
MAP Social Sciences (MAPSS) is an international, multi-disciplinary, peer-reviewed journal by MAP - Multidisciplinary  
Academic Publishing. The journal is a platform for publication of advanced academic research in the field of social sciences.

E-ISSN: 2744-2454

mapub.org/mapss

SocialSocial SciencesSciences Volume 4

Održivi razvoj i društveno 
odgovorno poslovanje u 
hotelijerstvu

REVIEW PAPER

Željko Kukurin        
Juraj Dobrila University, Pula, Croatia

Correspondence concerning this article should be addressed to Željko Kukurin, Juraj Dobrila 
University, Pula, Croatia. E-mail: zeljko.kukurin@gmail.com

ABSTRACT

Turizam je multidimenzionalni, složeni fenomen sa snažnim utjecajem na 
društvo. Također, turizam povezuje niz različitih dionika na određenom 
području, pa samim time tema društveno odgovornog poslovanja u turizmu 
postaje kompleksnija. Hotelijerska poduzeća tu imaju veliku odgovornost jer 
su u pravilu glavni kreatori razvoja turističkog proizvoda, značajan poslodavac 
te partner lokalnim poduzećima i obrtnicima, zbog čega svojim poslovanjem 
mogu značajno utjecati na to hoće li se i na koji način u nekoj destinaciji strateški 
promišljati, planirati i implementirati načela održivog turizma, odnosno hoće li 
turistička destinacija njegovati održivi turizam.
Briga o okolišu, prostoru, zaposlenicima, resursima, lokalnim zajednicama 
i općenito društvu postaju više nego ikada važni čimbenici poslovanja 
hotelijerskih poduzeća. Žele li dugoročno biti uspješnima, hotelijerska poduzeća 
moraju uključiti elemente društveno odgovornog poslovanja u strateško i 
operativno poslovanje. To je važno za ekonomski uspjeh, ali i za procjenu 
isplativosti budućih ulaganja u hotele i ljetovališta (i greenfield i brownfield 
investicije). U pravilu se radi o dugoročnim ulaganjima u turističku imovinu na 
određenom prostoru, pa je izuzetno važno da se investicijama upravlja na 
društveno odgovoran način kako bi se sačuvala atraktivnost turističke 
destinacije i unaprijedio život lokalnog stanovništva. Također, prilikom ulaganja 
u izgradnju i rekonstrukciju hotela i ljetovališta morase voditi načelima održivog 
razvoja i brinuti o korištenju prostora, izgledu objekta, implementaciji sustava za 
efikasno upravljanje energijom, vodom i otpadom, te općenito voditi računa o 
trendovima održivog razvoja u turizmu.  U tom smislu, važno je razumjeti koristi 
i isplativost društvenoodgovornog poslovanja u hotelijerstvu, kao i važnost 
uključenja čimbenika održivosti u ulaganja u hotelijerstvo.  
Keywords: društveno odgovorno poslovanje, hotelijerstvo, održivi razvoj, 

isplativost ulaganja
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UVOD 

Prema Houdré, H. (2008.) mnoga su po-
duzeća, posebno u hotelijerstvu i turizmu uključila 
načela društveno odgovornog i održivog poslovanja 
u svoje razvojne strategije. Poduzećima i ulagačima 
je na raspolaganju niz analitičkih alata i „certifikato-
ra“ koji ocjenjuju uspješnost društvenoodgovornog 
poslovanja putem procjene ekoloških, društvenih i 
upravljačkih čimbenika (eng. ESG - Environmental, 
Social, and Governance). Analizom „ESG“ područja 
dolazi se do procjene razine uspješnosti poduzeća 
u provođenju društveno odgovornog poslovanja 
(DOP) unutar definiranih temljnih područja DOP-a. 
Usporedbom s okruženjem i referentnim intervali-
ma određenim od strane tijela ovlaštenih za certi-
ficiranje DOP-a izrađuju se analize i izračunava se 
konačna ocjena uspješnosti društveno odgovornog 
poslovanja poduzeća. Visoka razina uspješnosti u 
društveno odgovornom poslovanju sve je važnija 
za investitore, banke, djelatnike i goste, odnosno in-
direktno značajno utječe na financijsko poslovanje i 
ekonomsku uspješnost poduzeća. 

