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1. Uvod

Svrha priruc¢nika

Ovaj je prirucnik osmisljen kako bi pruzio podrdku ruralnim zajednicama u razvoju i provedbi
modela upravljanja s vise dionika na viSe razina koji im omogucuje ucinkovit odgovor na
glavne izazove ruralnih podrugja, poput depopulacije, opadanja javnih usluga i ograni¢enih
gospodarskih prilika. Pruza strukturiran, ali fleksibilan okvir koji zajednicama pomaze
mobilizirati lokalne aktere, vanjske struénjake, donositelje politika, civilno drustvo i privatni

sektor oko zajednickih razvojnih ciljeva.

Prirucnik se posebno usredotoCuje na to kako se nedovoljno iskoriStene i oronule zgrade mogu
prenamijeniti u pokretace drustvene, gospodarske i okoliSne revitalizacije, stvarajuci nove
prostore za javne usluge, stanovanje, poduzetnistvo i Zivot zajednice. Utemeljen na nacelima
Novog europskog Bauhausa, promi€e rjeSenja koja nisu samo funkcionalna, veé¢ i odrziva,

ukljuciva i estetski smislena.

Kako koristiti ovaj priruénik

Ovaj je priru€nik zamisljen kao prakti¢an vodi¢ korak po korak koji se moze prilagoditi razli€itim
lokalnim kontekstima. Strukturiran je tako da prati zajednice kroz cijeli proces upravljanja i

inovacija:

od razumijevanja ruralnih izazova i trendova u upravljanju,

preko prepoznavanja i angaziranja dionika,

preko primjene participativnih alata i metoda odludivanja,

pa sve do provedbe strukturiranog plana djelovanja.

Korisnicima se preporucuje da postupno prolaze kroz poglavlja, koristeci alate za mapiranje
dionika, metode sudjelovanja i okvire upravljanja kako bi osmislili vlastite, lokalno prilagodene
procese. Priru¢nik se moze koristiti i selektivno: zajednice se mogu usredotoCiti na pojedine
dijelove, poput metoda angaziranja dionika ili odgovornih inovacija, ovisno 0 svojim

trenutaCnim potrebama.

Dokument je osmi$ljen za primjenu kako u pilot-projektima tako i u dugoro&nim procesima

strateskog planiranja, podrzavajuci eksperimentiranje, u€enje i kontinuirano poboljSanje.
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Tko moze koristiti ovaj prirucnik

Ovaj je priru¢nik namijenjen Sirokom rasponu aktera ukljucenih u ruralni razvoj i upravljanje,

ukljucujuci:

o lokalne i regionalne vlasti

o vode zajednica i stanovnike

o civilno drustvo i nevladine organizacije

o lokalne poduzetnike i privatne ulagace

o urbane iruralne planere, arhitekte i dizajnere
o sveucilista, istrazivaCe i inovacijske centre

e nacionalne i europske donositelje politika i voditelje programa

Osobito je koristan za zajednice koje zele nadiéi tradicionalno odludivanje ,odozgo prema

dolje” i prihvatiti suradni€ki, participativni pristup razvoju utemeljen na znanju .
Kako koristiti MSGM paket?

U projektu RurALL nudimo MSGM paket kao uskladen skup komplementarnih dokumenata.
lako model upravljanja s vise dionika (MSGM) nudi sveobuhvatan teorijski i metodoloski okuvir,
njegova se puna vrijednost ostvaruje kada se koristi zajedno s pripadaju¢im priru¢nikom i

modelima upravljanja koje su razvila pilot-podrucja projekta RurALL.

Cilj je ovog odjeljka pojasniti ulogu i dodanu vrijednost svake komponente te usmijeriti razliCite
ciline skupine — poput opcinskih tijela, prakti¢ara i stru€njaka — u odabiru i kombiniranju
materijala prema njihovim specifiCnim potrebama. Na taj nadin MSGM paket podrzava i
strateSko razumijevanje i praktiénu provedbu, istodobno olakSavajuci prenosivost u druge
teritorijalne kontekste.
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Model upravljanja s vise dionika:
konceptualni i metodoloski okvir

Prirucnik za model upravljanja s viSe dionika:

alat za provedbu korak po korak

Modeli upravljanja s viSe dionika pilot-podrucja:

prakti¢ni primjeri koji pokazuju primjenu u stvarnom Zivotu

Vizija i misija

Vizija su zivahne, ukljuCive i otporne ruralne zajednice u kojima ljudi biraju Zivjeti, raditi i
ulagati, uz podrsku snaznog upravljanja, aktivnoga gradanstva i dobro iskoristenih zajedni¢kih
prostora.

Misija je osnaziti ruralne zajednice da zajedniCki oblikuju svoju buducnost izgradnjom
struktura upravljanja na vise razinai s vise dionika koje povezuju lokalno znanje, stru¢nost
i sudjelovanje gradana. Kroz odgovorne inovacije i nacela Novog europskog Bauhausa, misija
je pretvoriti nedovoljno iskoriStenu imovinu — osobito prazne i oronule zgrade — u pokretace

drustvene kohezije, gospodarske vitalnosti i okoliSne odrzivosti.

Poticanjem suradnje, transparentnosti i zajedni¢kog vlasnistva nad razvojnim procesima, ovaj
priruénik podrzava ruralna podru¢ja u jaCanju njihove sposobnosti suolavanja s
demografskim, gospodarskim i okoliSnim izazovima te u izgradnji privlacnije i konkurentnije

buduénosti.

ilerrey Co-funded by
Danube Region the European Union

—_—T N

RurALL



2. Kontekst ruralnog projekta: glavni problemi i izazovi

2.1 Glavni izazovi ruralnih podrucja

Ruralna podrucja diliem Europe sve su viSe pogodena megatrendovima poput depopulacije,
urbanizacije i starenja stanovnistva. Mladi i radno sposobni ljudi ¢esto odlaze u gradove,

$to dovodi do pada broja stanovnika i smanjenja lokalne radne snage.

Maniji broj stanovnika oteZzava odrZavanje javnih usluga, poduzeca i infrastrukture, stvarajudi
zaCarani krug koji dodatno smanjuje privlaCnost ruralnih podrucja. Starenje stanovnistva
povecCava pritisak na zdravstvene i socijalne sustave, dok ograni¢ene i slabije raznolike

mogucnosti zapos$ljavanja slabe lokalna gospodarstva.

Ti su procesi Cesto vidljivi u praznim i oronulim zgradama, koje signaliziraju propadanje, ali

nude i prilike za revitalizaciju ako se strateSki prenamijene.

Tako sloZeni izazovi ne mogu se rijeSiti samo na razini opcina. Oni zahtijevaju suradni¢ko
upravljanje koje uklju€uje javna tijela, gradane, poduzeca, civilno drustvo i struénjake. Jaganje

upravljanja s vide dionika klju¢no je za pretvaranje ruralnih izazova u prilike za odrzivi razvoj.
2.2 Zasto je ruralna depopulacija vazna?

Ruralna depopulacija jedan je od najznacajnijih strukturnih izazova s kojima se Europa danas
suocCava, osobito u Dunavskoj regiji. Urbanizacija, starenje drustava, koncentracija trzista rada
i migracijski tokovi prema gradovima doveli su do trajnog pada broja stanovnika u velikim

dijelovima ruralne Europe.

Depopulacija nije samo demografsko pitanje. Ona pokrece negativnu spiralu koja se sama
pojacava: kako se broj stanovnika smanjuje, javne usluge postaje sve teze odrzavati, lokalna
gospodarstva slabe, a institucionalni kapaciteti opadaju. To pak ruralna podrucja €ini manje
privlaCnima za stanovnike, ulagaCe i novopridoslice, ubrzavajuci daljnje iseljavanje — osobito
mladih i visokoobrazovanih ljudi. PosljediCno, ruralne se regije suoCavaju sa smanjenjem
radno sposobnog stanovniStva, rastom omjera ovisnosti starijin osoba te smanjenom

drusdtvenom i gospodarskom otpornoSc¢u.

Kretanje broja stanovnika u EU-u, %, prosje¢na godi$nja promjena, 2015. — 2020.
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Kako se

razvijalo Miadi 0.31 -0.25 -0.66
L A 20 godina) . -
EU-a?
Radna dob _ _
(20-64 godine) | 0.08 0.48 0.63 [l
Stariji

A
P M

Pretezno urbane regije Prijelazne regije Pretezno ruralne regije
Mprosjeéna godisnja promjena, 2015.-2020.)

Izvor: Eurostat (2022.)

Ti su demografski pomaci usko povezani sa Sirim megatrendovima, kao $to su:

e urbanizacija, koja koncentrira ljude, usluge i prilike u metropolitanskim podrugjima;

e gospodarsko restrukturiranje, koje pogoduje gospodarstvima utemeljenima na
znanju i uslugama, naj¢esée smjestenima u gradovima;

o starenje stanovnistva, osobito izrazeno u udaljenim ruralnim regijama;

e neravnomjeran teritorijalni razvoj, koji produbljuje jaz izmedu urbanih i ruralnih

podrucja.

Istodobno, ruralna podrucja €esto raspolazu nedovoljno iskoristenom imovinom — poput
praznih ili oronulih zgrada, snaznih drustvenih veza, kulturne bastine i prirodnih resursa — koja
ostaje neiskoriStena zbog rascjepkanog upravljanja, ograni¢enoga ulagackog kapaciteta i

nedovoljne suradnje medu dionicima.

RjeSavanje ruralne depopulacije stoga zahtijeva viSe od sektorskih politika ili izoliranih
ulaganja. Ono iziskuje inovativne pristupe upravljanju koji mogu mobilizirati lokalno znanje,

vanjsku strucnost i medusektorsku suradnju.

2.3 Sto projekt zeli postiéi?
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Projekt RurALL odgovara na te izazove razvojem i testiranjem modela upravljanja s vise
dionika prilagoden ruralnim kontekstima. Njegov je sveobuhvatni cilj ojatati sposobnost
ruralnih zajednica da zajednic¢ki planiraju, odlu€uju i djeluju kako bi suzbile depopulaciju te

povecale dugoroénu privliaénost i konkurentnost.

Konkretnije, projekt nastoiji:

e poboljSati kapacitete za planiranje, upravljanje i donosSenje odluka u ruralnim
opéinama,;

o poticati medusektorsku i interdisciplinarnu suradnju izmedu javnih tijela, gradana,
poduzeca, organizacija civilnog drustva i stru¢njaka;

e osloboditi potencijal oronulih i nedovoljno iskoristenih stambenih objekata kao
pokretaga drustvene, gospodarske i prostorne revitalizacije;

e primijeniti nacela Novog europskog Bauhausa, integrirajuci odrzivost, ukljucivost i
kvalitetu izgradenog okoliSa u ruralni razvoj;

e stvoriti prenosiv okvir upravljanja koji mogu prilagoditi druge ruralne zajednice diliem

Europe.

Kroz pilot-aktivnosti, participativne metode i transnacionalnu razmjenu znanja, projekt
pokazuje kako se ruralni izazovi mogu pretvoriti u prilike kada se odgovornost, resursi i

odlucivanje dijele medu dionicima.

2.4 Uklju€ene zemlje i partneri

Partnerstvo uklju€uje organizacije iz 11 zemalja:

Projektni partneri:

Opc¢ina Beltinci Slovenija
Centar za drustvene inovacije (ZSI) Austrija
Udruzenje Pannon Business Network Madarska
Grad Bystfice Ceska
ADEL Slovakia Slovacka
Meduopéinsko razvojno udruZenje Zupanije Satu Mare | Rumunjska
Primorsko-goranska Zupanija Hrvatska
Razvojna agencija Grada Prijedora ,PREDA” Bosna i Hercegovina
Regionalna agencija za ekonomski razvoj Sumadije i Srbija
Pomoravlja (REDASP)

Op¢ina Mojkovac Crna Gora
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Centar za poslovne informacije i savjetovanje — Bugarska
Sandanski (BICC-Sandanski)

Prvo madarsko udruzenje za odgovorne inovacije Madarska
Institut PIP Slovenija

MOBA Housing SCE Hrvatska
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3. Koncept modela upravljanja s viSe dionika (na viSe razina)

3.1 Sto znaéi ,,upravljanje s vise dionika”?

Upravljanje s viSe dionika pristup je odlu€ivanju i provedbi u kojem razlicite skupine
pogodene nekim lokalnim izazovom aktivno sudjeluju u oblikovanju rjeSenja. Umjesto
oslanjanja isklju¢ivo na opcéinske ili institucionalne odluke, ono okuplja javna tijela, gradane,

poduzeca, organizacije civilnog drustva i stru¢njake.

U ruralnim su podrucjima izazovi poput depopulacije, nedostatka usluga ili praznih zgrada
sloZzeni i medusobno povezani. Nijedan akter sam nema znanje, resurse ni kapacitet da ih
rijesi. Upravljanje s viSe dionika stvara zajednicki prostor za dijalog, suradnju i podijeljenu

odgovornost.
3.2 Nacela dobrog upravljanja

— Otvorenost: davanje prednosti transparentnosti i u€inkovitoj komunikaciji u procesima
odlucivanja.

— Sudjelovanje: jam&enje ukljuenosti svih relevantnih dionika.

— Odgovornost: jasno definiranje uloga svakog sudionika u odlu€ivanju; svaki uklju€eni
akter trebao bi preuzeti odgovornost za svoju dodijeljenu ulogu.

— Ucinkovitost: osiguravanje da se odluke donose na odgovarajucoj razini i u pravo
vrijeme te da daju potrebne rezultate.

— Uskladenost: uspostavljanje dosljednosti i medusobne uskladenosti razlicitih aktivnosti.

Upravljanje s viSe dionika (na viSe razina) moze izravno pridonijeti ucinkovitoj provedbi tih

nadela.

Model upravljanja s viSe dionika (na viSe razina) vertikalna je (viSe razina) i
horizontalna (viSe aktera) raspodjela ovlasti srediSnje vlasti, koja potice
sudjelovanje Sirokog raspona dionika (javnih, privatnih i civilnih) u kreiranju i

provedbi politika formalnim i neformalnim putem (Bache — Flinders 2004.).

Primarni je cilj ideje upravljanja s viSe dionika ukljuCiti sve relevantne dionike u odlucivanje

putem razgovorne razmjene/dijaloga.
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Model upravljanja s viSe dionika (na viSe razina) ima tri glavne komponente:

Kako provesti upravljanje s vise dionika?

O Vise O Dionici
Ukljucite raznolik raspon Identificirajte pojedince Odaberite proces
skupina: civilno drustvo, ili skupine zainteresirane upravljanja koji odg
vladu, medunarodne za temu, ukljucujuci projektu, od neform
organizacije, medije, pogodene, korisnike i rasprava do formalr
privatni sektor i utjecajne osobe. partnerstava.

akademsku zajednicu.

