 1 ,2
11. Buzet 1 ,2
12.  Cestica 2 5
13.  Cres 1 2
14.  Crnac 1 2
15. Caginci 1 2
16. Cakovec 6 1,4
17. Cazma 1 2
18.  Crnomerec 1 2
19. Daruvar 2 5
20. Delnice 1 2
21. Donja Stubica 1 2
22.  Donji Andrijevci 1 2
23.  Donji Miholjac 2 5
24.  Drenovci 1 2
25.  Drnis 1 2
26. Dubrovnik 6 1,4
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

Duga Resa
Dugo Selo
Dvor
Purdevac
Garesnica
Glina

Gola
Gorican
Gospic
Gradiste
Ivani¢-Grad
Jastrebarsko
Kanfanar
Kaptol
Karlobag
Karlovac
Klana

Klis

Knezevi Vinogradi

Komiza
Konavle
Koprivnica
Krapina
Krizevci
Krsan
Kutina
Kutjevo
Labin

Lipik
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56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

Lokve
Magi¢ Mala
Mali Bukovec
Mali LoSinj
Marina
Matulji
Metkovic¢
Nasice
Nedelisce
Netreti¢
Nova Gradiska
Novalja
Novigrad
Novska
NuStar
Ogulin
Oklaj
Opatija
Orehovica
Oriovac
Oroslavje
Osijek
Ostarije
Otocac
Ozalj

Pazin
Petrinja
Pitomaca

Pleternica
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85. Podgorac 1 2

86. Podstrana 2 5
87. Podturen 1 2
88. Pozega 5 1,2
89. Preko 1 ,2
90. Pula 13 3,1
91. Punat 2 5
92. Rab 1 2
93. Rakovica 1 2
94. Rasa 1 2
95. Ravna Gora 2 5
96. Rijeka 16 3.9
97. Samobor 1 2
98. Selnica 1 2
99. Sinj 1 ,2
100. Sira¢ 1 2
101. Sisak 9 2,2
102. Skrad 1 ,2
103. Slatina 1 2
104. Slavonski Brod 4 1,0
105. Slivno Ravno 1 2
106. Slunj 3 i
107. Split 12 2,9
108. Strizivojna 1 2
109. Sunja 1 2
110. Sveta Nedelja 2 5
111. Sveti Ilijja 1 ,2
112. Sveti Ivan Zelina 1 ,2
113. Svetvinenat 1 2
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114.

115.

116.

117.

118.

119.

120.

121.

122.

123.

124.

125.

126.

127.

128.

129.

130.

131.

132.

133.

134.

135.

136.

137.

138.

Sibenik

Tisno
Trnovec
Trpinja
Tuhelj

Umag
Varazdin
Varazdinske Toplice
Velika

Velika Gorica
Velika Ludina
Veliko Trojstvo
Vinkovci
Virje
Virovitica
Visnjan
Voéin
Vrbovec
Vukovar
Zabok

Zadar

Zagreb
Zdenci

Zlatar
Zupanja

Ukupno

6 1,4
1 2
2 5
1 2
1 2
2 5
6 1,4
2 5
1 2
4 1,0
1 2
1 2
6 1,4
1 2
7 1,7
1 2
1 2
3 7
1 2
3 7
10 2.4
80 19,3
1 2
1 2
2 5
415 100,0
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Tablica 33. Prosjecna vrijednost HHI promatranih prihoda udruga 2015. — 2019. godine

Udruga Prosjeéni HHI
1 0,50
2 0,51
3 0,52
4 0,57
5 0,88
6 0,61
7 0,83
8 0,63
9 0,51
10 0,57
11 0,87
12 0,97
13 0,60
14 0,78
15 0,81
16 0,41
17 0,62
18 0,36
19 0,75

20 0,59
21 0,42
22 0,98
23 0,46
24 0,66
25 0,88
26 0,37
27 0,49
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28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