Pristup istraživanju za bolje razumijevan-
je ulaganja u hotelijerstvo i društvenoodgovor-
no poslovanje prvenstveno je bio osloniti se na 
međunarodne knjige, znanstvene radove, publik-
acije i članke iz stručne prakse. Cilj rada je dati uvid 
u utjecaje na isplativost ulaganja, pojasniti važnost 
društveno odgovornog poslovanja u hotelijerstvu, 
kao i utjecaj na isplativost ulaganja. 

U pregledu literature stavlja se naglasak na 
postojeća istraživanja u područjima ulaganja u ho-
telijerstvo i isplativosti ulaganja u društveno odgov-
orno hotelijerstvo. Nakon toga daje se pojašnjen-
je pojmova društveno odgovornog poslovanja i 
strateške etike u hotelijerstvu, te finalno zaključna 
razmatranja. 

PREGLED LITERATURE  

HVS je jedna od vodećih globalnih konzul-
tantskih kuća za ulaganja u hotelijerstvo. Godine 
2002., Steve Rushmore, osnivač HVS-a, izdao je Ho-
tel Investment Handbook. Radi se o svojevrsnom 
vodiču za ulaganja u hotelijerstvo koji opisuje sve 
procese koje je važno razumjeti prilikom planiran-
ja i izvršenja ulaganja u hotelijerstvo. Publikacija 
uz teoretski dio daje i praktične savjete nužne za 
razumijevanje isplativosti ulaganja u hotelijerst-
vo. Rushmore je opisao sve relevantne procese 
i aktivnosti koje je nužno razumjeti i provesti prili-
kom ulaganja u hotelijerstvo: analizu stanja (ponu-

da, potražnja, tržište, proizvod, izbor lokacije, tržišni 
udio,  prosječne cijene, zauzetost i ostalo), procje-
na poslovanja (prihodi, troškovi, vrijednost imovine 
i ostalo), investicijske strategije, vlasništvo, izvori 
ulaganja i financiranje, upravljački modeli, razvoj 
projekta i izgradnja, specifičnosti tržišta i proizvoda. 
Publikacija HVS-a ilustrira svu složenost procesa 
ulaganja u hotelijerstvo. Gream i Seabrook (2006) 
istražuju ulaganja u hotelijerstvo Australije kako bi 
utvrdili najvažnije faktore od utjecaja na odlučivan-
je o ulaganjima u hotelijerstvo, te zaključuju kako su 
među 30 mogućih čimbenika najvažniji financijski 
razlozi (dostupnost i trošak financiranja), lokacijs-
ki faktor (izbor destinacije), koje slijede ekonomski 
razlozi (isplativost ulaganja), te diverzifikacija ulag-
anja i odnosi s partnerima. Autori su također utvrdili 
da postoje različiti motivi ulaganja kod financijskih 
investitora i vlasnika, odnosno operatera. 

Assaf, Knežević i Cvelbar (2010) istražili su 
efikasnost hotela u Sloveniji i došli  do zaključka da 
godina izgradnje, kategorizacija i veličina hotela 
pozitivno utječu na učinkovitost poslovanja. Gen-
eralno se može zaključiti kako hoteli više kategorije, 
odnosno oni s većim brojem soba koji se redovno 
održavaju ili je u njih tek investirano imaju veću efi-
kasnost, pa samim time i isplativost od prosječnih 
hotela. To ukazuje na moguću uspješnost brown-
field ulaganja kojima se poboljšava proizvod i pov-
ećava učinkovitost poslovanja. Collier i Gregory 
(1995) analizirali su modele vrednovanja hotelskih 
poduzeća u Velikoj Britaniji i izračune isplativosti 
ulaganja. Nalazi istraživanja su pokazali da pris-
tupi izračunu isplativosti ulaganja i vrednovanju 
turističke imovine variraju od onih kompleksni-
jih baziranih na diskontiranju novčanih tokova do 
vrlo jednostavnih analiza povrata na ulaganja. Ra-
zličiti pristupi nisu bili u zavisnosti s veličinom po-
duzeća niti veličinom ulaganja, ali ponekad su bili 
povezani s oblikom vlasništva. Istraživanje ukazuje 
na neujednačenost metoda izračuna isplativosti 
ulaganja u hotelijerstvu i neunificiranom pristupu 
vrednovanju imovine, koji često ovise o vrsti, obli-
ku i strategiji ulagača. Dogru (2016) je  proučio kako 
razina ulagačkih mogućnosti utječe na vrijednost 
poduzeća, odnosno „pre investiraju“  li se poduzeća 
s manjim ograničenjem kapitala  pa tako uman-
je svoju ukupnu vrijednost. S druge strane, istražio 
je imaju li poduzeća koja su limitirana kapitalom i 
bolje korporativno upravljanje, optimiziraju li mak-
simalno ulaganja te povećaju li u konačnici  svoju 
vrijednost. Istraživanje je pokazalo da ulagači koji 
imaju kvalitetnije upravljanje i kontrolu ulaganja 
bolje optimiziraju investicije, ostvaruju više povrate i 
tako značajnije povećavaju vrijednost poduzeća. To 
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ukazuje na važnost pravilnog izračuna isplativosti i 
kontrole razine ulaganja u hotelijerstvo. 