Model upravljanja s viSe dionika (na viSe razina) moze se tumaciti kroz dvije dimenzije:
1. Vertikalna — koordinacija izmedu razlicitih razina vlasti i aktera

- transnacionalna
- nacionalna
- regionalna

- lokalna

2. Horizontalna — uklju€¢enost viSe aktera s iste razine

- Model trostruke uzvojnice: u tom trostranom odnosu akademska zajednica
usredotoCuje se na obrazovanje i istrazivanje, industrija pokreé¢e poslovne aktivnosti poput

proizvodnje i trgovine, dok vlast uspostavlja potreban okvir putem politika i propisa.

Sveuciliste

Viada Industrija
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- Model Cetverostruke uzvojnice: ovaj model uvodi Cetvrti element — javnost, koja
obuhvacéa civilno drustvo i medije. Uklju€ivanje te komponente rieSava problem da inovacije
mogu imati ograni¢en ucinak ako nisu uskladene s potrebama i zahtjevima ljudi. Angaziranje
civilnog drustva i koridtenje medija za komunikaciju i diseminaciju pomaze sprijeciti ili razrijesiti

takve izazove.

etverostruka uzvojnic3

Trostruka uzvojnica

- Model peterostruke uzvojnice: u ovom se modelu kao peta uzvojnica uvodi prirodni
okoli§, naglasavajuci vaznost odrzivog razvoja i rjeSavanje pitanja poput klimatskih promjena.
lako je taj aspekt klju€an, ovaj ¢e se vodi¢ prvenstveno usredotociti na model Cetverostruke

uzvojnice.

Peterostruka uzvojnica

Cetverostruka uzvojnica

Model upravljanja s vise dionika (na viSe razina) moze se prikazati kao trodimenzionalna
kocka. Model rasporeduje dionike duz triju osi, obuhvacajuci sloZzenost i raznolikost okruzenja

upravljanja:
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Mo¢é/utjecaj: ova os predstavlja razinu modi ili utjecaja koju dionici imaju u odluc€ivaniju,
razvrstanu u nisku, srednju i visoku kategoriju. Pokazuje kako razli€iti dionici
doprinose procesima upravljanja na temelju svojih kapaciteta ili ovlasti.

Razina: ova os definira zemljopisni ili nadlezni opseg upravljanja, koji se proteze od
lokalna do regionalna, nacionalnai transnacionalna razine. Isti¢e razliCite razmjere
na kojima dionici djeluju.

Dionici: ova os razvrstava dionike u javni, privatni i civilni sektor, odrazavajuci
njihove uloge u procesima upravljanja. Javni dionici ukljuCuju vlasti i meduvladine
organizacije, privatni dionici obuhvacéaju korporacije i poduzeca, a civilni dionici

ukljuuju nevladine organizacije, skupine u zajednici i pojedince.

o
=

Moc/utjecaj
(niska, srednja, visoka)

o \]
gt
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Razina

Ovaj model pomaZze vizualizirati i analizirati interakcije i odnose izmedu raznolikih aktera

uklju€enih u upravljanje, podrzavajuci ukljucivije i u€inkovitije procese odluc€ivanja.

3.3 Prednosti modela upravljanja s viSe dionika

Model upravljanja s viSe dionika (na viSe razina) moze imati nekoliko prednosti za procese

odlucivanja (Coopenergy 2015.):

Uskladiti lokalne, regionalne i nacionalne politike radi osiguravanja dosljednosti.
Razviti jasne i ujedinjene vizije prilagodene lokalnim potrebama i strateskim ciljevima.
Uspostaviti snaznije financijske prilike izgradnjom partnerstava medu razli€itim
skupinama dionika, stvarajuci stabilno okruZenje za ulaganja i financiranje.

Unaprijediti komunikaciju medu dionicima promicanjem koordinacije i u€inkovitosti.
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— Standardizirati metode praéenja i izvjeS€ivanja radi osiguravanja dosljednosti u svim
procesima.

— Olaksati razmjenu znanja, stru¢nosti i vjestina medu dionicima.

— Objediniti resurse, sposobnosti i tehnike radi postizanja najvece u€inkovitosti.

— Definirati uloge i poticati suradni¢ke odnose putem postizanja konsenzusa.
3.4 Transnacionalna vaznost i lokalna prilagodba

lako je model upravljanja razvijen u transnacionalnom projektnom kontekstu, osmisljen je tako
da bude lokalno prilagodljiv. Ruralna se podrucja razlikuju po veli€ini, kulturi, tradicijama

upravljanja i institucionalnim kapacitetima.
Model stoga nudi:

e zajedniCku logiku i strukturu za suradniju,
o ali ostavlja prostor lokalnim akterima da odaberu odgovarajuée alate i razine

angazmana.

Transnacionalna suradnja pomaze ruralnim podrucjima da uce jedni od drugih, razmjenjuju
dobre prakse i testiraju inovativna rjeSenja, dok lokalno vlasnistvo nad procesom ostaje

klju€ uspjesne provedbe.
3.5 Akteri u participativnim ruralnim procesima
Ucinkovito upravljanje s viSe dionika ovisi o aktivnoj uklju€enosti razli€itih aktera, ukljucujudi:

e Javni sektor
Osigurava politike, pravila i koordinaciju. Jam¢&i odgovornost i uskladenost s javnim
cilievima
(npr. lokalne vlasti, ministarstva, javne agencije).

e Privatni sektor
Doprinosi inovacijama, ulaganjima i praktiCnim rie$enjima, osiguravajuci gospodarsku
izvedivost
(npr. poduzeca, mala i srednja poduzeca, industrijska udruzenja).

e Civilno drustvo

Zastupa interese zajednice, promicCe ukljucivost i daje glas nedovoljno zastupljenim
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skupinama

(npr. nevladine organizacije, organizacije u zajednici, inicijative 0dozdo).
Akademska zajednica i istrazivanje

Pruza stru€nost, podatke i potporu utemeljenu na dokazima za inovacije i evaluaciju
(npr. sveucilista, istraZivacki instituti).

Mediji i komunikacija

Dijele informacije, podizu svijest i podrzavaju transparentnost i javni dijalog

(npr. novinari, medijske platforme).

Gradani

Donose lokalno znanje i prozivljeno iskustvo, osiguravajuci da rijeSenja odrazavaju
stvarne potrebe

(npr. stanovnici, vode zajednica, skupine gradana).

Zajedno ti akteri doprinose razli€itim perspektivama i resursima, €ineci participativnhe procese

uklju€ivijima, ucinkovitijima i relevantnijima za lokalne stvarnosti.

3.6 Ukljuéivanje i angaziranje dionika

Uklju€ivanje dionika sredidnji je element modela upravljanja s vise dionika (na viSe razina).

Ruralni su izazovi sloZeni i medusobno povezani, a ucinkovita rieSenja zahtijevaju znanje,

resurse i perspektive razliCitih aktera. Strukturiran proces angaziranja osigurava da je

sudjelovanje smisleno, uravnotezeno i usmjereno prema cilju. Proces angaziranja dionika

slijedi niz logi¢nih koraka.

iterrey

Co-funded by
Danube Region the European Union

—_— N~

RurALL

15



1. Identifikacija
dionika

2. Mapiranje dionika

3. Plan ukljucivanja

4. Odabir alata za
ukljucivanje dionika

5. Ukljucivanje

6. Evaluacijai
povratne informacije

Ovaj proces prepoznaje da svi dionici ne trebaju istu razinu uklju¢enosti niti ih je potrebno

angazirati u isto vrijeme. StrateSko je odredivanje prioriteta klju¢no.

1. Prepoznavanje dionika

Prvi je korak izraditi sveobuhvatan popis svih relevantnih dionika i skupina dionika povezanih

s pitanjem ili projektom. To uklju€uje one koji:

su izravno pogodeni,

imaju utjecaj na odluke,

posjeduju relevantno znanje ili resurse,

ili zastupaju vazne interese zajednice.

U ovoj je fazi takoder vazno razumijeti zasto bi dionici Zeljeli sudjelovati. Motivacije mogu
uvelike varirati, ukljuujuci gospodarske interese, drustvenu odgovornost, profesionalnu

strucnost ili dobrobit zajednice.

2. Mapiranje i kategorizacija dionika
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Nakon prepoznavanja, dionici se analiziraju i razvrstavaju po prioritetu. Time se osigurava da
se napori usmjeravaju na najrelevantnije aktere i koriste odgovarajuée razine ukljucenosti.

Razvilo se nekoliko metoda koje pomazu u prepoznavanju i kategorizaciji skupina dionika:

o Dijagram baze znanja dionika: ovaj alat procjenjuje stavove i znanje dionika o
projektu. Na temelju tih ¢imbenika dionici se mogu razvrstati u Cetiri kategorije:

Upuceni/protivnici, Upuceni/podrska, Neupuceni/protivnicii Neupuceni/podrska.

Upuceni / Upuceni /
protivnici podrska

Neupuceni Neupuceni
/ protivnici / podrska

@
—
=
@
=
N
©
c
N
[§]
o

Stupanj podrske

e Mreza modilinteresa: ovaj alat organizira dionike u Cetiri klju€na kvadranta na temelju
njihove razine mocéi i interesa. Pomaze u osmiSljavanju prilagodenih pristupa

angaziranju za svaku skupinu dionika.
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Razina interesa dionika

3. Sudjelovanje i angazman dionika

Dionici mogu sudjelovati na razli€itim razinama ovisno o svojoj ulozi, stru¢nosti i fazi

projekta. Mogu se razlikovati Cetiri glavne razine sudjelovanja:
1. Informiranje

Dionici primaju informacije o projektu, njegovim ciljevima i napretku. Komunikacija je

jednosmijerna. Upoznati su, ali nisu izravno uklju€eni u odluke.
2. Savjetovanje

Dionici daju miSljenja i povratne informacije putem alata poput anketa, intervjua ili
konzultacija. Njihov doprinos moze utjecati na odluke, ali kona¢na odgovornost ostaje

na projektnom timu.
3. UkljuCivanje

Dionici aktivno sudjeluju u radionicama, raspravama i aktivnostima planiranja. Njihovi se

doprinosi integriraju u odluke i pomazu u oblikovanju ishoda projekta.

ilerrey Co-funded by
Danube Region the European Union

—_—T N

RurALL

18



4. Osnazivanje

Dionici djeluju kao ravnopravni partneri. Dijele odgovornost i ovlast odluCivanja tijekom
planiranja, provedbe i upravljanja. Ova razina podrzava snazan osje¢aj vlasnistva i

dugoro¢nu odrzivost.

Odabir odgovarajuce razine ovisi o skupini dionika, temi i fazi projekta.

proaktivno

Os nje
aktivno

Ukljucivanje

Savjetovanje

poluaktivho

4. Qdabir metoda angaZziranja

Razina ukljuc¢enosti

Participativni alati pomazu osigurati da je uklju€ivanje dionika strukturirano, ukljucivo i
usmjereno na rezultate. RazliCite su metode prikladne za razliCite faze procesa
upravljanja, razine sudjelovanja i vrste dionika. Te metode jaCaju sudjelovanje dionika
promicanjem dijaloga, kreativnosti, zajedni¢kog ucCenja i kolektivnog rjeSavanja
problema. Odabir pravog alata ovisi o fazi projekta, ciljevima i profilu dionika. Niz

participativnih alata moZe podrzati angaziranje dionika, ukljuCujuci:

Metoda OPERA strukturiran je alat za vodenje grupe koji podrZzava generiranje ideja i
kolektivno odredivanje prioriteta. Osigurava da su svi sudionici aktivni, izbjegavajuci
dominaciju nekoliko glasova. Kombinirajuéi individualno promisljanje i grupni konsenzus,

OPERA gradi zajednicki osjecaj vlasnistva i predanosti.
Koraci procesa:

1. Predstavljanje zadatka — Voditelj uvodi otvoreno pitanje ili izazov.
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2. Individualno promisljanje — Sudionici samostalno zapisuju svoje ideje (3—5 minuta).

3. Rad u paru — Sudionici raspravljaju o idejama u parovima i dogovaraju zajednicke
prijedloge.

4. Objasnjenje prijedloga — Svaki par ukratko predstavlja svoj prijedlog bez rasprave.
Odredivanje prioriteta — Sudionici rangiraju prijedloge prema dogovorenim
kriterijima (npr. glasovanje toCkama).

6. Organiziranje i uskladivanje — Ideje se grupiraju i strukturiraju na OPERA plogi.

Najbolje se koristi za: radionice, oluju ideja, grupno odlucivanje i rane faze zajedni¢kog

oblikovanja.

Metoda napredno je tehnoloski podrzano okruzenje za vizualizaciju podataka, planova i
scenarija. Pomaze dionicima razumijeti sloZena pitanja kroz interaktivne modele i simulacije,

olakSavajuci istrazivanje posljedica razli€itih odluka.
Faze procesa:

1. Prezentacije — Strucnjaci i lokalni akteri predstavljaju podatke, uvide i modele.
Interaktivni grupni rad — Sudionici istrazuju scenarije pomocu alata za simulaciju.
3. Povratne informacije i rasprava — Zajednic¢ko promisljanje o rezultatima i moguéim

aktivnostima.

Najbolje se koristi za: strateSko planiranje, sloZzene odluke o politikama i rasprave

utemeljene na dokazima.

Walkshop (radionica u pokretu) kombinira radionicu s vodenim obilaskom lokacije.
Sudionici zajedno prolaze projektnim podru¢jem, raspravljajuci o stvarnim uvjetima na
terenu. Ova metoda izravno povezuje dijalog s fiziCkim prostorom, poti€uc¢i neformalnu

razmjenu i zajedni¢ko promatranje.

Koraci procesa:
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Odabrati sudionike iz relevantnih skupina dionika.
Definirati ciljeve i reprezentativnu rutu.
Postaviti smjernice za promatranje.

Provesti obilazak s planiranim to¢kama rasprave.

o~ w0 nPE

Analizirati i vizualizirati nalaze (karte, dijagrami).

Najbolje se koristi za: prostorno planiranje, prepoznavanje lokalnih problema i dizajn

utemeljen na zajednici.

Walkshop (radionica u pokretu) intenzivan je suradni¢ki dogadaj na kojem raznoliki
sudionici zajedno rade na razvoju inovativnih riesenja u ograni¢enom vremenu. lzvorno
koriSten u tehnoloSkom sektoru, hackathoni se danas Siroko primjenjuju na drustvene i

teritorijalne izazove.

Hackathoni mogu biti uzivo, online ili hibridni, a promiCu kreativnost, eksperimentiranje i

medusektorsku suradnju.
Cesto slijede proces dizajnerskog razmisljanja (design thinking):

Empatija — Razumijeti korisnike i dionike.
Definiranje — Razjasniti problem.

Generiranje ideja — Stvoriti ideje.

Prototip — Razviti koncepte koji se mogu testirati.

Testiranje — Prikupiti povratne informacije.

I T oA

Iteracija — Pobolj3ati rijeSenja.

