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“HRVATSKA U 21. STOLJECU”
ISKUSTVA U IZRADI STRATEGIJE RAZVITKA RH

U radu su izloZena iskustva u izradi strategije razvitka u Republici
Hrvatskoj. Opisani su proces i metodologija izrade s ciljem da se uoce po-
boljsanja koje je moguce u buducnosti ugraditi. Izneseni su i analizirani
raspoloZivi podaci i usporedeni postignuti rezultati u odnosu na posta-
vijene ciljeve. Navedena su iskustva, pobrojeni mehanizmi koji nedostaju
i donesene preporuke za buduci rad na razvojnim strategijama.

Uvod

Republika Hrvatska usla je u 21. stoljece s naslijedem od osamdesetak strate-
$kih dokumenata nastalih u razdoblju od 1990. do 2000. Dokumenti su bili razli¢itog
karaktera i vaznosti, najcesce radeni za Vladu Republike Hrvatske, za razliCita
ministarstva, za lokalnu upravu ili za javna poduzeca. Dio strate$kih dokumenata
usvojila je Vlada Republike Hrvatske, dio Hrvatski Sabor, a neki su objavljeni u
Narodnim Novinama kao sluzbeni strateSki dokumenti.

Dio dokumenata u cijelosti ili u dijelovima ¢inio je vrijedan doprinos razvitku
Republike Hrvatske, ali je ukupan ucinak bio skroman i ograni¢en. Osnovni problem
bili su prevelika specificnost razli¢itih strateSkih dokumenata i njihova izoliranost
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od ukupnosti razvojnih tendencija. Dokumenti su nastajali stihijski i izolirano, bez
koordinacije i objedinjivanja vodenja unutar sveobuhvatne vizije razvitka Hrvatske.
Stoga su prijedlozi ¢esto bili teSko primjenljivi i medusobno konfliktni.

Neke inicijative na samom pocetku 2000. ukazivale su na moguénost da se
nastavi s istom praksom. Svjesna opasnosti neadekvatnog strate$kog planiranja, ali i
prijeke potrebe za ubrzanim rastom i neminovnosti poduzimanja znacajnih reformi,
Vlada Republike Hrvatske pokrenula je oko sredine godine 2000. sveobuhvatan
projekt izrade strategije razvitka Republike Hrvatske «Hrvatska u 21. stoljecu».

Organizacija

Izrada strategije razvitka Republike Hrvatske zapocela je odlukom Vlade o
pokretanju projekta “Hrvatska u 21. stolje¢u” i javnim pozivom Vlade Republike
Hrvatske svim nastavnim i znanstveno-istrazivackim institucijama, pojedincima iz
druStvenog i javnog Zivota, hrvatskim znanstvenicima koji Zive i rade u inozem-
stvu, tvrtkama i gospodarstvenicima, razli¢itim vladinim i nevladinim udrugama,
sindikatima i komorama i svima drugima zainteresiranima da dostave prijedloge i
ideje za izradu razvojne strategije. Taj se inicijalni korak pokazao veoma korisnim,
jer je u kratkome vremenu primljeno vise stotina prijedloga i inicijativa pojedina-
ca i dobijena je potpora znanstvene i strucne zajednice za aktivno sudjelovanje u
izradi strategija.

Budu¢i da, osim veoma uopcene vizije razvitka (¢lanstvo u EU i NATO, rast
standarda, ozivljavanje gospodarstva), u Republici Hrvatskoj nije postojao sustavan
rad na identificiranju globalnih trendova, a ni dogovor o viziji razvitka, provedba
projekta “Hrvatska u 21. stoljecu” otpocela je analizom strate$kih dokumenata
drugih zemalja. Na osnovi tih iskustava oformljena je organizacijska shema od
18 klju¢nih razvojnih podrucja (energetika, gospodarstvo, informacijska i komu-
nikacijska tehnologija, javna uprava, kultura, makroekonomija, medunarodne
integracije, mirovinsko osiguranje i socijalna skrb, nacionalna sigurnost, odgoj
1 obrazovanje, pomorstvo, prehrana, promet, stanovanje, turizam, zastita okolisa,
zdravstvo i znanost), kojima je naknadno pridodano i podrucje brodogradnje zbog
specificnog znacaja te industrijske grane za Republiku Hrvatsku. Organizacijska
shema strateSkih dokumenata prikazana je na slici 1.
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Namjera sveobuhvatnog pristupa jesu mobilizacija i motivacija Sto veCeg kruga
stru¢njaka i javnosti i pridobivanje $to Sireg commitmenta, angaZirajuci gotovo sva
podrucja djelatnosti i otvarajuci dijalog, posebno sa strukom. Moguci problemi pri
izradi tako sveobuhvatnog razvojnog projekta, odmah su i identificirani:

* opasnost da se pojedinacnim dokumentima ne pokriju sva podrucja, ali i da
se ne identificiraju sve mogucnosti koje postoje u Republici Hrvatskoj;

* opasnost od uopCenih preporuka i formulacija;

* izostanak konkretnih preporuka u obliku ideja, inicijativa, prijedloga i
akcijskih planova;

* nedostatak strucnjaka potrebnog profila za izradu takve strategije zbog
razliCitosti podrucja i prevelike kompleksnosti zadatka.

Vlada Republike Hrvatska imenovala je SrediSnji savjet projekta koji Cine
voditelji pojedinih podru¢nih strategija i Radnu grupu Vlade Republike Hrvatske,
koju €ine predstavnici svih ministarstava. Radne skupine pojedinih podrucja sastoje
se od stru¢njaka, najceSCe znanstvenika i u manjoj mjeri osoba iz gospodarstva.
Svrha je Radne grupe Vlade pruZzanje logisticke potpore, davanje potrebnih po-
dataka i ubrzanje procesa implementacije strategija. Da bi projekt bio optimalno
koordiniran, zamjenik predsjednika Vlade Republike Hrvatske predsjedao je objema
skupinama.

Rad na projektu zapoceo je seminarima za voditelje radnih skupina koje su
vodili eksperti za podrucje strateSkog planiranja i vodenje projekta. Da bi radnim
skupinama bio olakSan rad i da bi se izbjegli potencijalni problemi (dokumenti se
izraduju individualno, izostajanje povezujuih elemenata iz razli¢itih podrucja,
znatan broj stru¢njaka koji je potrebno okupiti, nepostojanje jasno formuliranih
prioritetnih smjerova razvitka u Republici Hrvatskoj), radnim je skupinama pre-
dloZena metodologija rada prikazana u tablici 1., ali zato $to su se neke radne
skupine prvi put susrele s tako zahtjevnim projektima, nisu se svi drzali predloZene
metodologije.
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Tablica 1.
PRIJEDLOG METODOLOGIJE STRATESKIH DOKUMENATA
Uvod Uloga i zna&aj u okviru strategije razvitka RH
Stanje Pregled stanja u svijetu i u RH
Nacela Osnovne premise na kojima se gradi strategija
Vizija Odredivanje Zeljene pozicije
Ciljevi Elementi kojima se ostvaruje vizija

Faktori uspjeha

Faktori koji pomazu ili ometaju realizaciju ciljeva

Strategija

Popis, znac&aj i vremenski tijek preporuka, mjera ili akcija

Pretpostavke

Resursi, kompetencije i uloge za implementaciju

Pravni okvir

Zakonski okvir potreban za implementaciju

Inicijative Ideje, projekti i prijedlozi koji pomazu implementaciju
Sazetak Kratak izvrini saZetak akcija koje prate izvrienje
Indeks Indeks pojmova

Literatura Popis koristene literature

Dodaci Dokumenti koji podrobnije objasnjavaju strategiju

Osnovan je Ured za strategiju razvitka Republike Hrvatske kako bi dao po-
tporu koordinaciji, logistici i implementaciji projekta “Hrvatska u 21. stoljecu”.
Od samoga pocetka, projekt “Hrvatska u 21. stolje¢u” je bio javno dostupan putem
web-a.

Da bi se omogucila fokusiranost razvojnih strategija, zbog nepovezanosti
pojedinih parcijalnih strategija i izostanka sveobuhvatne razvojne vizije, pristu-
pa se izradi “Nacela razvitka Republike Hrvatske”, odnosno viziji razvitka koju
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Vlada Republike Hrvatske prihvaca u lipnju godine 2001. i koja postaje okosnica
cjelokupnog projekta “Hrvatska u 21. stoljecu”.

Nacela razvitka Republike Hrvatske osnovni su razvojni dokument koji
postavlja ukupan razvojni okvir za preobrazaj Hrvatske u suvremeno i uspje$no
drustvo.