0,57
0,46
0,57
0,57
0,91
0,82
0,30
0,82
0,68
0,59
0,84
0,98
0,80
0,90
0,50
0,50
0,69
0,53
0,59
0,77
0,45
0,43
0,64
0,48
0,58
0,52
0,39
0,65

0,71
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62

63

64

65

66

67

68

69

70

71

72

73

74

75

76

77

78

79

80

81

82

83

84

85

0,88
0,58
0,48
0,87
0,49
0,35
0,56
0,70
0,46
0,43
0,54
0,47
0,77
1,00
0,58
0,47
0,48
0,82
0,64
0,48
1,00
0,78
0,69
0,51
1,00
1,00
0,87
0,78

0,53
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87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

97

98

99

100

101

102

103

104

105

106

107

108

109

110

111

112

113

114

0,45
0,71
0,61
0,68
0,51
0,88
0,71
0,74
0,46
0,52
0,91
0,85
0,35
0,50
0,96
0,50
0,37
0,50
0,59
0,38
0,47
0,47
0,73
0,71
0,73
0,40
0,88
0,61

0,36
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123

124

125

126

127

128

129

130

131

132

133

134

135

136

137

138

139

140

141

142

143

0,88
0,83
0,37
0,39
0,50
0,39
0,87
0,78
0,57
0,58
0,53
0,86
0,62
0,55
0,62
0,49
0,81
0,35
0,43
0,61
0,85
0,82
0,96
0,72
0,40
0,34
0,72
0,64

1,00
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144

145
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147

148

149

150

151

152

153

154

155

156

157

158

159

160

161

162

163

164

165

166

167

168

169

170

171

172

0,81
0,42
0,62
0,89
0,37
0,64
1,00
0,48
0,52
0,64
0,37
0,62
0,62
0,57
0,70
0,56
0,35
0,34
0,32
0,35
0,83
0,71
0,88
0,72
0,52
0,37
0,92
0,37

0,73
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174

175

176

177

178

179

180

181

182

183

184

185

186

187

188

189

190

191

192

193

194

195

196

197

198

199

200

201

0,92
0,79
0,50
0,56
0,48
0,79
0,78
0,60
0,75
0,46
0,57
0,72
0,50
0,56
0,94
0,48
0,49
0,76
1,00
0,96
0,68
0,88
0,50
0,99
0,34
0,94
0,96
0,49

0,42
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203

204

205

206

207

208

209

210

211

212

213

214

215

216

217

218

219

220

221

222

223

224

225

226

227

228

229

230

0,50
0,48
0,49
0,47
0,56
0,57
0,99
0,72
0,60
0,53
0,59
0,72
0,52
0,47
0,83
0,66
0,70
0,71
1,00
0,48
0,52
0,61
0,41
0,62
0,50
0,96
0,51
0,27

0,78
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231

232

233

234

235

236

237

238

239

240

241

242

243

244

245

246

247

248

249

250

251

252

253

254

255

256

257

258

259

0,38
0,51
0,71
0,56
0,93
0,73
0,98
0,77
0,94
0,66
0,40
0,84
0,36
0,55
0,88
0,50
0,87
0,43
0,75
0,56
0,54
0,66
0,51
0,87
0,63
0,70
0,50
0,55

0,93

273



260

261

262

263

264

265

266

267

268

269

270

271

272

273

274

275

276

277

278

279

280

281

282

283

0,37
0,41
0,48
0,98
0,69
0,74
0,97
0,59
0,61
1,00
0,65
0,38
0,77
0,89
0,55
0,38
0,80
0,66
1,00
0,33
0,88
0,56
0,81

0,57
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Anketni upitnik

Postovani/a,

ovo istrazivanje provodi Maja HarSanji, mag. oec., doktorandica poslijediplomskog interdisciplinarnog
sveuciliSnog studija Kulturologija, smjera Menadzment u kulturi, umjetnosti i obrazovanju na Sveucilistu Josipa
Jurja Strossmayera u Osijeku.