Najbolje se koristi za: inovacijske izazove, angaziranje mladih i suradnju usmjerenu na

rieSenja.

5. Evaluacija i povratne informacije
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Angaziranje dionika ne zavrS8ava aktivnostima sudjelovanja. Posljednji je korak

prikupiti povratne informacije i evaluirati proces. To pomaze da se:

e procijeni zadovoljstvo i u€inkovitost,
e prepoznaju naucene lekcije,
e poboljSa buduce angaziranje,

o te odrze povjerenje i dugoro¢na suradnja.

Kontinuirane povratne informacije stvaraju petlje u€enja, Cineéi procese upravljanja

Dobro osmisljeno uklju€ivanje dionika osigurava da procesi ruralnog razvoja nisu samo

ukljuciviji i transparentniji, ve¢ i ucinkovitiji i Sire podrzani.
4. Uklju€ivanje zajednice

Uklju€ivanje zajednice sredisnji je element modela upravljanja s vide dionika na viSe razina.
Procesi ruralne obnove utjeCu na svakodnevni Zivot, lokalni identitet i koriStenje zajednickih

prostora, stoga se rieSenja moraju razvijati zajedno sa zajednicama, a ne im se nametati.

4.1  Zasto je ukljucivanje zajednice vazno u ruralnom upravljanju?

Uklju€ivanje zajednice temelj je izgradnje otpornih i Zivahnih ruralnih zajednica. Ono
omogucuje aktivho sudjelovanje pojedinaca, skupina i organizacija u odluéivanju,
rjeSavanju problema i suradnji, jacajuéi povjerenje, transparentnost i podijeljenu

odgovornost.

Ruralni se teritoriji esto suoavaju s depopulacijom, starenjem stanovnidtva, opadanjem
usluga i nedovoljno iskoristenim zgradama. To nisu samo prostorna ili gospodarska pitanja,

ve¢ duboko drustvena.
Uklju€ivanje zajednice pomaze osigurati da procesi obnove:

e odrazavaju stvarne lokalne potrebe i znanje
e grade povjerenje izmedu gradana, vlasti i drugih dionika

e jaCaju drustvenu koheziju i suradnju
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e poboljSati prihva¢anje promjena

e podrzavaju dugoro¢énu odrzivost ishoda projekta

Kroz angazman stanovnici postaju aktivni doprinositelji i sukreatori razvoja, a ne pasivni

korisnici.

4.2 Kako ukljuciti lokalno stanovnistvo: strategije angaziranja za razlicite ciljne

skupine

Ruralne su zajednice raznolike. Strategije moraju odrazavati razlike u socioekonomskom

statusu, dobi, kulturi, etni¢koj pripadnosti, zemljopisu, jeziku i spolu.
Kljuéni pristupi:

e Najprije razumjeti zajednicu putem procjena, anketa, intervjua i fokus-skupina kako
bi se prepoznale potrebe, motivacije i prepreke.

o Koristiti jasnu i pristupaénu komunikaciju, prilagodenu razli¢itim skupinama i
dostavljenu putem viSe kanala (sastanci, letci, drustvene mreze, lokalni tisak, osobni
kontakt).

e Suradivati s pouzdanim lokalnim akterima (vode zajednica, Skole, organizacije,
poduzeca) kako bi se doprlo do teze dostupnih skupina.

e Ukloniti prepreke sudjelovanju osiguravanjem:
- viSejeziCnih materijala
- pristupaénih prostora

- prikladnog vremena

- rjeSenja za probleme prijevoza ili rasporeda.

U malim ruralnim zajednicama osobito su ucinkoviti osobni i izravni pristupi (pozivi licem u

lice, kontakt od vrata do vrata).
4.3 Alati za mobilizaciju zajednica
Ucinkovita mobilizacija kombinira alate komunikacije, sudjelovanja i facilitacije:

e Sastanci zajednice, radionice i forumi za dijalog i zajedni¢ko stvaranje.
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Ankete, intervjui i fokus-skupine za prikupljanje Sirokih i dubinskih uvida.
Savjetodavni odbori i participativhe skupine koji uklju€uju stanovnike u planiranje i
odluke.

Visekanalna komunikacija (bilteni, letci, drustvene mreze, lokalni mediji).

Osobni pozivi i poticaji (osvjezenja, priznanja, male nagrade) za poticanje dolaska.
Profesionalna facilitacija, uklju€ujuéi glavne facilitatore, pomocne facilitatore i

tehnicke organizatore, radi osiguravanja ukljucivog dijaloga i nesmetanih procesa.

4.4 Izgradnja dugoro¢nog lokalnog vlasnisStva nad procesom

Odrziva obnova ovisi o tome osjecaju li zajednice da inicijative pripadaju njima. Vlasnistvo nad

procesom gradi se kada:

su dionici uklju€eni rano u definiranje problema i vizija
su procesi odlucivanja transparentni

lokalni akteri imaju uloge u provedbi i upravljanju
postoje mehanizmi kontinuiranih povratnih informacija

se podrzavaju lokalne inicijative i vodstvo

Vlasnistvo nad procesom potiCe odgovornost, brigu o zajedni¢koj imovini i kontinuitet i nakon

trajanja projekta.

4.5 Upravljanje sukobima i medijacija

Raznoliki interesi i perspektive mogu dovesti do napetosti. Konstruktivno upravljanje sukobima

stoga je sastavni dio participativnog upravljanja.

Opc¢a nacela

Uspostaviti jasna pravila za pristojan dijalog
Osigurati uravnotezeno sudjelovanje
Usredotociti se na pitanja, a ne na osobe
Po potrebi koristiti neutralnu facilitaciju

Odrzavati transparentnost u odlucivaniju

Postupanje s teskim pojedincima

iterrey

Co-funded by
Danube Region the European Union

—_— N~

RurALL

24



o Aktivno slusati i uvaziti zabrinutosti

o Ostati smiren i izbjegavati eskalaciju

e Preusmijeriti raspravu prema zajednickim ciljevima

e Po potrebi ponuditi zasebne razgovore jedan na jedan

o Postaviti jasne granice ako pona$anje ometa grupne procese

Dobro vodena medijacija moze pretvoriti neslaganje u ucCenje i ojacati medusobno

razumijevanje.

Uklju€ivanje zajednice ¢ini ruralnu obnovu zajedni¢kim drustvenim procesom, poveéavajuci

legitimnost, otpornost i dugoro¢ni ucinak razvojnih aktivnosti.
5. Novi europski Bauhaus (NEB)

Metoda inicijativa je Europske komisije koja povezuje odrzivost, kulturu i inovacije.
Okuplja znanost, umjetnost, dizajn i znanje zajednice kako bi se preispitalo kako Zivimo,

gradimo i komuniciramo sa svojim okolisem.

NEB promice stvaranje prostora, usluga i rieSenja koja nisu samo okoliSno odgovorna, vec i
drustveno ukljuciva i estetski smislena. Podrzava ciljeve Europskog zelenog plana i potice
zajednice, struénjake, poduzeca i institucije da zajedni€ki stvaraju preobrazbe utemeljene

na mjestu.

U svojoj srzi NEB postavlja jednostavno, ali ambiciozno pitanje: kako mozemo zivjeti zajedno

na nacin koji je odrziv, ukljuciv i lijep?
5.1  Vrijednosti NEB-a

Stvaraju¢i mostove izmedu razli€itih pozadina, premo$¢ujuci discipline i gradeci na
sudjelovanju na svim razinama, Novi europski Bauhaus nadahnjuje pokret koji olakSava i

usmjerava preobrazbu nasih drustava duz triju neodvoijivih vrijednosti:

1. Odrzivost (odrzivo):
o Davanje prednosti klimatskim ciljevima, naCelima kruznoga gospodarstva,
nultom oneciSc¢enju i bioraznolikosti.

o Osiguravanje da dizajn i projekti pozitivno doprinose okoliSu.
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2. Uklju€ivost (zajedno):
o Naglasavanje pristupacnosti, priustivosti i raznolikosti.
o Poticanje prostora koji su otvoreni i odraZavaju potrebe svih pojedinaca.
3. Estetika (lijepo):
o Podizanje kvalitete Zivota nadilaZzenjem puke funkcionalnosti.
o Ukljuéivanje stila i doZivljaja u proces dizajna kako bi se zajednice nadahnule i

osnazile.
5.2 Nacela NEB-a

NEB djeluje na temelju triju vodeéih nacela koja osiguravaju uskladenost njegovih projekata s
njegovim vrijednostima:
1. Participativni proces:
o Uklju€ivanje zajednica kroz faze dizajna, odlucivanja i provedbe.
o Osiguravanje da lokalni glasovi i prozivljena iskustva oblikuju ishode projekta.
2. Angazman na viSe razina:
o RjeSavanje izazova na lokalnoj, nacionalnoj i globalnoj razini integriranjem
horizontalne (unutar zajednica) i vertikalne (kroz razine upravljanja) dimenzije.
3. Transdisciplinarni pristup:
o Spajanje stru¢nosti iz razliitih disciplina, uklju€ujuci neformalno znanje.

o Nadilazenje profesionalnih silosa radi poticanja cjelovitog rjeSavanja problema.

Ta nacela opisuju proces kojim bi projekt trebao djelovati i raditi na postizanju najviSe razine

ambicije u trima vrijednostima.

5.3 Kompas NEB-a
Kompas NEB-a sluzi kao vodecéi okvir za nositelje projekata i donositelje odluka. Pomaze
osigurati uskladenost projekata s vrijednostima i naCelima NEB-a tako Sto:

e Pruza kriterije za procjenu odrzivosti, ukljuCivosti i estetske kvalitete.
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o PotiCe iterativhe procese dizajna i evaluacije kako bi se zadovoljile promjenjive potrebe

zajednice.

Participativni
proces

QOdrzivo

Ukljucivanje
na vise razina

Transdisciplinarni
pristup

5.4 Zasto je NEB vazan za ruralno upravljanje?

Za ruralna podrucja NEB pruza okvir za preobrazbu nedovoljno iskoristenih prostora, usluga i

lokalne imovine na nacine koji su:

e okoliSno odgovorni,
e drustveno ukljuivi i

e kulturno smisleni.

Povezujuci kvalitetu dizajna sa sudjelovanjem i odrzivos¢éu, NEB nadopunjuje upravljanje s

vide dionika i podrzava dugoro€an ruralni razvoj utemeljen na mjestu.
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6. Odgovorno istrazivanje i inovacije (RRI)

Odgovorno istrazivanje i inovacije (RRI) vazan je koncept za modele upravljanja iji je cilj
rieSavanje velikih drustvenih izazova poput iscrpljivanja resursa, siromastva, demografskog
starenja i pritisaka na okoli§. Odgovara na sve vecu potrebu da se procesi istrazivanja,
razvoja i inovacija ucine otvorenijima, uklju€ivijima i uskladenijima s drustvenim

vrijednostima.

., Odgovorno istrazivanje i inovacije transparentan je, interaktivan proces u kojem drustveni
akteri i inovatori postaju medusobno osjetljivi jedni na druge s obzirom na (eticku)
prihvatljivost, odrZivost i drustvenu pozeljnost inovacijskog procesa i njegovih trzisnih
proizvoda (kako bi se omogucilo pravilno ugradivanje znanstvenih i tehnoloskih dostignuca u

nase drustvo).” Von Schomberg (2012.).

RRI promice zaokret od inovacija vodenih iskljucivo tehnickim ili gospodarskim ciljevima prema
inovacijama koje su ujedno eti€ki prihvatljive, drustveno pozeljne i okoliSno odrzive.
Naglasava da inovacije ne bi trebali oblikovati samo istrazivaci, donositelji politika i poduzeéa,

vec i gradani i civilno drustvo.
Jednostavno re€eno, RRI znadi da su inovacijski procesi:

e transparentni,
e interaktivnii

e oOsjetljivi na potrebe i vrijednosti drustva.
6.1 Zasto je RRI vazan za upravljanje?

Ruralni i regionalni razvoj sve vise ovisi o inovacijama — novim uslugama, novim namjenama
zgrada, digitalnim alatima ili novim oblicima suradnje. Medutim, inovacije takoder mogu
stvoriti rizike ili nenamjerne posljedice. RRI pomaze osigurati da inovacije doprinose

dugoro¢noj dobrobiti, a ne novim nejednakostima ili problemima u okolisu.
RRI podrzava modele upravljanja koji:
e rano ukljucuju dionike,
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e predvidaju moguce ucinke,
e promisljaju o vrijednostima i pretpostavkama,

e te se prilagodavaju novim spoznajama i povratnim informacijama.

To je usko uskladeno s upravljanjem s viSe dionika, u kojem su suradnja i podijeljena

odgovornost sredisnji.
6.2  Cetiri dimenzije RRI-ja

RRI se moze razumijeti kroz Cetiri kljuéne, medusobno povezane dimenzije:

1. Anticipacija: Dionici istrazuju moguée buduce ucinke inovacija — gospodarske, drustvene i
okoliSne. Cilj nije predvidjeti buduc¢nost, ve¢ postaviti pitanja ,$to ako?” i rano prepoznati
moguce rizike i nesigurnosti.

2. Refleksivnost: Inovatori i donositelji odluka promisljaju o vlastitim pretpostavkama,
vrijednostima i ciljevima. Ova dimenzija potie svijest o tome kako osobne perspektive utjecu
na odluke i smjerove inovacija.

3. Ukljucivost (rasprava): Sirok raspon dionika — ukljuéujuéi gradane i pogodene skupine —
ukljuCuje se u raspravu o ciljevima, zabrinutostima i vizijama buduénosti. To poboljSava
legitimnost, povjerenje i kvalitetu odluka.

4. Reagiranje: Institucije i akteri ostaju otvoreni za promjene. Na temelju povratnih informacija

i novih spoznaja prilagodavaju planove, strukture i aktivnosti.

6.3  Kljuéevi RRI-ja
Europski pristup RRI-ju istice pet prakticnih elemenata koji usmjeravaju provedbu:

e Ukljucivanje javnosti — aktivna ukljucenost drustva u oblikovanje inovacija.

« Otvoreni pristup i otvorene inovacije — siroko dijeljenje znanja, podataka i rezultata.
o Ravnopravnost spolova — uravnotezeno sudjelovanje i pozornost na rodne aspekte.

o Etika — postovanje temeljnih prava i visokih etickih standarda.

e Obrazovanje o znanosti — jaanje znanja i angazmana sa znano$¢u i inovacijama.
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7. Proces i plan provedbe modela s viSe dionika (na viSe razina) korak po
korak

Stvaranje ucinkovitog modela upravljanja s vise dionika na viSe razina ukljuuje nekoliko

klju€nih koraka.

Korak 1: Definiranje ciljeva i opsega: Prvi je korak uvijek utvrditi glavnu svrhu i odrediti $to se
zeli posti¢i. Na temelju toga treba razjasniti granice modela upravljanja, ukljucujuéi koji ¢e

dionici biti ukljueni i koje su glavne uloge dionika.