Aissa i Goaied (2016) projicirali su poslovan-
je 27 hotela u Tunisu kako bi analizirali profitabilnost 
ulaganja u hotele s posebnim fokusom na utjecaj 
menadžmenta na profitabilnost. Autori su došli do 
rezultata da menadžerska efikasnost utječe na 
profitabilnost hotela, pa tako hoteli koji su poveza-
ni s internacionalnim hotelskim sustavima, oni koji 
imaju ugovor o menadžmentu te oni koji nemaju 
all-inclusive uslugu ostvaruju veću profitabilnost. 
Istraživanje je također pokazalo da bolja edukacija 
i sposobnost menadžera može utjecati na efikas-
nost hotela te da hotelima nakon određenog broja 
godina počinje padati profitabilnost, što znači da 
treba produljiti životni ciklus hotela putem brown-
field ulaganja i repozicioniranja. Ndivo i Manyara 
(2016) analizirali su ulogu javnog sektora u kreiran-
ju konkurentnosti za ulaganja u turističku industriju 
Kenije. Studija je pokazala da ulaganje u turističku 
infrastrukturu i destinacijski menadžment, prav-
na država i regulatorna funkcija predstavljaju na-
jvažnije uloge javnog sektora u kreiranju poticajnog 
investicijskog okruženja za turistički sektor. Autori 
prikazuju rezultate istraživanja vodećih direktora 
iz hotelskog sektora koji iznose stav da u turizmu 
postoji niz tema kao što su izgradnja infrastruk-
ture, promocija i organizacija turističke destinaci-
je, ekologija te održivi razvoj turizma kojima jedino 
može upravljati javni sektor. Osim toga, autori su 
sugerirali da tema koju je još potrebno dodatno is-
tražiti i koja može značajno utjecati na motivaciju 
ulaganja u turizam je fiskalni okvir koji je povezan 
s razinom isplativosti ulaganja. Od države se ne 
očekuje da aktivno upravlja ulaganjima u hotele, ali 
javni sektor se mora baviti upravljanjem turističke 
destinacije i kreiranjem konkurentnog i dugoročno 
održivog okvira za ulaganja u turizam. Baranova i 
Bogatyreva (2017) istražili su metodologije izraču-
na financijske stabilnosti i investicijske atraktivno-
sti ulaganja u hotele. Autori su došli do zaključka 
da postoje razlike u izračunu isplativosti i stabilno-
sti ulaganja. Ipak, održivost vrijednosti imovine ima 
značajan utjecaj na izvore financiranja, stabilnost 
i atraktivnost ulaganja. Postoje različite strategi-
je, vlasništva i model ulaganja u hotelijerstvo. Ono 
što je svima zajedničko je da je hotelijersko poslo-
vanje uvijek poslovanje s turističkom imovinom. 
Dugoročna održivost vrijednosti turističke imovine 
ima ključni utjecaj na isplativost ulaganja. Kim i 
Jang (2018) tvrde da vlasništvo hotelijerskih po-
duzeća značajno utječe na uspješnost ulagan-
ja. Autori su empirijski dokazali vezu između vrste 
1  Hayes, K., D., Ninemeier D., J., 2004. Upravljanje hotelskim poslovanjem, M Plus, Zagreb, str. 4.