Istrazivanje se provodi u svrhu izrade doktorskog rada na temu ,,Upravljanje ¢imbenicima financijske odrzivosti
udruga u Republici Hrvatskoj“ pod mentorstvom izv. prof. dr. sc. Ivane Bestvine Bukvic.

Cilj je istrazivanja utvrditi specificne Cimbenike financijske odrzivosti udruga kao najbrojnijih neprofitnih
organizacija u Republici Hrvatskoj, istraziti njthovu povezanost i jacinu utjecaja na financijsku odrzivost, odnosno
objasniti potencijale njihova aktivnog upravljanja. Ciljna skupina jesu ¢elnici udruga u Republici Hrvatskoj.

Sva pitanja u upitniku odnose se na Vasu udrugu, a dobiveni rezultati bit ¢e interpretirani skupno, a ne
pojedinacno, te ée biti koristeni iskljucivo u znanstveno-istrazivacke svrhe.
Za ispunjavanje upitnika u prosjeku Vam je potrebno pet minuta.
Zahvaljujemo na VaSem vremenu i suradnji!

*Obvezno

1. Naziv Vase udruge? *

2. Godina osnutka Vase udruge? *

3. U kojoj je zupaniji registrirana Vasa udruga? *
Oznacite samo jedan oval.

Bjelovarsko-bilogorska
Brodsko-posavska
Dubrovacko-neretvanska
Grad Zagreb

Istarska

Karlovacka
Koprivni¢ko-krizevacka
Krapinsko-zagorska
Licko-senjska
Medimurska
Osjecko-baranjska
Pozesko-slavonska
Primorsko-goranska
Sisacko-moslavacka
Splitsko-dalmatinska
Sibensko-kninska
Varazdinska
Viroviticko-podravska
Vukovarsko-srijemska
Zadarska

Zagrebacka

O 0O 00O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0

4. U kojem je gradu ili op¢ini registrirana Vasa udruga? *

5. U kojem od navedenih podrucja djelovanja primarno (najvise) djeluje Vasa udruga? *
Oznacite samo jedan oval.

branitelji i stradalnici
demokratska politicka kultura
duhovnost

gospodarstvo

hobisticka djelatnost

kultura i umjetnost

ljudska prava

O O O O O O O
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medunarodna suradnja
nomenklatura sportova
obrazovanje, znanost i istrazivanje
odrzivi razvoj

ostala podrucja djelovanja
socijalna djelatnost

sport

tehnicka kultura

zastita i spaSavanje

zastita okoliSa i prirode
zastita zdravlja

O 0 00O OO OO O0OO0OOo

6. Jeli Vasa udruga predala godisnje financijske izvjestaje za sljedec¢e godine? *
Oznacite samo jedan oval po retku.

Da Ne
2015. o o
2016. o o
2017. o o
2018. o o
2019. o o

Financijska odrzZivost neprofitnih organizacija podrazumijeva odredenu razinu financijskih sredstava koju
organizacija posjeduje kroz dulje razdoblje i koja joj omogucéava iskoristavanje prilika i reagiranje na neocekivane
prijetnje bez dovodenja u opasnost ispunjenja misije i djelovanje (Sontag-Padilla, Staplefotte, Morganit, 2012).

7. Ocijenite koliko se slazete s tvrdnjom da je VasSa udruga financijski odrziva. *
Oznacite samo jedan oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

U potpunosti se o o o o o ¢} ¢} ¢} o o U potpunosti se
ne slazem. slazem.

Diverzifikacija prihoda neprofitnih organizacija podrazumijeva prikupljanje prihoda iz razli¢itih izvora
(kombinacija vlastitih, javnih, privatnih i individualnih te stranih prihoda) (Hendrick, 2002).

8. Ocijenite koliko se slazete s tvrdnjom da diverzifikacija prihoda pozitivno doprinosi dugoro¢noj financijskoj
odrzivosti Va$e udruge. *

Oznacite samo jedan oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

U potpunosti se o o o) o) o o o o o) o U potpunosti se
ne slazem. slazem.
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9.