Korak 2: Identifikacija dionika: Sljedec¢i je korak mapiranje dionika. U okviru ove aktivnosti
trebamo popisati sve relevantne dionike (npr. ¢lanove zajednice, zaposlenike, ulagace,
dobavljaCe, regulatorna tijela). Nakon toga trebamo analizirati njihov utjecaj i interes.
Moramo procijeniti razinu utjecaja i interesa svakog dionika u procesu upravljanja kako bismo

odredili prioritete u uklju€ivanju.

Korak 3: Razvoj upravljacke strukture: Treéi se korak odnosi na razvoj glavne strukture modela
upravljanja. Sastoji se od definiranja uloga i odgovornosti, dodjeljivanja uloga svakoj skupini

dionika unutar upravljacke strukture te utvrdivanja njihovih odgovornosti i ovlasti odlucivanja.

Korak 4: lzrada strategija ukljuCivanja: U tu svrhu treba komunikacijski plan izraditi i
prilagoditi svakoj skupini dionika, osiguravajuéi transparentnost i jasno¢u. Takoder trebamo

odabrati prikladne metode za uklju€ivanje dionika (npr. radionice, ankete, javne sastanke).

Korak 5: Provedba procesa odlucivanja: Uspostavljanje procesa koji poti€u suradnju i
kolektivno odluc€ivanje. Uz pomoc¢ kontinuiranih povratnih informacija mozemo prilagoditi

prakse upravljanja na temelju doprinosa dionika.

Korak 6: Pracenje i evaluacija: Definirajte klju¢ne pokazatelje uspjeSnosti (KPI) za procjenu
ucinkovitosti modela upravljanja. Zakazite redovite evaluacije radi procjene zadovoljstva

dionika, razine ukljuCenosti i ukupne ucinkovitosti upravljanja.

Korak 7: Prilagodba i poboljSanje: Iskoristite uvide steCene evaluacijama za potrebne

prilagodbe modela upravljanja.
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Korak 2:
Korak 1: !dzr)tlfl.liau
Definiranje Ja dionika
ciljevai
opsega

Slijedeti ove korake, moze se razviti robustan model upravljanja s viSe dionika na viSe razina

Korak 3:

Razvoj
upravljack
e strukture

Korak 6:
Korakes: [ ZEEN
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koji potiCe u€inkovitu suradnju, jata odgovornost i podupire informirano odlucivanje.
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8. NasSe price: iskustva pilot podrucja
Beltinci, Slovenija
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

U okviru projekta RurALL na$ pilot u Opcini Beltinci bavi se izazovima depopulacije
mapiranjem praznih i dotrajalih stambenih objekata s potencijalom za obnovu i nove funkcije
usmijerene na zajednicu. Proces kombinira analizu javnih evidencija sa sustavnim terenskim
posjetima, tehni¢kim procjenama i fotografskom dokumentacijom radi stvaranja pouzdane
lokalne baze podataka. Usporedno s tim, uklju¢ujemo vlasnike nekretnina, predstavnike
opcine, struCnjake i stanovnike putem radionica i sastanaka. Primjenjujuéi pristup
zajedni¢kog stvaranja, dionici zajedni¢ki utvrduju scenarije ponovne uporabe i definiraju
prioritete, pridonoseéi razvoju lokalno prilagodenog modela upravljanja s viSe dionika koji

podupire odrZivu revitalizaciju ruralnih podrucja.

Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?

U okviru pilota RurALL model upravljanja s viSe dionika pomogao je u rjeSavanju lokalnih
izazova povezanih s depopulacijom, rascjepkanim vlasnistvom nad nekretninama i
ograni¢enom komunikacijom izmedu javnih vlasti i stanovnika. Okupljanjem predstavnika
opcine, vlasnika nekretnina, stru¢njaka i ¢lanova zajednice u strukturiranom dijalogu model
je povecao transparentnost, izgradio povjerenje i razjasnio odgovornosti. Omogudio je
zajedni¢ko odredivanje prioriteta praznih stambenih objekata s najve¢im potencijalom za
revitalizaciju i olakSao realistiCnije scenarije ponovne uporabe koje podupire zajednica. Kao
rezultat toga, lokalno je odlucgivanje postalo ukljuCivije, koordiniranije i strateski uskladenije s

dugoro¢nim ciljevima ruralnog razvoja.
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Kakav kratkoro€ni i dugoro€ni u¢inak model upravljanja s vise dionika moze imati na

vas grad?

U okviru pilota RurALL kratkoroéni je u€inak modela upravljanja s viSe dionika poboljSana
komunikacija, snaznija suradnja izmedu opc¢ine i vlasnika nekretnina te jasniji pregled praznih
stambenih objekata s potencijalom za revitalizaciju. Poveéava svijest o problemu i stvara

zamah za konkretne inicijative obnove.

Dugoro¢no, model moze poduprijeti strateskije prostorno planiranje, smanijiti broj dotrajalih
zgrada, ojacati druStvenu koheziju i pridonijeti usporavanju trendova depopulacije.

Uklju€ivanjem dionika — osobito lokalne zajednice — poti¢e otporniji i odrZiviji lokalni razvoj.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporuéili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sliCan model?

Najucinkovitiji element testiranja modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) bila je integracija
mapiranja utemeljenog na dokazima sa strukturiranim dijalogom dionika. Jasan pregled
praznih i dotrajalih stambenih objekata stvorio je zajedniCko razumijevanje lokalnih izazova.
Posebno je uspjesno bilo aktivno uklju€ivanje zajednice u utvrdivanje novih funkcija
odabranih zgrada. Putem radionica zajedni¢kog stvaranja postale su vidljive konkretne
potrebe ciljnih skupina — udruga, javnih ustanova i stanovnika — te su ve¢ poduzeti prvi koraci
za rjeSavanje nekih od tih potreba. Drugim regijama preporucujemo kombiniranje pouzdanih
podataka s ranim ukljuCivanjem zajednice, jasnom koordinacijom i kontinuiranom

komunikacijom kako bi se osigurali realistiCni i Siroko podrzani ishodi.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporudili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sli¢an model?

U okviru pilota RurALL kljuéni je izazov u testiranju modela upravljanja s viSe dionika (MSGM)
bio odrzavanje dosljednog ukljucivanja svih skupina dionika. Rascjepkano vlasnistvo nad
nekretninama i ograniCena dostupnost pojedinih aktera usporavali su napredak, dok su
odredeni vlasnici zgrada ocCekivali trenutaéno financiranje obnove. Medutim, projekt ne
financira radove izravno; usmjeren je na utvrdivanje izvora financiranja i pripremu buducih
ulaganja. Snazna potpora opcine pokazala se kljuénom za koordinaciju i dugoro¢nu

odrzivost.
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Za buducu provedbu preporucuje se jasnije rano upravljanje o€ekivanjima, transparentna
komunikacija o opsegu i financijskim okvirima, manja temeljna radna skupina te fazni pristup

s vidljivim kratkoro€nim rezultatima kako bi se osigurali kontinuitet i predanost.

Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju

modela upravljanja s vise dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

.Model upravljanja s viSe dionika najuinkovitiji je kada se pouzdani podaci, rano i
kontinuirano ukljucivanje zajednice te jasna koordinacija kombiniraju kako bi se zajednicki

izazovi pretvorili u zajednicki prihvacena i provediva rjeSenja.”
Eberau, Austrija
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

Eberau je mala op¢ina u juznom Burgenlandu u Austriji koju €ini pet naselja (ukupno oko 900
stanovnika). Krajobrazno je obiljezena vinogradima, a kulturno blizinom granice, odnosno
regionalnom povezano$éu sa Szombathelyjem (danas: Madarska). Glavni trg Eberaua
(povezan s dvorcem) okruzen je gradskim kuéama, dok su tradicionalni stambeni tipovi
podrucja Streckhof (,izduzeno imanje”) i Kellerstockl (mali poljoprivredni objekti u vinogradu).
Mapiranje je pokazalo da su mnogi napusteni objekti upravo potonjeg tipa, koji se sve vide
koriste kao sekundarna boravista i turistiCki smjestaj. Buduéi da je zajednica prili€no mala,
procesi ukljucivanja zajednice i dionika spojili su se u jedan jedinstveni proces. Proces
uklju€ivanja zajednice uspio je privuéi sve Siri krug dionika i osoba zainteresiranih za
regionalni razvoj, od kojih neki veé¢ aktivnho doprinose vlastitim projektima (npr. privatni

regionalni muzej itd.).

Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?
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Zbog malenosti zajednice nije bilo mogucée razlikovati uklju€ivanje zajednice od uklju€ivanja
dionika. Zbog preklapanja uloga (ljudi koji su uklju¢eni kao gradani Eberaua ili regije, kao i
lokalna uprava, na primjer) osobni kontakt pokazao se temeljnim nadinom komunikacije i
osiguravanja u€inka nakon zavrSetka projekta. Dogadanja u sklopu RurALL-a koristena su i

kao prilike za umreZavanje.

Kakav kratkoro€ni i dugoro€ni u¢inak model upravljanja s viSe dionika moze imati na

vas grad?

MSGM sa svojim sustavom dionika mogao bi biti koristan ako bi se projekt u buducnosti
provodio na ve¢em podrucju / regiji, gdje se mapira i ukljuéuje vise dionika. U tom bi slu¢aju

ucinak bio podrska u prepoznavanju klju¢nih aktera na razli¢itim pozicijama.

Za trenutaéni RurALL projekt, lokalna zajednica (zbog svoje malenosti) vrlo je svjesna uloga
i moguénosti pojedinaca te joj stoga model nije potreban. Medutim, obracanjem obliZnjoj
srednjoj tehnickoj skoli (HTL), koja je izradila nacrte stambenih objekata, uspjeli smo ojacati
regionalne mreze. Kroz regionalno upravljanje uklju€ivanjem zajednice, u proces su se

uklju€ili i zainteresirali angazirani gradani te nekoliko institucionalnih tijela.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporudili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sli¢an model?

Treba ostati strpljiv i ustrajan ako su ljudi zainteresirani, ali vremenski ograni¢eni. Obi¢no
postoji nekoliko klju€nih osoba i, ako je op¢ina mala, mnogo posla pada na njihova ramena.
Stoga su nuzni osobni kontakt i transparentnost o tome Sto projekt moze (i ne moze) pruZiti.
Izgradnja povjerenja i odnosa zahtijeva vrijeme i prisutnost, pa planirajte i posvetite dovoljno

vremena i sredstava za to, jer to postavlja temelj za mnoge druge korake projekta.

Takoder smo poceli aktivirati nadu novouspostavljenu mrezu kako bismo osigurali lokalni
uCinak (tj. da barem ideje razvijene i rad obavljen tijekom RurALL projekta) ne budu

zaboravljeni nakon zavrSetka projekta. PreporucCili bismo da se to u€ini rano.

Koji aspekti modela upravljanja s vise dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali
tilekom pilota i Sto biste preporudili da se uéini drukéije onima koji u buduénosti

planiraju primijeniti slian model?

Planirajte dovoljno vremena za rad na odnosima s opc¢inom i zajednicom, osobito kada niste

mjestanin. Za izgradnju povjerenja potrebno je vrijeme.
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Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju

modela upravljanja s vise dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

Budite strpljivi i prilagodite se vremenskim okvirima i energiji ljudi — radite s njima (i njihovim

ograni¢enjima), a ne protiv njih.

Usredotogite se na ono $to bi bilo korisno dionicima u zajednici. Sto oni dobivaju od projekta

(i nakon sto zavrsi)?

Osigurajte kontinuiranu komunikaciju s lokalnim stanovniStvom i budite prisutni (npr. kroz
objave u lokalnim medijima itd.). Vodite raCuna o ostavstini svojih aktivnosti od ranih faza i

pobrinite se da se o njima vodi briga i nakon zavrSetka projekta.

Sarvar, Madarska
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

Pilot u Sarvaru usredotoéen je na ponovno koristenje nedovoljno iskoriStenih i praznih zgrada
radi rjeSavanja klju¢nih lokalnih izazova kao $to su iseljavanje mladih, starenje i potreba za
Zivim prostorima zajednice. Zajedno s op¢inom, Pannon Business Networkom, obrazovnim i
kulturnim ustanovama, civilnim organizacijama i mladima, najprije smo mapirali lokalni fond
zgrada kako bismo prepoznali nedovoljno iskoristene lokacije koje su konstrukcijski prikladne
za revitalizaciju i dobro smjestene u blizini 8kola, usluga i javnog prijevoza. Kroz radionice u
zajednici, sastanke dionika i tematske radne skupine, dionici su zajednicki procijenili potrebe
i sukreirali buduée namjene. Taj je proces doveo do odabira triju prioritetnih zgrada i razvoja
konkretnih koncepata ponovnog koristenja i poslovnih planova za svaku od njih. Pilot stoga
kombinira tehnicko mapiranje stambenih objekata s participativnim planiranjem kako bi se
osiguralo da nove namjene budu gospodarski odrzive, drustveno ukljucive i usko uskladene

s dugoro¢nim razvojnim ciljevima Sarvara.--
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Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?

Model upravljanja s viSe dionika pomogao je Sarvaru rijesSiti lokalne izazove stvaranjem
jasnog, zajednickog okvira za suradnju izmedu opéine, Pannon Business Networka, kulturnih
i turistiCkih ustanova, Skola, civilnih organizacija, poduzec¢a i mladih. Krenuo je od zajednicke
dijagnoze iseljavanja mladih i nedovoljno iskoristenih zgrada, a zatim je koristio strukturirane
alate poput mapiranja dionika, mreza modi i interesa te radionica u zajednici kako bi se
osiguralo da svi relevantni akteri budu prepoznati i aktivno uklju¢eni u odlu€ivanje. Upravljacki
odbor i tematske radne skupine koordinirali su proces: odbor je pruzao strateSku usmjerenost
i validaciju, dok su radne skupine sukreirale konkretne koncepte ponovnog koristenja i
poslovne modele za odabrane zgrade. Pravila odlu€ivanja temeljena na konsenzusu, redoviti
sastanci i transparentni komunikacijski kanali pomogli su smanjiti sukobe, uskladiti
oCekivanja i pretvoriti raznolike ideje u tri zajednicki prihvacena, provediva pilot koncepta koji

izravno odgovaraju dugoro¢nim potrebama Sarvara.----

Kakav kratkoroéni i dugoroéni uéinak model upravljanja s vise dionika moze imati na

vas grad?