Bilo bi dobro da smo Nacela razvitka imali na samom pocetku rada na proje-
ktu, ali je, naZalost, u tome trenutku izrada Nacela bila prezahtjevna. Zbog toga je
bilo potrebno poceti s radom na 19 parcijalnih strategija, da bismo skupili dovoljnu
koli¢inu podataka koja je omoguéila izradu Nacela razvitka.

Proces izrade cjelokupnog projekta “Hrvatska u 21. stoljecu” prikazan je na
slici 2.
Slika 2.

PROCES IZRADE STRATEGIJA U OKVIRU PROJEKTA
“HRVATSKA U 21. STOLJECU”

Implementacija

lzrada 19
. stratedkih
Odluka o izradi dokumenata
prop;l:ta tHrrve,ztszka Izrada svodne
u 21. stoljec¢u f studije
|zrada
Nacela

razvitka RH
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Prije nastavka rada na strategijama, radne skupine su uskladile parcijalne
strategije s osnovnim postavkama iz Nacela razvitka. Za vrijeme izrade strateSkih
dokumenata, radne su se skupine susrele s odredenim problemima u radu:

* postojanje razliCitih interesa, ideja, koncepcija koje je potrebno uskladiti
(kvalitetnom argumentacijom uvjeriti ostale u kvalitetu neke ideje ili pri-
hvatiti suprotna stajalista)

* ponekad je bila otezana komunikacija s ministarstvima

* dobivanje aZurnih i relevantnih podataka ponekad je bilo komplicirano i
otezano

Posto su radne skupine zavrSile preliminarne, radne verzije parcijalnih stra-
tegija i dostavile ih Uredu za strategiju razvitka Republike Hrvatske, strategije su
objavljene na Internet stranicama i organizirane su javne rasprave. Zapocinje uspo-
redna dvostrana recenzija dokumenata: od domacih i stranih stru¢njaka o¢ekivani
su konstruktivna kritika, prijedlozi i savjeti za konacne verzije dokumenata, a od
hrvatskih ministarstava uskladenje s trenutnim zakonskim propisima i harmonizacija
pravne regulative prema Europskoj uniji.

Proces recenzije i javne rasprave pokazao se veoma korisnim zbog velikog
broja korisnih sugestija koje su pridonijele kvaliteti dokumenata i kao preventivno
izbjegavanje eventualnih buduéih nesporazuma s pojedinim interesnim i ekspertnim
skupinama.

Cjelokupan tijek izrade strategija prikazan je na slici 3.
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Slika 3.

THEK IZRADE STRATEGIJA

VLADA MINISTARSTVO SABOR JAVNOST SKUPINE

Prijedlozi

Prijedlozi
Radne skupine

Primjedbe

Misljienje

' Prijedlog

Rasprava

Usvajanje __ Korekcije

Prihvaéanje

Usvajanje strategija

Nakon stru¢ne recenzije i javnih rasprava, slijedilo je uskladivanje dokumenata
i dobivanje zavr$ne suglasnosti od ministarstava, te su suglasnosti morale pokazati
jesu li prijedlozi iz strate$kih dokumenata uskladeni sa zakonskim propisima, i
potom upucivanje Vladinim koordinacijama. Taj je korak veoma znacajan zato
§to u tom trenutku parcijalne strategije dolaze u kontakt s ostalim dijelovima dr-
Zavne uprave, a ne samo s referentnim ministarstvom, koje je naj¢esce bilo dobro
informirano i ukljuceno u tijek izrade. Buduci da je vecina strategija interdiscipli-
narnog karaktera, ¢esto je medu resorima bilo potrebno dogovaranje nadleznosti
i uskladivanje s planovima rada pojedinih ministarstava. Kada bi koordinacije
uskladile pojedine stretegije, one su upu¢ivane Vladi Republike Hrvatske, koja je
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o njima raspravljala, pa ih, kao vlastiti dokument, proslijedila Hrvatskome Saboru
na usvajanje. StrateSki dokumenti prihvaceni u Hrvatskom Saboru objavljivani su,
kao sluzbeni dokumenti Republike Hrvatske u “Narodnim Novinama”, i proslijedeni
su Vladi Republike Hrvatske da bi strategije postale izvr§ni dokument i da bi te
strategije ministarstava i druga tijela drzavne uprave sustavno provodili.