vlasništva i uspješnosti ulaganja u hotelijerstvo i 
tvrde da institucionalni investitori sve češće gleda-
ju na investiranje u hotelijerstvo kao na dugoročno 
stabilna ulaganja. Prema njima, najbolje rezultate 
ostvaruju poduzeća u kojima su menadžeri s in-
stitucionalnim investitorima istovremeno i vlasnici 
poduzeća, ali do 17,34% jer više od toga menadžer-
sko vlasništvo može kreirati probleme u upravljanju.  
Prema Golja,T., Škare (2012.) poduzeća moraju vodi-
ti brigu o okolišu, poštivati društvo u kojemu pos-
luju te voditi brigu o ekonomskoj održivosti poslo-
vanja. U provedenom istraživanju na najuspješnijim 
globalnim kompanijama dokazano je da društveno 
odgovorno poslovanje u konačnici pozitivno ut-
ječe na financijsku uspješnost poslovanja. Studija 
je pokazala da društveno odgovorno poslovanje 
nije samo aktivnost održivog poslovanja i pomoći 
zajednici, već i „snažan alat“ za povećanje profit-
abilnosti.

Poduzeća se danas sve više vrednu-
ju ne samo kroz prizmu sagledavanja njihovih fi-
nancijskih rezultata, već i usklađenosti njihova 
poslovanja s društvenim i etičkim normama, pa 
društvenoodgovorno poslovanje postaje jedan od 
strateških ciljeva koje postavlja strateška razina 
menadžera u poduzećima (Singal, 2012).  Sve veći 
interes javnosti i raznih interesnih dionika za društ-
venom odgovornošću poduzeća utječe na inten-
zitet transparentnog komuniciranja poduzeća s 
interesnim dionicima iz svojeg unutarnjeg i vanjsk-
og okruženja. Navedeno je potvrđeno u istraživan-
ju Hamrouni et al. (2019), a ne čudi ni činjenica da 
društveno odgovorno poslovanje postaje integralni 
element korporativne strategije (Choi et al., 2010), 
kao i da društveno- odgovorno poslovanje posta-
je važan instrument kojim se povećava učinkovi-
tost poslovanja hotelijerskih poduzeća. Društveno 
odgovorno poslovanje omogućava hotelskim po-
duzećima da, uvažavajući socio-kulturne vrijed-
nosti zajednice i brinući o okolišu, ostvare svoje 
poslovne ciljeve. Argumenti koji podupiru navedeno 
navode se u tekstu koji slijedi.

DRUŠTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE  
	 I STRATEŠKA ETIKA U HOTELIJERSTVU

Smještajna industrija jedan je od segmen-
ta turističke industrije. Ninemeier, J. D. i Hayes K.H.1 
(2004.) dijele turistički industriju na hotelijerstvo 
i ugostiteljstvo, prodaju (turoperatori, agencije), 
usluge prijevoza i destinaciju (aktivnosti). Hotelijer-
ska poduzeća i turoperatori imaju važnu ulogu u 
definiranju i kreiranju turističkog proizvoda. Desti-
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nacije su prvenstveno pod utjecajem komparativnih 
prednosti, dok su hotelijerska poduzeća i turopera-
tori ti koji kreiraju konkurentske prednosti turističke 
destinacije.2 Samim time i odgovornost hotelijerskih 
poduzeća da posluju društveno odgovorno je puno 
veća od njih samih jer značajno utječe na održivost 
turističke destinacije. Odgovornim poslovanjem 
hotelijerska poduzeća značajnu utječu na održivi 
razvoj i konkurentnost destinacije. 