Kratkoro¢no, model upravljanja s viSe dionika stvara zajednicku viziju za ponovno koriStenje
nedovoljno iskoriStenih zgrada Sarvara, jaCa povjerenje izmedu kljuénih aktera i ubrzava
odlu€ivanje. Vec¢ je doveo do triju konkretnih, sukreiranih pilot koncepata s poslovnim
planovima, okupljajuéi op¢inu, PBN, kulturne i turistiCke ustanove, 8kole, civilne organizacije
i poduzeta oko =zajedniCkih projekata umjesto izoliranih inicijativa. To poboljSava
koordinaciju, smanjuje udvostru€avanje napora i olakSava mobilizaciju sredstava za ulaganja

i pilot aktivnosti.--
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Dugoro¢no, MSGM moze pomoc¢i Sarvaru da postupno smanji iseljavanje mladih, podupre
aktivno starenje i izgradi otporniju lokalnu ekonomiju. OCekuje se da Ce nova srediSta — za
civilne organizacije, mlade i poduzetnistvo te digitalne vjestine — postati trajne ZariSne tocke
Zivota zajednice i inovacija, stvarajuci nove usluge, radna mjesta i prilike za u€enje. Sam
model upravljanja postaje prenosiva vrijednost: uspostavljena mreza, jasne uloge i pravila
odlucivanja koji se mogu ponovno upotrijebiti za buduce projekte, ¢ineéi Sarvar spremnijim
za osmisljavanje i provedbu integriranih rieSenja za nove drustvene, gospodarske i okoliSne

izazove.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporucili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sli€an model?

Jedan od najsnaznijih elemenata u primjeni MSGM-a u Sarvaru bio je strukturiran, ali ipak
vrlo prakti€¢an nacin okupljanja dionika. Redovite radionice i tematske radne skupine stvorile
su prostor za iskrenu raspravu, brzu povratnu informaciju i zajedni¢ko rjeSavanje problema,
umjesto jednosmjernog dijeljenja informacija. Kombinacija jasnih uloga (Upravljacki odbor za
strateSku usmjerenost, radne skupine za sadrzaj) i jednostavnih pravila odlucivanja
usmijerenih na konsenzus pomogla je izgraditi povjerenje i zadrzati sve uklju¢enima tijekom

vremena.---

Drugim regijama preporucili bismo: zapocCeti sustavnim mapiranjem dionika i mrezom modi i
interesa kako bi se razjasnilo tko treba biti za stolom; uloziti u barem jednog neutralnog
moderatora koji ¢e voditi sastanke i posredovati medu interesima; te povezati sukreiranje
izravno s opipljivim rezultatima (npr. poslovni planovi za odredene zgrade), tako da sudionici
vide konkretne rezultate svog sudjelovanja. Korisno je i usidriti MSGM u postojeéu lokalnu
strategiju, tako da je pilot jasno povezan s dugoro¢nim razvojnim ciljevima i prilikama za

financiranje grada.--

Koji aspekti modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali tijekom
pilota i Sto biste preporudili da se uéini drukéije onima koji u buduénosti planiraju

primijeniti sliéan model?

Jedan je izazov u primjeni MSGM-a u Sarvaru bio taj $to je proces zahtijevao znatno vrijeme
i koordinacijski napor, osobito kada je bilo ukljuéeno mnogo aktera s razli€itim oCekivanjima
i vremenskim okvirima. Postizanje konsenzusa katkad je usporavalo odluke, a nije uvijek bilo

lako kontinuirano odrzavati uklju¢enost manje mocnih ili manje aktivnih dionika (npr. manjih
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civilnih organizacija ili pojedinih mladih osoba) tijekom svih faza. Osim toga, uskladivanje
tempa zajedniCkog stvaranja s formalnim opcinskim postupcima i rokovima vanjskog

financiranja pokazalo se zahtjevnim.

Za buduée primjene preporuéili bismo da se od pocetka definira koje odluke uistinu
zahtijevaju Sirok konsenzus, a koje se mogu delegirati manjim skupinama; planiranje kracih,
usredotoCenijih ciklusa uklju€ivanja s jasnim klju¢nim to¢kama; te uporabu fleksibilnijih
formata (internetski alati, mikroradionice) kako bi se Siri krug informirao bez preopterecéenja.
Korisno je i rano dogovoriti realisti¢an vremenski okvir koji uzima u obzir politicko odlu€ivanje
i razdoblja financiranja, kako bi se entuzijazam dionika mogao odrzati i brzo povezati s

vidljivim pilot-aktivhostima.

Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju

modela upravljanja s vise dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

Dobro osmislien model upravljanja s vise dionika funkcionira samo ako je ukorijenjen u
stvarnim lokalnim potrebama i vodi konkretnim, zajedni¢kim projektima — stoga uvijek
kombinirajte Siroko sudjelovanje s jasnim odgovornostima, vremenskim okvirima i opipljivim

pilot-aktivnostima.
Bystrice, Ceska
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

BYSLab je zajednici usmjeren coworking i makerspace hub razvijen u obnovljenoj javnoj
zgradi u Bystficeu. Pilot je bio usredotoCen na prepoznavanje stvarnih lokalnih potreba i
uklju€ivanje kljuénih dionika u oblikovanje konaénog koncepta prostora. Slobodnjaci,
poduzetnici, studenti, Skole, roditelji i umirovljenici pozvani su na sudjelovanje kroz javne
radionice i tematske skupine za raspravu. Model upravljanja s viSe dionika pomogao je
uskladiti oCekivanja opcine, lokalnih poduzeca i zajednice, osiguravajuci da konaéni dizajn
odrazava praktiCnu potraznju i dugoroénu operativhu odrzZivost, a ne viziju nametnutu

odozgo.
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Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?

Pristup MSGM-a pomogao je u rjeSavanju nekoliko kljuénih lokalnih izazova: skepticizma
prema novim javnim projektima, zabrinutosti zbog nedovoljne iskoriStenosti i rizika od
osmisljavanja prostora odvojenog od stvarnih potreba. Aktivnim uklju€ivanjem razli€itih
skupina dionika — predstavnika opc¢ine, poduzetnika, Skola, mladih i stanovnika — pilot je
potvrdio stvarnu potraznju za prostorima za coworking i izradu. Pomogao je i u definiranju
realisticnih modela cijena i operativnih pravila. Zajedni¢ko stvaranje ojacalo je prihvaéenost
u javnosti i smanjilo rizik od nedovoljne iskoriStenosti prostora, poti¢u¢i pritom suradnju

izmedu obrazovnog sektora i lokalne poslovne zajednice.

Kakav kratkoro€ni i dugoroéni u€inak model upravljanja s viSe dionika moze imati na

vas grad?

Kratkoro¢no, pristup MSGM-a oja¢ao je dijalog izmedu opcine i gradana te povecao
transparentnost u odlu€ivanju. Stvorio je mrezu angaziranih dionika spremnih doprinijeti
programiranju i budu¢em radu. Dugoro¢&no, model moze podupirati lokalno poduzetnistvo,
pomocdi u zadrzavanju mladih u regiji i poticati kulturu inovacija. Takoder postavlja presedan
za patrticipativno planiranje u buducim javnim projektima, povecavajuci povjerenje u lokalno

upravljanje i promiCuci zajedni¢ku odgovornost za javnu infrastrukturu.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporugili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sliCan model?
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Kombinacija otvorene javne radionice i ciljanih tematskih radnih skupina pokazala se osobito
ucinkovitom. Osigurala je Siroko sudjelovanje uz dublje rasprave s pojedinim skupinama
korisnika kao 3to su poduzetnici i prosvjetni djelatnici. Transparentna komunikacija o
proracunskim ograniéenjima i operativhim stvarnostima pomogla je odrzati realisticna
oCekivanja. Drugim regijama preporu¢ujemo da zapoCnu temeljitim mapiranjem potreba,
jasno komuniciraju ograni€enja projekta i uklju¢e buduée korisnike vec tijekom faze
operativnog osmisljavanja. Rano ukljuCivanje znatno poboljSava i relevantnost i odrzivost

projekta.

Koji aspekti modela upravljanja s vise dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali
tijekom pilota i Sto biste preporuéili da se u€ini druk¢ije onima koji u buduénosti

planiraju primijeniti sli€¢an model?

Uklju€ivanje manje aktivnih ili manje glasnih skupina stanovnika bilo je izazovno.
Sudjelovanje je bilo ve¢ée medu ve¢ angaziranim gradanima i poduzetnicima, $to je mozda
djelomicno pristrano usmijerilo raspravu. Ubuduée preporu¢ujemo kombiniranje radionica
uzivo s internetskim anketama i ciljanim obra¢anjem pojedinim skupinama, poput miladih ili
roditelia male djece. Drugi je izazov bilo uskladivanje ambicioznih ideja s financijskom
izvedivoscu; stoga je kontinuirano komuniciranje proracunskih ograni¢enja tijekom cijelog

procesa kljuéno.
Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju
modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

Ukljuivanje dionika od najranijih faza znatno povecava kvalitetu projekta i dugoroénu

odrZivost, ali zahtijeva transparentnost, strpljenje i iskrenu komunikaciju o ograni¢enjima.
JelSava, Slovacka
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

U okviru pilota mapirano je 60 opcinskih zgrada u JelSavi, s naglaskom na povijesni gradski
trg (Namestie republiky i Namestie SNP). Od njih je 23 detaljno analizirano, $to je dovelo do

20 opcih i 3 detaljna koncepta obnove.

Tri radionice zajednice okupile su stanovnike, mlade, predstavnike romske zajednice,
poduzeca, ustanove i gradske duznosnike (ukljuCuju¢i gradonacelnika i vije¢e) radi

sukreiranja novih namjena za prazne zgrade. Sudionici su utvrdili usluge koje nedostaju,
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raspravijali o dizajnerskim rjeSenjima i odredili prioritetne intervencije, pokazujuci snazan

lokalni interes za revitalizaciju.

Proces je kombinirao tehni¢ko mapiranje, ukljucivanje dionika i razvoj poslovnih modela. U
suradnji s op¢inom i arhitektom pripremljeni su projekti obnove i predstavljeni zajedno s
planom uredenja gradskog trga koji integrira zelenu i plavu infrastrukturu, nudeci zajednicku

viziju uskladenu s nacelima NEB-a.

Kako je model upravljanja s visSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?

MSGM je stvorio strukturiranu platformu koja je povezala opcCinske vlasti, stanovnike, ranjive
skupine, regionalne institucije, dionike i stru€njake (na nacionalnoj i medunarodnoj razini).
Omogucio je transparentno odredivanje prioriteta zgrada, poboljSao povjerenje u odlucivanje
te uskladio okolidne, drudtvene i gospodarske perspektive. Kroz radionice i radne skupine
model je pretvorio rascjepkane rasprave u koordinirano djelovanje. Vanjska strucnost i
meduregionalna razmjena ojacali su tehni¢ku kvalitetu i poslovno planiranje. Bez MSGM-a,
integracija mapiranja, sukreiranja u zajednici i pripreme studije izvedivosti u ovom opsegu ne
bi bila ostvariva, kao ni priprema poslovnog modela, koja se uvelike oslanjala na vodstvo

vanjskih struénjaka iz partnerske organizacije, kojima opc¢ina inae nema pristup.

Kakav kratkoroc¢ni i dugoroéni uéinak model upravljanja s vise dionika moze imati na

vas grad?
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Kratkoro¢no, model ja¢a institucionalnu koordinaciju, povecava sudjelovanje gradana i stvara
konkretne koncepte obnove za neiskoristene opcinske zgrade. PoboljSava transparentnost i
povjerenje medu dionicima. Tijekom trajanja projekta uspostavljena mreza dionika omogucila
je pravodobnu isporuku rezultata, poboljSala pristup vanjskoj stru¢nosti i poduprla
odredivanje prioriteta zgrada i djelovanja na temelju dokaza. Takoder je unaprijedila suradnju

izmedu opéine, regionalnih vlasti i privatnih aktera.

Dugoro¢no, model moze pridonijeti stabilizaciji trendova depopulacije aktiviranjem novih
usluga te kulturnih i poduzetnickih prostora koji poboljSavaju kvalitetu zivota i lokalne prilike.
Uspostavlja strukturirani okvir za postupnu i financijski odrzivu obnovu opc¢inske imovine.
Jaca okolisnu koordinaciju, osobito u pogledu pitanja kvalitete zraka, i poboljSava pristup
opc¢ine znanju, partnerstvima i prilikama za financiranje unato¢ ograni¢enim administrativnim
kapacitetima. UpravljaCka struktura ostaje operativna i nakon Zivotnog ciklusa projekta te se

mozZze prilagoditi buduéim razvojnim prioritetima.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporugili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sliCan model?

Jasna upravljacka struktura i definirane uloge znatno su poboljSale koordinaciju. Upravljacki
odbor i tematske radne skupine omogudili su usredotoene tehni¢ke rasprave uz odrzavanje

javnog legitimiteta putem skupstina zajednice.

Kombinacija tehniCkog mapiranja s participativnim radionicama pokazala se osobito
uspjeSnom. Vizualni alati i pojednostavljena komunikacija pomogli su stanovnicima razumijeti
koncepte obnove. Ciljano ukljuivanje mladih i predstavnika romske zajednice povecalo je
kvalitetu sudjelovanja. Mehanizam dvostruke provjere osigurao je da se osjetljive odluke ne
namecu bez doprinosa pogodenih skupina. Rano ukljucivanje tijela za zastitu bastine i okolisa
sprije€ilo je izradu nacrta koji ne bi bili upotrebljivi za op¢inu nakon $to odluci provesti

planove.

Preporuka: kombinirajte tehni¢ku stru€nost s participativnim formatima, institucionalizirajte
uloge posredovanja za ranjive skupine — za JelSavu je ciljanje romskog stanovnisStva i nizih
druStveno-gospodarskih slojeva stanovniStva bilo kljucno, jer oni obi¢no izostaju iz

uklju€ivanja u aktivnosti povezane s javnim interesom i tako ostaju nezastupljeni.
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Koji aspekti modela upravljanja s vise dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali
tijekom pilota i Sto biste preporucili da se u€ini drukéije onima koji u buduénosti

planiraju primijeniti slian model?

Koji aspekti modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali tijekom pilota
i Sto biste preporucili da se uc€ini drukcije onima koji u buduénosti planiraju primijeniti sliCan

model?

Stope sudjelovanja, osobito medu mladima, bile su niske; za to bi trebalo osmisliti posebnu
radionicu za mlade, za koju nismo imali kapaciteta u okviru projekta, s ve¢ gusto isplaniranim
aktivnostima (nije klju¢no, samo zapazanje). OgraniCenja kapaciteta opéine usporila su
provedbu. Administrativno opterecenje bilo je podcijenjeno. 1zazovno je bilo odrzati interes
svih strana tijekom cijelog trajanja projekta. Komunikacija tehni¢kih planova obnove u
poCetku je bila previSe slozena. Alati za vizualizaciju uvedeni su tek nakon povratnih

informacija.

Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju

modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

Model upravljanja s viSe dionika funkcionira samo kada se transparentnost, ukljucivost i

strukturirana koordinacija tretiraju kao operativna nacela, a ne samo kao formalne obveze.