Iako je Vlada odgovorna za provodenje strategija, njihovo je prihvacanje u
Saboru posebno znacajno zato Sto dokumentima daje zakonodavnu snagu. Usvajanje
dokumenata u Saboru pridonosi razumijevanju strategija, prihvacanju u javnosti i
povecava commitment druStva u provodenju strategije. Cinjenica je da su dokumenti
doneseni znacajnom ve¢inom. Imajuci u vidu da su dokumenti osnovica razvitka
drustva, usvajanje strategija u Saboru bilo je i korisno i prijeko potrebno.

U procesu usvajanja razvojne se tendencije iz pojedinih podrucja suceljavaju
sa sveobuhvatnim promisljanjem razvitka u Republici Hrvatskoj, a medusobni kon-
fliktni razvojni interesi izlaze na vidjelo. Suceljavanje s nacelima sveobuhvatnog
razvitka zemlje neizbjeZno je i poZeljno, jer bi izostanak dijaloga i objektivnosti
ugrozio identifikaciju osnovnih nacionalnih interesa. U toj je fazi namjera bila
uskladivati sektorske strategije opsegom i kvalitetom, iako organizacijom, planom
i budZetom nisu bile moguce vece rekonstrukcije dokumenata.

Do sijecnja 2003. dovrSen je cjelokupan proces usvajanja devet strategija
(energetika, informacijska i komunikacijska tehnologija, kultura, makroekonomi-
ja, mirovinsko osiguranje i socijalna skrb, nacionalna sigurnost, prehrana, zastita
okoliSa i znanost).

Implementacija strategija

Faza implementacije strate$kih dokumenata najzahtjevnije je razdoblje u
procesu stvaranja razvojne strategije. Nedovoljna koordiniranost unutar sustava
drzavne uprave, problemi nadleZnosti i nedostatak znanja, iskustva i vjestina o
vodenju programa kljucne su poteSkoce pri implementaciji. Veliki je problem i
nepostojanje procesa, organizacije i operativnog plana za sustavno provodenje
strategija. Izostaje obuka zaposlenika vladinih institucija o strateSkim dokumentima,
pa su oni ponekad prepusteni sami sebi i pojedina¢nim inicijativama.

Iako je implementacija strateskih dokumenata mogla biti brza i sveobuhva-
tnija, ipak su ve¢ vidljivi i mnogi pozitivni rezultati. Polako se mijenja i svijest
0 znacaju planiranja razvitka, pobolj$ava se koordinacija medu ministarstvima, a
implementacija ¢e u buduénosti biti joS efikasnija kada se posve definira proces
implementacije, uloge i odgovornosti i poSto budu donesene sveobuhvatni opera-
tivni plan i plan implementacije.
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U Republici Hrvatskoj sada postoji uhodan mehanizam usvajanja strate-
Skih dokumenata, a zato $to je izrada zasnovana na strucnosti i transparentnosti,
uspostavljen je efikasan organizacijski ustroj, koji omogucuje da se ubrza proces
usvajanja novih strategija, a njihova implementacija ucini jo§ brzom, efikasnijom
i uskladenijom.

Buduc¢i da proces implementacije razvojnih strategija prethodi veoma opse-
Znom projektu harmonizacije propisa i organizacije rada sa standardima Europske
unije, on unaprijed ukazuje na organizacione manjkavosti koje je prijeko potrebno
korigirati da bi Republika Hrvatska ubrzala proces pristupanja Europskoj uniji.

“Europska Hrvatska” svodna je strategija, krovni razvojni dokument, koji
povezuje parcijalne strategije i ukazuje na osnovne razvojne smjerove u Republici
Hrvatskoj i usmjeruje, balansira i ponderira donesene parcijalne strategije. Takoder
ima i korektivnu funkciju. Zasad je napravljen draft svodne strategije.

Tijek projekta

Iako u projektu “Hrvatska u 21. stolje¢u” nije postojao klasi¢an plan rada, bili
su definirani milestonei za pojedine faze projekta.

Na slici 4 prikazan je tijek rada na projektu. MoZe se uociti da su radne sku-
pine promptno zapocele raditi, pa su prve, radne, verzije dokumenata pripremljene
prije svrsetka godine 2000., kada je zapoceto trazenje recenzija i kada su zapocele
javne rasprave.