Ocijenite koliko se slazete da sljede¢i ¢imbenici doprinose financijskoj odrzivosti udruge.*
Oznacite samo jedan oval po retku.

1-U 2 — Djelomice se ne 3 — Niti 4 — Djelomice se 5-U
potpunos slazem. se slazem. potpunosti
ti se ne slazem, se slazem.
slazem. niti se
ne
slazem.
kontinuitet o o o o o
obavljanja
projektnih
aktivnosti
diverzifikacija o o o o o
prihoda
transparentnost ¢} ¢} ¢} o o
misija o o o o o
raspolozivost o o o o o
(broj) ljudskih
potencijala /
resursa
upotreba o o o o o
razli¢itih tehnika
prikupljanja
sredstava
obavljanje o o o o o
gospodarske
djelatnosti
brojnost o o o o o
donatora
razvijena o o o o o
partnerstva
marketing o o o o o
starost (iskustvo o o o o o
rada) udruge
okruzenje u o o o o o

kojemu udruga
djeluje
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10. Navedite okvirnu strukturu prihoda Vase udruge u 2021. godini uvazavajuci da bi njihov zbroj trebao biti 100

%. *

Oznacite samo jedan oval po retku.

0% 10%

20 %

30 %

40 %

50 %

60 %

70 %

80 %

90 %

100 %

vlastiti prihodi
(Clanarine,
prodaja robe,
pruzanje usluga)

javni prihodi
(drzava,
Zupanija, grad,
op¢ina, javne
tvrtke, EU
sredstva)

privatni prihodi
(donacije od
privatnih tvrtki)

individualni
prihodi (donacije
od fizi¢kih
osoba)

ostali strani
prihodi (donacije
od inozemnih
vlada i
medunarodnih
organizacija)

11. Koliko je trenutacno registriranih ¢lanova u Vasoj udruzi? *

12. Koliki je bio prosjecan broj registriranih ¢lanova u Vasoj udruzi na godisnjoj razini u razdoblju 2015. - 2019.

godine? *

13. Koliko je trenutacno volontera u Vasoj udruzi? *

14. Koliki je bio prosjecan broj volontera u Vasoj udruzi na godi$njoj razini u razdoblju 2015. — 2019. godine? *

15. Koliko je trenutacno zaposlenih u Vasoj udruzi? *

16. Koliki je bio prosjecan broj zaposlenih u Vasoj udruzi na godi$njoj razini u razdoblju 2015. — 2019. godine?

*

17. Koliko je ukupno projekata Vasa udruga provela od osnutka do danas?

*Pod projektom se smatraju i programi, jednokratne aktivnosti i sl. *
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18. Koliki je bio prosjecan broj provedenih projekata Vase udruge na godiSnjoj razini u razdoblju 2015. — 2019.
godine? *

19. 1z kojih izvora Vasa udruga najcesc¢e financira provedbu projekata (moguce vise odgovora)? *
Odaberite sve tocne odgovore.

Vlastiti izvori (Clanarine, gospodarska djelatnost)

Javni izvori (proracun JLP(R)S — Zupanija, grad, op¢ina)
Javni izvori (drzavni proracun)

Javni izvori (javne tvrtke)

Javni izvori (EU fondovi, programi)

Privatni izvori (privatne tvrtke)

Privatni izvor (zaklade)

Individualni izvori (fizicke osobe)

Strani izvori (medunarodne organizacije, inozemne vlade)
Nemamo provedenih projekata

Ostalo:

OoOooooooooog

20. Koristi li Vasa udruga ponekad usluge vanjskih suradnika/konzultanata za prijavu/provedbu projekata? *
Oznacite samo jedan oval.

o Da
o Ne

21. Nedostaju li Vasoj udruzi neka od sljedecih znanja, vjestina ili resursa kako bi uspjesnije provodila projekte
(moguce vise odgovora)? *
Odaberite sve tocne odgovore.