Satu Mare, Rumunjska
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

Glavni cili modela upravljanja s viSe dionika (na viSe razina) za pilot projekt u Hododu jest
stvaranje zajednice ugodne za Zivot u selu Hodod privlaCenjem novog stanovniStva kroz
koriStenje napustenih i oronulih stambenih objekata. Opcina Hodod ¢lanica je
Meduopcinskog razvojnog udruzenja zupanije Satu Mare. Kao pridruzeni strateski partner,
Hodod je podrzao mapiranje stambenih objekata i dogadanja za ukljuCivanje zajednice.
Tijekom prvih mjeseci provedbe projekta, uz podrSku vanjskih stru€njaka i op¢ine Hodod,
mapirana je 41 oronula ili napustena zgrada u Hododu. Od tih 41 mapirane zgrade, odabrano
je njih 20 te su pripremljeni osnovni koncepti za njihovu obnovu. Tri su zgrade odabrane
zajedno s lokalnim dionicima i za njih su pripremljeni detaljni projektni predloSci. Za tri
odabrane zgrade izradeni su i poslovni planovi uz potporu vanjske stru¢nosti. Lokalna

zajednica i dionici bili su uklju€eni u taj proces i sve aktivnosti. Organizirana su tri dogadanja
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za ukljuCivanje zajednice. Tijekom prvog, sudionici su upoznati s tematikom projekta i
zamoljeni da predloZe moguca rjeSenja kako bi svoju opc¢inu u€inili ugodnijom za Zivot. Na
drugom sastanku sudionici su zajedno radili na pronalazenju moguéih namjena za 3 zgrade
odabrane za detaljne projektne predloSke. Posljednja radionica za ukljucivanje zajednice
predstavljala je priliku za sudionike da analiziraju 3 poslovna plana izradena u sklopu

projekta.

Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?

Model upravljanja s viSe dionika usredotoCen je na uklju€ivanje lokalne zajednice radi
prevladavanja izazova povezanih s depopulacijom Hododa. Problem depopulacije i
neiskoristenih zgrada problem je koji pogada cijelu zajednicu. Kako bi se osigurala
ukljucivost, aktivhost mapiranja obuhvatila je ne samo istraZivanje za stolom, ve¢ i terenske
posjete organizirane tijekom nekoliko dana. Na taj su nacin u proces bili uklju&eni stanovnici
svih kategorija, kao i predstavnici opcine. Lokalna je zajednica bila ukljuéena i u dogadanja
za uklju€ivanje zajednice, na koja su lokalni stanovnici bili pozvani sudjelovati, a koja su
predstavljala prostore za zajedniCki rad i zajedni¢ko osmisljavanje. U provedbu projekta
uklju€eni su sljedeci dionici: lokalni stanovnici (pruzanje doprinosa), lokalna uprava (pruzanje
doprinosa za mapiranje zgrada, terenske posjete, odlucivanje), lokalne institucije (Skola,
crkva), poduzeca (lokalni poduzetnici, obrtnici, start-upovi zainteresirani za poslovne prilike

temeljene na obnovi).

Kakav kratkoroéni i dugoroéni ué¢inak model upravljanja s vise dionika moze imati na

vas grad?
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Ocekivani ishodi modela upravljanja s viSe dionika u Hododu jesu:
Kratkoro¢no:

- mapiranje 40 napustenih ili dotrajalih zgrada;

- razvoj prototipnih rieSenja za 23 zgrade;

- izrada poslovnih planova za 3 zgrade u opcini;

- provedba 3 radionice uklju€ivanja zajednice.

Dugoro¢no:
- Razvoj kulture sudjelovanja i zajedni¢kog odluCivanja na lokalnoj razini te povecanje
sudjelovanja lokalnih dionika u javnim poslovima;
- Poveéanje privlaCnosti sela za mlade i mlade obitelji da ostanu;

- Stvaranje radnih i gospodarskih prilika u dotrajalim ili napustenim zgradama
aktivnostima koje bi mogle potaknuti ljude da ostanu u opcini;

- Uporaba dotrajalih ili napustenih zgrada za namjene zajednice.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporugili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sliCan model?

Tijekom provedbe projekta, podrSka pridruzenog partnera, opcine Hodod, bila je kljuéna u
provedbi MSGM-a. Opcina je podrzala partnera u mapiranju stambenih objekata
sudjelovanjem u terenskim posjetima i prikupljanjem dijela potrebnih podataka. Opcina je
takoder bila aktivna u organizaciji dogadanja za uklju€ivanje zajednice distribuiranjem
pozivnica i razgovorom sa stanovnicima o dogadanjima. Lokalni dionici bili su aktivni na sva
tri dogadanja za ukljuCivanje zajednice. Kroz otvoren dijalog, zajednicki rad te razmjenu

iskustava i znanja, pruzili su vrijedan doprinos.

Jos jedan vazan aspekt bio je taj $to je dogadaje ukljucivanja zajednice moderirao stru¢njak

koji ima znanje o temi, ali i dobre komunikacijske vjestine.

Koji aspekti modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali
tilekom pilota i Sto biste preporudili da se uéini drukéije onima koji u buduénosti

planiraju primijeniti sli€an model?
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Sudjelovanje na dogadajima ukljucivanja zajednice moglo je biti vece, ali je istodobno broj
sudionika bio dovoljan za osiguravanje ucinkovitog zajednickog rada i zadrzavanje teme
sastanka. Preporu€ujemo da se nastavi s osobnim pozivima putem pouzdanih lokalnih mreza
i opCinskih obavijesti.

Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju

modela upravljanja s vise dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

Model upravljanja s viSe dionika koristan je za ukljuCivanje lokalne zajednice u procese
zajedni¢kog rada i zajedni¢kog odludivanja s ciliem rjeSavanja izazova i problema s kojima

se zajednica suoCava.

Gorski kotar, Hrvatska
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

U sklopu RurALL projekta, pilot u Gorskom kotaru rjeSava dugotrajnu ruralnu depopulaciju
prepoznavanjem i mapiranjem napustenih i nedovoljno iskoristenih zgrada u devet opcina
(Delnice, Vrbovsko, Cabar, Ravna Gora, Mrkopalj, Fuzine, Skrad, Brod Moravice i Lokve).
Proces mapiranja kombinirao je istraZivanje za stolom, terenske posjete, tehni¢ke procjene i
radionice za ukljucivanje zajednice, koje su provedene izmedu lipnja i studenoga 2025. Kroz
participativne radionice, lokalni dionici zajedni¢ki su prepoznali prioritetne zgrade i sukreirali
scenarije ponovnog koridtenja u tri tematska podrucja: stanovanje, gospodarski razvoj te
prostori zajednice i kulture. Rezultat je model upravljanja koji ima potporu zajednice, utemeljen

na stvarnim lokalnim potrebama, osmisljen s ciljiem da preokrene demografski pad i revitalizira

izgradenu bastinu regije.
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Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?

U sklopu RurALL pilota, model upravljanja s viSe dionika pomogao je Gorskom kotaru rijesiti
njegove kljuéne izazove depopulacije, starenja i nedovoljno iskoristene infrastrukture.
Okupljanjem predstavnika jedinica lokalne samouprave, Primorsko-goranske Zzupanije, RRA
PGZ-a i stanovnika na strukturiranim radionicama, model je stvorio zajedni¢ku dijagnozu
problema i zajedni¢ku platformu za sukreiranje rieSenja. Alati poput mapiranja i radionica u
zajednici osigurali su da svi relevantni akteri budu prepoznati kako bi bili smisleno uklju€eni u

odlucivanje.

Omogucio je zajedni¢ko odredivanje prioriteta praznih stambenih objekata i olak$ao
realistiCnije scenarije ponovnog koristenja koji imaju potporu zajednice. Kao rezultat toga,
lokalno odlucivanje postalo je ukljuCivije, koordiniranije i strateski uskladenije s dugorocnim

cilievima ruralnog razvoja.

Kakav kratkoroc¢ni i dugoroéni u€éinak model upravljanja s viSe dionika moze imati na

vas grad?

Kratkoroéno, model upravljanja s viSe dionika ojaCao je suradnju medu opcéinama Gorskog
kotara, poboljSao komunikaciju izmedu opcine i vlasnika nekretnina te pruzio jasniji pregled
praznih stambenih objekata s potencijalom za revitalizaciju. Povecao je svijest o problemu i

stvorio zamah za konkretne inicijative obnove.

Dugoro¢no, model moZe podupirati mjerljivo smanjenje iseljavanja, osobito mladih i obitelji,
kroz stvaranje pristupacnog stanovanja, coworking prostora, kulturnih sadrzaja i usluga
zajednice. Obnovljene zgrade mogle bi generirati novu gospodarsku aktivnost i zapoSljavanije,
dok bi sam model upravljanja — s uspostavljenim ulogama, pravilima odlucivanja i mrezama

dionika — postao prenosiv okvir za buduce inicijative ruralnog razvoja u regiji i Sire.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporuéili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti slican model?

Jedan od najsnaznijih elemenata u testiranju MSGM-a u Gorskom kotaru bila je kombinacija
mapiranja temeljenog na dokazima s otvorenim, participativnim radionicama u zajednici. Taj
je pristup osigurao da i donositelji odluka i svakodnevni stanovnici imaju smislenu ulogu u

oblikovanju ishoda. Rotiranje radionica po opcéinama pomoglo je osigurati geografsku
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zastupljenost i odrzati angaZzman u cijeloj regiji. Fazni pristup, koji zapocCinje zajedni¢kom
dijagnozom problema i kreCe se prema konkretnim procjenama zgrada i scenarijima ponovnog

koridtenja, dao je procesu jasan smjer i pomogao sudionicima da vide opipljiv napredak.

Drugim regijama preporuéujemo: rano uloZiti u mapiranje dionika kako bi se razjasnilo tko treba
biti za stolom; Kkoristiti kombinaciju formalnih tijela upravljanja i neformalnih formata
ukljucivanja radi odrzavanja Siroke participacije; te utemeljiti proces na konkretnim, lokalno
relevantnim rezultatima kako bi dionici ostali motivirani i mogli vidjeti vrijednost svog

sudjelovanja.

Koji aspekti modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali tijekom
pilota i Sto biste preporucili da se uc€ini drukéije onima koji u buduénosti planiraju

primijeniti sliéan model?

U Gorskom kotaru, MSGM pilot suo€io se s izazovima u koordinaciji uklju¢ivanja medu
opcéinama, osobito s niskom odazivom na prvoj radionici zbog preklapanja s lokalnim izborima.
U ovom slucaju, alternativni vremenski okvir nije bio sasvim moguc¢, zbog dinamike projekta.
Razli¢ite razine upoznatosti s mehanizmima financiranja EU-a medu dionicima takoder su
zahtijevale nesto dodatnog ja¢anja kapaciteta kako bi se omogucilo ravnopravno sudjelovanje.
Osim toga, neki su akteri imali pitanja pruza li projekt izravna sredstva za obnove, dok je projekt
usredotoCen na prepoznavanje izvora financiranja i izgradnju &vrstih temelja za buduce

inicijative, bez pruzanja sredstava za obnovu.

Za buduce provedbe preporu€ujemo rano savjetovanje s lokalnim kalendarima kako bi se
izbjegla izborna razdoblja, uz ugradenu fleksibilnost za promjenu termina. Prilagodeno jaanje
kapaciteta, poput uparivanja iskusnih i novijih sudionika radi medusobnog uéenja, moze
pojednostaviti koordinaciju. Jasna, unaprijed pruzena komunikacija o opsegu projekta —
osobito o tome da ne financira obnove — pomaze upravljati o€ekivanjima i odrZati entuzijazam,

kao i naglasavanje institucionalne potpore za dugoroc¢an uspjeh.

Koju biste kljuénu poruku podijelili s drugima koji razmisljaju o provedbi modela

upravljanja s viSe dionika (MSGM) na temelju svog pilot iskustva? (jedna reéenica)

Iz na8eg iskustva u Gorskom kotaru, model upravljanja s vide dionika napreduje kada okuplja
pouzdane podatke, rano i kontinuirano uklju€ivanje zajednice te snaznu koordinaciju kako bi

zajedniCke ruralne izazove pretvorio u prakti¢na, kolektivno prihvacena pilot rieSenja.
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Prijedor, Bosna i Hercegovina
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

U gradu Prijedoru i okolnoj regiji, RurALL pilot nadograduje se na mapiranje oronulih i
nedovoljno iskoristenih stambenih objekata u ruralnim naseljima te na strukturirano
ukljucivanje dionika i zajednice. PREDA je koordinirala proces uz potporu grada Prijedora,
mjesnih zajednica, stanovnika i vlasnika. Kroz radionice za ukljucivanje zajednice i ciljane
rasprave s razli¢itim skupinama (mladi, stariji, zene i ranjiva kuéanstva), sukreirali smo
realisti¢ne opcije ponovnog koristenja i odredili prioritetne radnje na temelju lokalnih potreba
i izvedivosti. Kao rezultat, oblikovana su tri pilot smjera: (1) komercijalni prostor za kuSanje
vina radi povec¢anja ruralne privlacnosti i lokalnog gospodarstva, (2) unaprijeden prostor
zajednice/javnih usluga s coworking znacajkama radi poboljSanja pristupa uslugama i
prilikama za zaposljavanje te (3) hibridni model koji kombinira smjestaj za posijetitelje s obitelji

u potrebi koja sluzi kao terenski operater malog informativnog punkta za planinare i penjace.

Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?

MSGM nam je pomogao pretvoriti slozenu lokalnu situaciju — razli€ite interese, ograni¢ene
resurse i osjetljiva vlasni¢ka pitanja — u organiziran, transparentan proces. Koristenjem
strukture s viSe dionika (opc¢ina, PREDA kao tajnistvo, mjesne zajednice, stanovnici, vlasnici,
NVO-i, MSP-ovi i tehnicki stru€njaci) smanjili smo odlucivanje ,odozgo prema dolje” te
povecali povjerenje i legitimitet. Radionice u zajednici potaknule su zajednic¢ko razumijevanje
potreba i prioriteta, dok su ciljani sastanci s vlasnicima i provjere izvedivosti pomogli rano

upravljati pravnim, tehni¢kim i financijskim rizicima. MSGM je takoder omogucio
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konstruktivno postupanje s konkurentskim idejama primjenom jasnih kriterija,
dokumentiranjem odluka i zatvaranjem petlje povratnih informacija (,vi ste rekli — mi smo
ucinili”). Time su pilot izbori postali realisti¢niji, poduprti vlasnistvom zajednice, uz izvedive

smjerove djelovanja.

Kakav kratkoro¢ni i dugoroé€ni ué¢inak model upravljanja s viSe dionika moze imati na

vas grad?

MSGM kratkorocno poboljSava sposobnost Prijedora da na prakti¢an nacin koordinira ruralnu
revitalizaciju. Dionici razumiju svoje uloge, odluke su slijedive, a pilot radnje napreduju od
koncepata do provedivih planova. Takoder poboljSava kvalitetu sudjelovanja osiguravajuci
da se ruralni glasovi — uklju€ujuéi glasove mladih, zena i starijih — odrazavaju u prioritetima i

u osmisljavanju namjena.