Koncept društvene odgovornosti puno je 
jednostavnije organizirati u hotelijerskim poduzeći-
ma putem paradigme strateške etike kao što to 
predlaže McClendon3. Postoji nekoliko razloga za 
prihvaćanje tako prezentirane paradigme. Prvo, vrlo 
je važno da etički ciljevi i strategije budu dio opće 
misije, ciljeva i strategije poduzeća jer je onda nji-
hova primjena puno snažnija. Drugo, strateška etika 
puno je općenitiji pojam od društvene odgovornosti 
pa je puno jednostavnije postaviti teoretski model 
te organizirati poslovnu funkciju pod takvim „kišo-
branom“. Naime, često je slučaj da se u poduzeći-
ma društveno odgovornim poslovanjem bave svi i 
nitko. Kako bi etičko poslovanje postalo dijelom kor-
porativne kulture poduzeća, ono mora biti vertikalno 
i horizontalno integrirano u organizaciju poduzeća 
gdje za provedbu krajnju odgovornost snose visoki 
menadžment i vlasnici/dioničari, dok etički stan-
dardi postaju standardi organizacijskog ponašanja.  
U nastavku, strateška etika proizlazi iz želje da se čini 
dobro (“normativni slučaj”) i društveno odgovornog 
poslovanja koje se provodi radi vlastitog interesa 
(“poslovni slučaj”). Razlozi poduzeća da se ponaša 
etički uvijek predstavlja kombinaciju tih motivacija. 
Stoga, kako se iza  aktivnosti društvene odgovorno-
sti, očuvanja i brige za okoliš, brige za zaposlenike, 
razvoja i suradnje s lokalnom zajednicom, utjecaja 
na politiku i sl. konstantno isprepliću ekonomske i 
altruističke motivacije, teško ih je u teoriji i praksi 
odvajati tako da jedna grupa aktivnosti ima ekon-
omsku motivaciju, dok druga grupa ima društvenu 
motivaciju. Konačno, strateška etika kao koncept 
omogućava primjenu puno šireg modela mjerenja 
i preciznije evaluacije primjene društvene odgovor-
nosti i etike koja je vrlo važna radi daljnje promocije 
i kontrole etičkog ponašanja poduzeća. Ipak, u hr-
vatskoj praksi ne bi trebalo mijenjati u komunikaciji 
pojam DOP-a jer je opće prepoznatljivo,  ali bi tre-
balo koristiti stratešku etiku kao koncept.       

Globalizacija i internacionalizacija poslo-
vanja poduzeća dodatno je usložilo njegovu ulogu i 

2  Golja T., Krstinić-Nižić, M., op.cit. str. 111.
3  McClendon, N.M., op. cit., str. 20.
4  Golja T., Krstinić-Nižić, M., op.cit. str. 112.

povećalo društvenu odgovornost. Velike tvrtke kao 
što su Apple, Google, Microsoft, Tesla, Volkswagen, 
Amazon, Marriott, Starbucks, Procter & Gamble, 
Enron i sl. globalizacijom su postale odgovorne za 
utjecaj na sveukupan svjetski razvoj. Oni nisu više 
samo odgovorni za društva u kojima imaju sjedište, 
već i za ukupno društvo koje se zove Svijet, jer nji-
hovo poslovanje utječe na život većine stanovni-
ka Zemlje. Ključno je pitanjeima li menadžment tih 
poduzeća  ovlasti, znanja i ekonomske mogućnosti 
nositi se s takvom ulogom. S obzirom na činjenicu da 
su emitivna tržišta u Hrvatskoj uglavnom inozemna, 
hotelijerska poduzeća na ovom području su inter-
nacionalizirana. Uslijed toga, uloga DOP-a je nešto 
složenija nego kod poduzeća koja posluju isključivo 
na domaćem tržištu. Hotelijerska poduzeća mora-
ju obratiti pažnju na očekivanja gostiju koja dolaze 
iz drugih država koja su često značajnije osjetljiva 
na ekologiju, ljudska prava, energetsku učinkovitost, 
očuvanje kulturne baštine i ostala područja kojima 
se bavi DOP. Svjetsko vijeće za putovanja i turizam 
(World Travel Tourism Council – WTTC, 2023.) je 
raspisalo preporuku za implementaciju seta od 12 
kriterija važnih za društveno odgovorno i održivo 
poslovanje koji su primjenjivi za sve hotele. Kriteriji 
uključuju mjerenje i smanjenje potrošnje energije, 
vode, otpada i emisije ugljika; zamjenu predmeta 
poput plastičnih bočica za vodu i malih bočica za 
kozmetiku; korištenje ekoloških proizvoda za čišćen-
je; ponudu vegetarijanske hrane; te korist za lokalnu 
zajednicu.