Ljudski resursi (osobe za prijavu/provedbu projekata)
Upravljanje projektima (znanja, vjestine, alati i tehnike)
Specifi¢na znanja iz podrucja javne nabave

Iskustvo u prijavi/provedbi projekata

Partneri

Financijski resursi

Vjestine prikupljanja sredstava

Komunikacijske vjestine

Ostalo:

ooooooooag

22. Koliki je bio prosjecan broj partnera Vase udruge na godi$njoj razini u razdoblju 2015. — 2019. godine? *

23. Tko su Vasi partneri? *
Odaberite sve tocne odgovore.

Druge udruge

Privatne tvrtke

Javne ustanove

JLP(R)S — Jedinice lokalne i podruéne (regionalne) samouprave
Nemamo partnere

Ostalo:

ooooono

24. Kakva su po zemljopisnoj rasprostranjenosti ve¢inom partnerstva u Vasoj udruzi? *
Oznacite samo jedan oval.

lokalno usmjerena (unutar grada ili op¢ine)
regionalno usmjerena (unutar Zupanije)

nacionalno usmjerena (partneri iz drugih Zupanija)
medunarodno usmjerena (susjedne zemlje)
medunarodno usmjerena (ostatak Europe ili svijeta)
nemamo partnere

O O O O 0 O
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25. Kakav je najcesce Vas odnos s partnerima? *
Oznacite samo jedan oval.

[©)
[©)

O

odnos u kojem partner daje financijsku podrsku udruzi

suradnja oko posebnih aktivnosti u kojima razmjenjujemo resurse (financijske ili nefinancijske) i
doprinosimo ciljevima svojih organizacija bez zajedni¢ke misije

suradnja koja ukljucuje organizacijsku integraciju; imamo zajedni¢ku misiju, a strategije su ugradene u
naSe organizacije

suradnja usredotocena na zajednicko ucenje i drustvene inovacije; dijelimo zajednicku drustvenu misiju,
ali 1 ambiciju da se nesto rijesi putem drusStvenih inovacija s dionicima

nemamo partnere

26. Kolika je odrzivost Vasih odnosa s partnerima? *
Oznacite samo jedan oval.

[©)
[©)
[©)

kratkoro¢na
dugorocna
nemamo partnere

27. Koliko donatora trenutacno ima VaSa udruga (ukljuCuje javne, privatne, individualne i strane)? *

28. Koliki je bio prosjecan broj donatora Vase udruge na godis$njoj razini u razdoblju 2015. — 2019. godine? *

29. Kako njegujete odnose s donatorima (moguce vise odgovora)? *
Odaberite sve tocne odgovore.

ooooooooag

isticanje donatora na web stranicama, drustvenim medijima, plakatima i sl.

izravne pojedinacne zahvale

pozivanje donatora (gosti) na razli¢ita dogadanja koja udruga organizira

izvjeStavanje donatora o utroSenim sredstvima

izvjestavanje donatora o rezultatima postignutoga

iskrena i pravovremena komunikacija

uklju¢ivanje donatora u rad udruge kroz sudjelovanje u radu odbora (savjetodavna uloga)
nemamo donatore

ostalo:

30. Kako se kretao broj provedenih projekata, partnera i donatora u Vasoj udruzi u razdoblju 2015. — 2019.
godine? *
Oznacite samo jedan oval po retku.