Dugoro¢no, MSGM ima potencijal postati trajni lokalni mehanizam za aktiviranje ruralnih
resursa. Mapirani stambeni objekti neée biti samo dokumentirani, veé i pripremljeni za
integraciju u sluzbene opcinske geografske informacijske sustave (GIS) i procese planiranja,
¢ime ¢e se stvoriti kanal za buduc¢a ulaganja i usluge. Ovaj model podupire odrzivost
povezujudi inicijative zajednice s opcinskim procedurama i prilikama za financiranje na visoj

razini, ¢ineci ruralna podrucja privlaénijima za zivot, rad i turizam.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporudili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sli¢an model?
Sto je dobro funkcioniralo za PREDA-u:

. Jasne uloge (odluCivanje opcine + koordinacija PREDA-e) i predvidljive rutine

sastanaka.

. Radionice u zajednici koje su proizvele konkretne prioritete, a ne samo opcenite
rasprave

. Ciljano ukljucivanje nedovoljno zastupljenih skupina (mladi/Zene/stariji) radi poboljSanja
ukljucivosti

. Rani fokus na ,tko ¢e time upravljati” (operativni put) uz izradu koncepta

. Jednostavni alati za dokumentaciju (zapisnici, evidencija odluka, praéenje zadataka)

koji su poboljSali provedbu
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Preporuka: koristite stage-gate pristup: doprinos zajednice — izvedivost — paket odluka —

petlja povratnih informacija.

Koji aspekti modela upravljanja s vise dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali
tijekom pilota i Sto biste preporucili da se u€ini druk¢ije onima koji u buduénosti

planiraju primijeniti slian model?

. Intenzitet uklju€ivanja teSko je odrzati kada zajednice ne vide brz vidljiv napredak.
UcCinite drugacije: zakazite manije, ali redovite obavijesti i javne poruke ,vi ste rekli — mi smo

ucinili” nakon svake prekretnice.

. Vlasnistvo i pravna jasno¢a mogu usporiti pilote u koje su uklju€eni privatni vlasnici.
Ucinite drugacije: ranije zapocCnite povjerljiva savjetovanja s vlasnicima i definirajte minimalne

pravne uvjete kao kontrolnu to¢ku izvedivosti.

. Neke su ideje privlaéne, ali operativno nerealne (osoblje/OPEX/internet). Ucinite
drugacije: provjerite kapacitet operatera, pokrice OPEX-a i infrastrukturne preduvjete prije

potvrdivanja konacne namjene.

Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju

modela upravljanja s vise dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

Model upravljanja s viSe dionika gradi trajni lokalni mehanizam za ruralnu revitalizaciju —

povezujuci vlasnistvo zajednice s opcinskim procedurama i odrzivim modelima rada.

Despotovac, Srbija
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

Pilot podrucje srpskog partnera REDASP-a jest opc¢ina Despotovac, koja obuhvacéa 30 sela.
Opc¢ina Despotovac pridruzeni je partner u projektu. Opcinski projektni tim najaktivnije je
sudjelovao u provedbi pilot aktivnosti zajedno s REDASP-om. Mapirana je 31 stambena
jedinica, a tri su odabrane kao prioriteti za rekonstrukciju, izradu detaljnih projekata i
poslovnih modela. Odrzana su Cetiri sastanka zajednice: poCetni, na kojem su predstavnici
zajednice informirani o projektnim aktivnostima i planiranim metodologijama proizaslima iz
Novog europskog Bauhausa; dva sastanka za raspravu i odluCivanje o buducoj namjeni
mapiranih zgrada te jedan sastanak za pregled osnovnih koncepata, detaljnih projekata i

razvoj poslovnih modela za prioritetne objekte. Prioriteti su: restoran Toplica u blizini
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Resavske pecine, Sokolski dom u Senjskom Rudniku (rudarsko naselje) i objekt za skloniste

Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?

Model upravljanja s viSe dionika predvida prepoznavanje svih vaznih dionika te uspostavu
modela i kanala komunikacije. Na taj se nacin gradi povjerenje zajednice prema lokalnim
vlastima, a lokalna uprava prikuplja vazan doprinos gradana kako bi stekla uvid u lokalne
probleme, potrebe i prioritete, poboljSala kvalitetu Zivota i provodila u€inkovitije planove
ulaganja. MSGM model temelji se na nacelima NEB-a, sudjelovanju gradana i nacCelima
dobrog upravljanja poput transparentnosti, odgovornosti, vladavine prava, participacije,

odgovornosti prema potrebama, pravednosti i u€inkovitosti.

Kakav kratkoroé€ni i dugoroéni ué¢inak model upravljanja s vise dionika moze imati na
vas grad?
Glavni kratkoro¢ni u€¢inak MSGM modela za Despotovac jest:

— PoboljSana koordinacija i suradnja izmedu opcinskih vlasti, REDASP-a, civilnog

drustva, gradana i privatnih aktera;

— Povecani institucionalni kapacitet op¢ine i lokalnih dionika za participativno planiranje

i provedbu projekata;
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— Snazniji osjecaj vlasniStva i pripadnosti medu lokalnim stanovnicima u pogledu

revitaliziranih stambenih objekata te
— Povecan gradanski angazman i sudjelovanje u lokalnim procesima odluéivanja.
Glavni dugoroc¢ni ucinak:
— Povecana privla¢nost ruralnih naselja;
— Pobolj$ani uvjeti za zadrzavanje stanovnistva, osobito mladih ku¢anstava;
— Usporavanje trendova iseljavanja u pilot naseljima;

— Razvoj novih gospodarskih aktivnosti povezanih s turizmom, kulturnom bastinom,

kreativnim industrijama i uslugama;

— Mobilizacija raznolikih izvora financiranja, uklju¢ujuéi EU, nacionalna, opcinska i

privatna ulaganja;
— Povecane prilike za lokalno zapoS$ljavanje;
— Ojacani lokalni lanci vrijednosti i diversifikacija ruralnog gospodarstva.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporucili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sliCan model?

Odaziv gradana i dionika bio je snazno potaknut izravhom komunikacijom i uklju€ivanjem
opcinskih sluzbenika i stru€njaka — inZenjera. lzravan dijalog i rasprave na sastancima
zajednice potaknuli su gradane da vjeruju donositeljima odluka. Izgraden je osjecaj planiranja
u skladu sa stvarnim potrebama gradana, Sto se pokazalo preporuéljivim za buduce

sektorske planove i strategije.

PreporuCujemo sluzbenicima da izravno komuniciraju s gradanima i ukljuCe opdinske

stru¢njake u najvecoj mogucoj mjeri.

Koji aspekti modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali
tijekom pilota i Sto biste preporucili da se uéini druk¢ije onima koji u buduénosti

planiraju primijeniti sliéan model?

wilerrey Co-funded by
Danube Region the European Union

—_— N~

RurALL



Glavni izazovi su: ograniCeni resursi javnog sektora i potrebno dodatno vrijeme za
komunikaciju, organizaciju i planiranje. Ograni€eni proracuni i potreba za dodatnim

istrazivanjem i planiranjem vanjskih izvora financiranja provedbe razvojnih planova.

Preporucujemo uspostavu mehanizma/alata za prepoznavanje i dinamiku vanjskih izvora

financiranja te, u skladu s tim, redovito preispitivanje prioriteta (npr. tromjesec¢no).

Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju

modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

Poticati izravnu i kontinuiranu komunikaciju s gradanima i dionicima razli€itih interesa radi

izgradnje povjerenja i dobrog upravljanja.

Mojkovac, Crna Gora
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

Pilot u Mojkovcu bio je usmjeren na terensko mapiranje dotrajalih stambenih objekata u
ruralnim podruéjima opéine, kao osnovu za planiranje njihove buduce uporabe. Mapiranje je
provedeno u suradnji s Arhitektonskim fakultetom kroz metodolo$ki definiran proces kojim su
dokumentirani stanje zgrada, lokacija, dostupnost infrastrukture i osnovni podaci o vlasnistvu.
Usporedno s tim, organizirane su radionice i sastanci s lokalnim stanovnicima, mladima,
predstavnicima opcine i angaZziranim struénjacima (antropolog, pravno-poljoprivredni
struCnjak, student arhitekture). Tim su procesom utvrdeni realisticni modeli aktivacije,

povezani s agroturizmom, proizvodnjom u malom opsegu i valorizacijom lokalne bastine.
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Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?

MSGM je osigurao da proces mapiranja nadide tehni¢ku dokumentaciju i postane osnova za
zajedni¢ko planiranje. Umjesto da opcina samostalno definira prioritete, izravno su bili
uklju€eni lokalni akteri i stru€njaci iz razli€itih podruc¢ja. To je omogucilo jasnije utvrdivanje
klju€nih ograni¢enja — imovinsko-pravnih odnosa, niske svijesti medu vlasnicima i nedostatka
odrzivih poslovnih modela za aktivaciju zgrada. Model je poboljSao koordinaciju izmedu
lokalne uprave i zajednice te uveo praksu odlucivanja na temelju terenskih podataka, a ne

pretpostavki.

Kakav kratkoro€ni i dugoroéni u€inak model upravljanja s viSe dionika moze imati na

vas grad?

Kratkoro&no, pilot je rezultirao konkretnom bazom podataka mapiranih dotrajalih stambenih
objekata i jasnijom procjenom stanja ruralnog stambenog fonda. OjaCana je komunikacija
izmedu opcine i lokalnih dionika, a mapiranje je postalo temelj za buduce javne pozive i

razvojne mijere.

Dugorocno, uspostavljeni model suradnje moze posluziti kao operativni okvir za sustavno
rieSavanje dotrajale stambene imovine, podupiranje malih poduzeéa u poljoprivredi i turizmu

te osmisljavanje mjera usmjerenih na zadrzavanje mladih u ruralnim podrucjima.

Dugorocno, uspostavljeni model suradnje moZe posluZiti kao operativni okvir za sustavno

rieSavanje dotrajale stambene imovine, podupiranje malih poduzeéa u poljoprivredi i turizmu
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te osmisljavanje mjera usmjerenih na zadrzavanje mladih u ruralnim podrucjima. Takoder
pruza strukturiranu osnovu za integraciju aktivacije nekretnina u lokalne razvojne strategije i

buduce planske dokumente.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporucili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sliCan model?

Najucinkovitiji element bila je kombinacija strukturiranog terenskog rada i izravnog
uklju€ivanja dionika. Suradnja s Arhitektonskim fakultetom osigurala je metodolosku
dosljednost u prikupljanju podataka, dok su radionice omogucile utvrdivanje prakticnih
ogranicenja i realistiCnih razvojnih opcija. Jasna podjela uloga izmedu opéine, struénjaka i

lokalnih sudionika smanijila je proceduralnu nejasnocu i olak$ala provedbu.

Koji aspekti modela upravljanja s vise dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali
tijekom pilota i Sto biste preporuéili da se u€ini druk¢ije onima koji u buduénosti

planiraju primijeniti sli¢an model?

Glavno je ogranienje bila ograniena dostupnost i toénost podataka o vlasniStvu, sto je
usporilo procjenu potencijala aktivacije za odredene stambene objekte. Osim toga, neki su

vlasnici nekretnina oklijevali ukljuciti se u po€etnoj fazi.

U buduéim primjenama, ranija koordinacija s katastarskim tijelima i tijelima za upravljanje
imovinom poboljSala bi ucinkovitost. Ciljani komunikacijski plan posebno usmjeren na

privatne vlasnike takoder bi povec¢ao sudjelovanje i izvedivost provedbe.

Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju

modela upravljanja s viSe dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

Mapiranje dotrajalih stambenih objekata stvara opipljivu razvojnu vrijednost samo kada je od
poCetka ugradeno u jasno strukturiran model suradnje izmedu lokalne vlasti, struénjaka i

zajednice.

Sandanski, Bugarska
Ukratko predstavite svoj pilot-projekt!

Opc¢ina Sandanski, u suradnji s BICC-Sandanski, prepoznala je 57 javnih ili nedovoljno

iskoriStenih zgrada u svojih 54 naselja. Razvijena su dva prilagodena alata za procjenu —
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detaljan za opc¢inske stru¢njake (5 kriterija) i pojednostavljena verzija za ¢lanove zajednice
(3 kriterija). Proces uklju€ivanja obuhvatio je informativhu sesiju (studeni 2024., 32
sudionika), struénu radionicu (oZujak 2025., 9 sudionika), radionicu u zajednici (travanj 2025.,
31 sudionik), sesiju razmisljanja u zajednici s mjesnim nacelnicima (srpanj 2025., 24
sudionika) i tehniCku struénu radionicu (kolovoz 2025., 12 sudionika). Na temelju prikupljenog
doprinosa, 23 zgrade su u$le u uZi izbor, a 3 su odabrane za detaljan projekt obnove: jedna

stambena, jedna komercijalna i jedna za javnu uporabu.
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Kako je model upravljanja s viSe dionika pridonio prevladavanju lokalnih izazova?
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MSGM je pruzio strukturiran okvir za uklju€ivanje dionika koje je prethodno bilo ad hoc i
nekoordinirano. lako je opéina imala postoje¢e mehanizme savjetovanja — Savjetodavno
vije€e za turizam, mjesecne sastanke s 54 mjesna nacelnika, kanale za povratne informacije
gradana — oni su djelovali neovisno, bez zajedni¢kog programa o ruralnoj revitalizaciji. MSGM
ih je povezao i definirao jasne faze za ukljuCivanje razli€itih vrsta aktera (opcinsko osoblje,
mjesni nacelnici, tehni¢ki stru€njaci, NVO-i, gradani) u odgovaraju¢im trenucima. Taj je
strukturirani pristup omogucio sustavan napredak od prepoznavanja zgrada preko doprinosa
zajednice do tehni¢ke procjene — slijed koji se ne bi dogodio kroz uobiCajene opcinske
procedure. BICC-Sandanski kao operativno tajniStvo nadoknadio je ogranieni kapacitet

opcinskog osoblja.

Kakav kratkoroéni i dugoroéni uéinak model upravljanja s viSe dionika moze imati na

vas grad?

Kratkoro¢no, MSGM je omogucio sustavno mapiranje 57 oronulih zgrada, strukturirano
ukljucivanje kroz pet dogadanja s viSe od 100 sudionika te detaljne projekte obnove za 3
prioritetne zgrade. Stvorio je zajedni¢ko razumijevanje medu raznolikim dionicima o opsegu
izazova i potencijalu za revitalizaciju. Dugoro€no, struktura upravljanja integrirana je u
redovan rad opcine. Koordinacija izmedu BICC-Sandanski kao operativhog tajniStva i
opc¢inske uprave nastavlja se i nakon pilota. Razvijena metodologija i alati mogu se primijeniti
na buduée napore revitalizacije u preostalim naseljima i mogu posluziti za sljedeéi ciklus

planiranja opéinskog razvoja.