Strateška etika (DOP) imat će sve znača-
jniju ulogu u poslovanju poduzeća. U nemogućno-
sti upravljanja razvojem društva u svijetu, države 
i institucije će tražiti veću odgovornost od po-
duzeća. Kako bi poduzeća provodila etičko poslo-
vanje, moraju biti motivirana tržištem i regulatori-
ma. Naime, osnovna uloga i misija poduzeća je 
ostvarenje profitabilnog poslovanja. Kako bi etičko 
poslovanje bilo i rentabilno, ono mora biti s jedne 
strane prepoznato od tržišta  gdje će potrošači biti 
voljni platiti dodatnu cijenu, a s druge strane moti-
virano regulatorom i stimulacijama države i insti-
tucija. Države i poduzeća morat će zajednički krei-
rati model etičkog upravljanja poduzećima kako bi 
se omogućio održivi rast poslovanja u budućnosti. 

Bez obzira na različite pristupe, definicije i 
nazive DOP-a, postoji široki konsenzus oko ključnih 
obilježja takvog poslovanja4: 

•	 Ekonomsko – da se ostvari dobit, 
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•	 Društveno – osjetljivost i poštivanje društ-
venih i kulturnih normi, usvajanje društveno 
prihvatljivih vrijednosti, 

•	 Briga za okoliš – poštivanje okoliša i stalna 
briga za poboljšanje stanja okruženja. 

Hotelska poduzeća kod uvođenja društve-
no odgovornog poslovanja moraju stalno imati u 
vidu gore navedena različita područja odgovorno-
sti. Osim toga, opće je prihvaćeno da je u provedbu 
DOP-a potrebno uključiti što više dionika turizma u 
pojedinoj turističkoj destinaciji, kao i razviti adek-
vatne komunikacijske mehanizme.

ZAKLJUČNA RAZMATRANJA 

Danas je vrlo važno da hotelijerska poduzeća 
provode načela društveno odgovornog poslovanja 
i vode brigu o održivom razvoju hotela i ljetovališta. 
Društveno odgovorno poslovanje hotelijerskih po-
duzeća i održivi razvoj smještajnih objekta značaj-
no utječu na kvalitetu života i atraktivnost turističkih 
destinacija. Samim time stupanj društveno odgov-
ornog poslovanja i održivog razvoja hotelijerskih 
poduzeća potiče održivi razvoj turističke destinacije 
i zdravi razvoj turističkog ekosustava.

Briga o okolišu – zbrinjavanje otpada, briga 
o zagađenju voda, očuvanje mora, obale i prirode, 
optimizacija energetskih sustava i racionalno ko-
rištenje energije, fokus na lokalnu nabavu proizvoda 
i usluga, briga o djelatnicima, utjecaj i suradnja s 
lokalnim zajednicama na podizanje kvalitete živo-
ta u destinacijama postaju važan element strate-
gije hotelijerskih poduzeća, a time i njihovih plano-
va ulaganja. Hotelijerska poduzeća još uvijek nisu 
dovoljno prilagodila svoje poslovanje u skladu s 
načelima DOP-a,  posebice jer održivi razvoj i društ-
veno odgovorno poslovanje često nisu sastavni dio 
službenih strategija hotelijerskih poduzeća. Ulag-
anje u hotelijerstvo, koje je u pravilu dugoročno 
investiranje, dvadeset i više godina, mora uključi-
vati elemente društveno odgovornog poslovanja i 
održivog razvoja kod procjene i provedbe ulaganja. 

Bez obzira na različite pristupe, defin-
icije i nazive društveno odgovornog poslovan-
ja, hotelijerska poduzeća moraju imati u vidu 
da su važan faktor u turističkim destinacija-
ma i lokalnim zajednicama te poslovati odgov-
orno u odnosu na društvo. Ključna obilježja  
održivog  poslovanja trebala bi obuhvatiti ekon-
omsko – da se ostvari dobit; društveno – osjetljivost 
i poštivanje društvenih i kulturnih normi, usvajanje 
društveno prihvatljivih vrijednosti; briga za okoliš 

-  stalna briga za poboljšanje stanja okruženja. Pri 
tome, poduzeća moraju voditi brigu da uključe što 
veći broj dionika turizma, te da u konačnici ostva-
re dobit za svoje vlasnike i dioničare, ali na održivi 
način, odnosno da to bude društveno i ekonomski 
prihvatljivo svima koji žive u turističkim destinacija-
ma. 
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