Stalno se Stalno se Nepromijenjen Povecavao Smanjivao Nije ih
povecavao smanjivao se pa se pa bilo
smanjivao povecavao
projekti o o o o o o
partneri o o o o o o
donatori o o o o o o
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31. Koje tehnike koristi Vasa udruga za prikupljanje sredstava (moguce vise odgovora)? *
Odaberite sve tocne odgovore.

prijave projekata/programa na natjecaje za sufinanciranje

objave na web stranici udruge

objave na drustvenim medijima udruge (Facebook, Instagram, LinkedIn...)
crowdfunding kampanja

e-mail pozivi donatorima

osobna predaja zahtjeva za donacijom

objava informacija na razli¢itim portalima /oglasi

QR kodovi za donaciju na nekim javnim mjestima

uli¢no prikupljanje sredstava (,,face to face™/ ,,door to door*)

slanje zamolbi za donacijom postom (pisma)

kutije“ za donacije — npr. ljekarna, kafi¢i, prilikom organizacije nekih dogadaja i sl.
uplatnice za donaciju koje se Salju uz neke racune

ponavljajucée (npr.mjesecno, polugodisnje) davanje od donatora

organizacija svecanosti (gala vecere / donatorske vecere...)

pozivi za uplatu donacije putem SMS poruka na mobilnim uredajima (,,text to give* kampanje)
ne koristimo tehnike za prikupljanje sredstava

ostalo:

OO00oo0OoOoooooOoooooao

32. Koliko je osoba angazirano za prikupljanje sredstava u Vasoj udruzi? *

33. U Vasoj udruzi posebno je/su zaposlena/e osoba/e za prikupljanje sredstava (tzv. prikupljaci sredstava, engl.
fundraisers). *
Oznacite samo jedan oval.

o Da
o Ne

34. U koje svrhe Vasa udruga najéesce koristi prikupljena sredstva? *
Oznacite samo jedan oval.

projektne aktivnosti

redovno poslovanje udruge (rezijski troskovi)
financiranje zaposlenih

humanitarne svrhe (pomo¢ potrebitima)

ne prikupljamo sredstva

ostalo:

O O O O O O

35. Sto od navedenoga smatrate problemom prikupljanja sredstava (moguée vise odgovora)? *
Odaberite sve tocne odgovore.

veli¢ina udruge (manjak ljudskih potencijala)

starost udruge (neprepoznatljivost udruge zbog kratkog razdoblja postojanja)

nedovoljna vidljivost udruge (nekoristenje marketinskih strategija)

manjak znanja i vjestina u prikupljanju sredstava

velika konkurencija za ograniCena sredstva

sredina u kojoj udruga djeluje (urbana/ruralna)

troskovi prikupljanja sredstava

natjecaji za financiranje aktivnosti udruga uglavnom ne podupiru aktivnosti koje provodimo
nedovoljno privla¢na djelatnost udruge (zbog specifi¢nog podrucja kojim se udruga bavi i sl.)
nedostatak informacija

ostalo:

OooOOooOooooood
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36. Koja je registrirana gospodarska djelatnost Vase udruge (moguce vise odgovora)? *
Odaberite sve tocne odgovore.

davanje u najam/zakup nekretnina

organiziranje edukacija, teajeva

prodaja proizvoda

prodaja robe

ugostiteljska djelatnost (posluzivanje jela i pica...)
organiziranje 1 provodenje festivala, projekata, radionica, izlozbi, koncerata i ostalih umjetnicko-
kulturnih manifestacija

izdavacka djelatnost

konzultantske usluge

nemamo registriranu gospodarsku djelatnost
ostalo:

o000 oOooooog

37. Koje je godine Vasa udruga registrirala gospodarsku djelatnost? Ako nemate registriranu gospodarsku
djelatnost, stavite 0. *

38. Navedite prosjecni postotak prihoda VasSe udruge iz primarne i gospodarske djelatnosti na godi$njoj razini u
razdoblju 2015. — 2019. godine uvazavajuci da bi njihov zbroj trebao biti 100 %. Ako Vasa udruga nije
postojala u navedenom razdoblju, odaberite 0 %. *

Oznacite samo jedan oval po retku.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

prihodi od o o o o o o o o o o o
PRIMARNE

DJELATNOSTI

(neprofitna

djelatnost)

prihodi od o o o o o o o o o o o
GOSPODARSKE

DJELATNOSTI

(profitna djelatnost)
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