Sto je posebno dobro funkcioniralo tijekom pilota u primjeni modela upravljanja s vise
dionika (MSGM) i koje biste prakse preporudili drugim regijama ili organizacijama koje

planiraju provesti sli€an model?

Odvajanje struéne tehnicke procjene od razmidljanja u zajednici dobro je funkcioniralo —
osiguralo je da se obje perspektive obuhvate, a da jedna ne dominira drugom. KoriStenje
BICC-Sandanski kao operativnog tajniStva nadoknadilo je ograni¢eni kapacitet opc¢inskog
osoblja i osiguralo kontinuitet kroz sve aktivnosti. Nadogradnja na postojeCe mehanizme
savjetovanja (sastanci mjesnih nacelnika, opcinske stru¢ne skupine) umjesto stvaranja
paralelnih struktura pomogla je osigurati institucionalnu potporu. Uklju€ivanje mjesnih
nacCelnika kao predstavnika zajednice bilo je ucinkovito jer su donijeli izravno poznavanje

lokalnih potreba. Preporu€ujemo ulaganje u prilagodene alate za procjenu za razliCite
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skupine dionika te usidravanje koordinacijske uloge u iskusnoj organizaciji koja moze

odrzavati proces izmedu formalnih dogadanja.

Koji aspekti modela upravljanja s vise dionika (MSGM) NISU dobro funkcionirali
tijekom pilota i Sto biste preporucili da se u€ini druk¢ije onima koji u buduénosti

planiraju primijeniti slian model?

Motiviranje Sireg sudjelovanja zajednice izvan institucionalnih aktera pokazalo se teSkim.
Unatoc€ viSestrukim komunikacijskim kanalima (op¢inska mrezna stranica, druStvene mreze,
izravne pozivnice), udio stanovnika koji nisu povezani ni s jednom institucijom ili projekthom
ulogom ostao je oko 10 % na radionicama u zajednici. Op¢i nedostatak interesa i motivacije
u ruralnom stanovnistvu trajan je izazov koji MSGM sam ne moze rijesiti. OgraniCeni
kapacitet opcinskog osoblja bio je jo$ jedno ograni¢enje — uz samo 1-2 stru¢njaka dostupna
na nepuno radno vrijeme, operativni teret uglavnom je pao na BICC-Sandanski. Za buducu
provedbu, preporucili bismo vecCe ulaganje u proaktivan izravni rad na razini sela, po
mogucnosti kroz mrezu ¢italista (,chitalishta”), te osiguravanje namjenskog radnog vremena

opcinskog osoblja od pocCetka procesa.

Koju biste kljuénu poruku za ponijeti podijelili s drugima koji razmisljaju o uvodenju

modela upravljanja s vise dionika (MSGM) na temelju svojeg pilot-iskustva?

Nadogradujte se na ono $to ve¢ postoji u vasoj opcini — povezivanje i koordinacija postojecih
struktura oko zajedniCkog programa realistiCniji su i odrziviji od stvaranja paralelnih

mehanizama upravljanja, osobito u malim ruralnim opc¢inama s ograni¢enim resursima.
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9. ZavrSsne preporuke za primjenu modela upravljanja s vise

dionika u ruralnim podrucéjima

UcCinkovito upravljanje s viSe dionika na viSe razina u ruralnim podrucjima nije jednokratna
institucionalna reforma, nego kontinuiran proces usmjeren na ucenje, izgraden na suradniji,
zajedni¢koj odgovornosti i dugoro¢noj viziji. UspjeSno upravljanje manje ovisi o formalnim
strukturama, a viSe o stalnom dijalogu, izgradnji povjerenja i koordiniranom djelovanju javnih
ustanova, privatnih aktera, civilnog drustva i ustanova znanja. Procesi s viSe dionika mogu se
kretati od neformalne suradnje do formaliziranih partnerstava, ali svi moraju funkcionirati kao

platforme za dijalog, raspravu i pregovaranije.

Iskustvo prikupljeno kroz pilote projekta RurALL istice nekoliko strateskih pouka i preporuka

usmjerenih na buduénost, kako za lokalne vlasti tako i za transnacionalne partnere.

9.1

Pilot-iskustva pokazuju da model upravljanja s vise dionika (MSGM) nudi robustan i prilagodljiv

okvir za rjeSavanje slozenih ruralnih izazova. Njegova ucinkovitost leZzi u kombiniranju

Kljuéne prednosti modela upravljanja s viSe dionika

strukturiranih procesa, ukljuc€ivog sudjelovanja i snaznog usmjerenja na prakti¢ne ishode.

| Snaga

|

Opis

| Implikacija za praksu

Pristup utemeljen na
dokazima i
strukturiran

Pruza jasan analiticki temelj koji
podupire informirano, objektivno
i transparentno odlucivanje.

Osigurajte kontinuirano prikupljanje
podataka i upotrebljavajte
jednostavne alate za jasno
predstavljanje dokaza svim
dionicima.

UcCinkovito
uklju€ivanje dionika i
zajednicko stvaranje

Aktivno ukljuCuje razliCite aktere
u oblikovanje rjesenja,
povecavajuci relevantnost i
zajednicku odgovornost.

Primjenjujte participativhe metode
(npr. radionice, sesije zajednic¢kog
osmisljavanja) tijekom cijelog
procesa, a ne samo na pocetku.

Uskladuje djelovanje medu

Uspostavite mehanizme

Eggfo:{rigrc]?a i ustanovama i sektorima, koordinacije (npr. radne skupine,
suradnia ) smanjujuci rascjepkanost i redovite sastanke) za odrzavanje
) udvostruavanje napora. uskladenosti.
. Otvoreni procesi i komunikacija S .
Povecana . Komunicirajte redovito, otvoreno
. grade pouzdanje medu o S o
transparentnost i dionicima i iacai e dijelite informacije i dokumentirajte
. . ionicima i jacaju legitimitet . . . : :
povjerenje o odluke radi odrzavanja povjerenja.
upravljanja.
OsnaZivanje D;Jevl_oka!n|m a_therlma_L glllag u Upotrebljavajte ukljuCive pristupe i
zajednice i drustvena odlucivanju, osiguravajuci 9a ciljano obracanje radi ukljuCivanja
- rieSenja odrazavaju stvarne . - :
ukljuéenost o nedovoljno zastupljenih skupina.
potrebe zajednice.
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| Snaga

| Opis

| Implikacija za praksu

Stvaranje prakti¢nih
rieSenja

Usmjerava se na provediv ishod
koji odrzava motivaciju dionika i
pokazuje vidljiv napredak.

Dajte prednost brzim pobjedama i
pilot-aktivhostima koje rano
pokazuju opipljive rezultate.

Dugorocno
institucionalno uc¢enje

Jaca kapacitet lokalnih sustava
upravljanja kroz akumulirano
iskustvo i razmjenu znanja.

Dokumentirajte naucene pouke i
integrirajte ih u lokalne politike i
postupke.

9.2

Kljuéni izazovi modela upravljanja s vise dionika

Izazovi istiCu da uspjeSna provedba MSGM-a nije automatska te zahtijeva paZzljivo upravljanije,

odgovarajuce resurse i kontinuirano moderiranje. Pitanja poput odrzavanja ukljucenosti,

ograni¢enog lokalnog kapaciteta i pravnih ograni¢enja mogu znatno utjecati na ishode ako se
njima ne upravlja proaktivno. Medutim, ti izazovi nisu prepreke, nego kljuéni ¢imbenici koje

treba predvidjeti i njima upravljati, a uz odgovarajuée strategije mogu se ublaziti kako bi se

osigurala dugoroc¢na ucinkovitost i odrzivost modela.

| Izazov |

Opis

| Implikacija za praksu

Poteskoce u
odrzavanju
dugorocne
ukljuCenosti dionika

Odrzavanje aktivnog
sudjelovanja tijekom vremena
izazovno je jer se interes,
dostupnost i prioriteti mijenjaju.

Odrzavajte uklju¢enost dionika
redovitim azuriranjima, vidljivim
rezultatima i jasnim poticajima za
sudjelovanje.

Procesi koiji
zahtijevaju mnogo
vremena i resursa

Model zahtijeva znatno ulaganje
u koordinaciju, moderiranje i
uklju€ivanje dionika.

Planirajte realisticne vremenske
okvire i osigurajte odgovarajuée
ljudske i financijske resurse od
pocetka.

Ogranicen
administrativni
kapacitet u ruralnim
opc¢inama

Manjim lokalnim vlastima Cesto
nedostaje osoblje, vjestine ili
resursi za upravljanje sloZzenim
participativnim procesima.

Osigurajte vanjsku potporu,
osposobljavanje ili namjenske
moderatore radi jaCanja
kapaciteta.

Upravljanje
oCekivanjima i
komunikacijski jazovi

Neuskladena o€ekivanja ili
nejasna komunikacija mogu
dovesti do frustracije i smanjenog
povjerenja.

Jasno komunicirajte ciljeve,
ograniCenja i uloge od pocetka te
ih redovito preispitujte.

Ograniceno
sudjelovanije klju¢nih
ciljnih skupina

Odredene skupine, poput mladih
ili marginaliziranih zajednica,
mogu ostati nedovoljno
zastupljene bez ciljanog rada s
njima.

Osmislite prilagodene strategije
ukljucivanja (npr. dogadanja
usmjerena na mlade, fleksibilni
formati) kako bi se osigurala
ukljuCivost.

Pravna i vlasnitka
ogranicenja koja
utjeCu na provedbu

Regulatorne prepreke i slozene
strukture vlasniStva mogu
odgoditi ili otezati izvrSenje
planiranih aktivnosti.

Ukljucite pravnu struénost rano i
mapirajte vlasnicke uvjete prije
planiranja intervencija.
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9.3 Preporuke za u€inkovit model upravljanja s viSe dionika

Nekoliko se uvjeta €ini klju€nima za uspjeSno funkcioniranje modela upravljanja s vide dionika.

Jasna komunikacija i transparentno odlucivanje medu svim dionicima kljuéni su za izgradnju

povjerenja i osiguravanje uskladenosti ciljeva. Odgovarajuéi resursi, ukljuujuci vrijeme,

financiranje i vijeSte moderatore, nuzni su za potporu koordinaciji i provedbi aktivnosti. Snazno

lokalno vodstvo i predanost organizacija sudionica pomazu odrzati zamah i uklju¢enost tijekom

cijelog procesa. Osim toga, strukturirani, ali fleksibilni okviri koji se mogu prilagoditi lokalnim

kontekstima omogucuju dionicima da odgovore na specifiéne potrebe uz odrzavanje

koherentnosti u cjelokupnom pristupu upravljanju.

iterrey

Krenite od dokaza: Upotrebljavajte pouzdane lokalne podatke za stvaranje
zajednickog razumijevanja izazova. Predstavite informacije u pristupa¢nim formatima
kako bi se svi dionici mogli u€inkovito ukljuciti.

Ukljuéite se rano i kontinuirano: Ukljucite dionike od pocCetka i odrzavajte redovitu
interakciju tijekom cijelog procesa. Kontinuirano ukljuivanje gradi povjerenje i
sprjeCava prestanak sudjelovanja.

Usidrite proces u stvarne potrebe: Osigurajte da se aktivnosti temelje na lokalno
utvrdenim izazovima. Participativhe metode trebaju se upotrebljavati za potvrdivanje
potreba i odredivanje prioriteta intervencija.

Budite strpljivi i fleksibilni: Prilagodite vremenske okvire i procese kapacitetima i
ogranienjima dionika. Fleksibilnost pomaze odrzati sudjelovanje i smanjuje otpor.
Razjasnite vrijednost za sudionike: Jasno komunicirajte koristi sudjelovanja za
svaku skupinu dionika kako biste povecali motivaciju i dugoro¢nu predanost.
Osigurajte transparentnost i iskrenost: Budite otvoreni o ciljevima, ograni¢enjima i
dostupnim resursima. Transparentna komunikacija pomaZze upravljati o¢ekivanjima i
gradi povjerenje.

Definirajte jasne uloge i strukture: Uspostavite odgovornosti, upravljacke strukture i
procese odlu€ivanja radi osiguravanja odgovornosti i u€inkovitosti.

Tretirajte uklju€ivost i koordinaciju kao operativne prakse: Osigurajte da
sudjelovanje bude smisleno i dobro strukturirano, tako da ukljucivi procesi dovedu do

konkretnih ishoda.
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9. Povezite sudjelovanje s djelovanjem: Pretvorite rasprave u opipljive rezultate poput
pilot-projekata ili planova obnove radi odrzavanja ukljuéenosti dionika.

10. Integrirajte zajednicu i struénost: Kombinirajte lokalno znanje s tehnickom
stru¢nos$cu radi razvoja realistiCnih i prihvacenih rieSenja.

11. Gradite na postojec¢im strukturama: Jacajte i povezujte postojece lokalne inicijative
umjesto stvaranja potpuno novih sustava, osiguravajuci ucinkovitost i odrzivost.

12. Institucionalizirajte model: Ugradite proces upravljanja u formalne opcéinske strukture
i politike radi osiguravanja dugoro¢nog kontinuiteta.

13. Podupirite kontinuirano moderiranje: Imenujte namjenske koordinatore za
upravljanje komunikacijom, organizaciju aktivnosti i odrZzavanje zamaha.

14. Promig¢ite zajednicko odlucéivanje i zajedni¢ko stvaranje: Omogucite dionicima da
aktivno sudjeluju u procesima odlucivanja, poti¢uc¢i odgovornost i predanost.

15. Upotrebljavajte ukljuéivanje na terenu (,radionice u pokretu”): Organizirajte
terenske posjete radi utemeljenja rasprava u stvarnim kontekstima, poboljSanja

razumijevanja i povecanja praktiénosti odluka.

Zakljucak

Model upravljanja s viSe dionika predstavlja kljuan pristup rijeSavanju sloZenih i meduovisnih
izazova svojstvenih ruralnim podruéjima. Sustavnim integriranjem perspektiva i kapaciteta
javnih vlasti, aktera privatnog sektora, civilnog drustva i lokalnih zajednica olakSava
sveobuhvatnije, kontekstualno osjetljive i dokazima informirane procese odlucivanja. Taj
suradnicki okvir jata koordinaciju, potiCe uzajamno povjerenje i omogucuje ucinkovitu

mobilizaciju lokalnog znanja i resursa.

Nadalje, model pridonosi jaCanju institucionalnog kapaciteta, promicanju drustvene kohezije
te osiguravanju veceg legitimiteta i odgovornosti u praksama upravljanja. U kontekstu ruralnog
razvoja — gdje su ograniCenja resursa, demografski pad i ograni¢enja usluga prisutni — takav
je ukljuciv i participativan pristup neophodan. U konacnici, model upravljanja s viSe dionika

pruza robustan temelj za poticanje otpornih, prilagodljivih i odrzivih ruralnih zajednica.
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