Na pocetku 2001. nakratko je zastao rad na parcijalnim strategijama da bi
se mogla napraviti “Nacela razvitka Republike Hrvatske”, koja su prihvacena u
proljece godine 2001. Rad na strategijama nastavljen je uskladivanjem s osnovnim
postavkama iz Nacela razvitka i usuglasivanjem sa prijedlozima proizaslima iz
recenzija i javnih rasprava.

ZavrSene strategije poslane ministarstvima na misljenje da bi ih ona mogla
uputiti Vladi na usvajanje. U nekim su slu€ajevima ministarstva su zatrazila dodatne
dorade strategija prije slanja Vladi, ili su ih sama doradivala sukladno s postoje¢im
zakonima. Strategije prihvacene u Vladi upu¢ivane su Hrvatskom saboru. Nakon Sto
je Sabor prihvatio strategije, Vlada je potvrdila akcijski plan i nositelje za njihovo
provodenje das bi mogla zapoceti implementacija strategija.
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Naucene lekcije

Proces usuglaSivanja i prihvacanja strategija zahtijeva mnogo vremena, jer
proces nije organizacijski ustrojen na najefikasniji nacin i zato §to je veliki broj
sudionika u tome procesu: radne skupine, alternativni predlagaci, razli¢ita mini-
starstva, koordinacije Vlade. Jedan je od problema bio i to §to budZet nije predvidio
sve potencijalne troSkove, kao primjerice korekcije dokumenta, $to je u nekim slu-
Cajevima oteZalo rad. Duzina procesa usvajanja strategija dodatno je demotivirala
radne skupine i dovela u pitanje trebaju li oni vrSiti korekcije dokumenata ili ne.

Unato¢ svim nedostacima i nezadovoljstvu ostaje Cinjenica da je pokrenut ve-
liki i za Republiku Hrvatsku revolucionarni projekt koji je proizveo brojne prijeko
potrebne i korisne rezultate. Stvorena je podloga koja se mora permanentno azurirati
i usavrSavati, asteCeno je i iskustvo kojim se valja treba koristiti u budu¢em radu,
uz unaprijedenja u sljede¢im podrucjima:

* organizacija izrade strategija,

* odnos prema alternativnim koncepcijama,

* proces usvajanja,

* program implementacije.

Izrada strategija mogla bi biti “stroZe” organizirana s unaprijed ¢vrsto defi-
niranom i obveznom metodologijom za sve radne skupine da bi se one odpocetka
mogle usredotocCiti samo na sadrzaj dokumenta. Takav bi pristup olakSao i izradu
svodne studije kao zajednickog razvojnog projekta cijele Hrvatske. PoboljSanom
komunikacijom i aktivnijim sudjelovanjem ministarstava i drugih drzavnih insti-
tucija moguce je minimizirati otpor promjenama i poneki konkurentski pogled na
radne skupine.

Radne skupine ne smiju biti ni prevelike ni premale. Najefikasnijim se Cine
one sastavljene od 5 do 7 ljudi. Skupine moraju Ciniti stru¢njaci razlicitoga profila,
pa osim akademske zajednice, tu moraju biti osobe iz gospodarstva, politike, nevla-
dinih udruga, i to zato da bi se izbjeglo da dokumenti budu nedovoljno konkretni,
beZivotni, bez politickog realiteta ili komplicirani za implementaciju. Mnogo truda,
posebno voditelja projekta i skupine koja upravlja projektima, mora biti usmjereno
na postizanje optimalne ravnoteze izmedu nacionalnog interesa i interesa pojedinih
struka. BudZetom se moraju predvidjeti korekcije ili rekonstrukcije dokumenata.

Odnos prema alternativnim koncepcijama veoma je vaZan element uspjeha
projekta. Snaga projekta “Hrvatska u 21. stoljeCu” upravo je u pozivu javnosti
da poSalje vlastite poglede, ideje i prijedloge. Procesom izrade strategija bilo je
predvideno komuniciranje s javno$¢u preko web-a, trazenje struCnih recenzija i
organizacija javnih rasprava, a to je moralo osigurati provjeru predloZzenog koncepta
u odnosu na alternativna razmisljanja i poglede. Iskustvo pokazuje da su strategije,
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koje su imale bolje organizirani proces javnih rasprava i recenzija, prolazile s manje
problema i zastoja. Takoder, brzo i bez velikih primjedaba usvajani su dokumenti u
podruc¢jima u kojima je uspostavljena dobra suradnja izmedu stru¢ne radne skupine
i referentnog ministarstva i u slu¢ajevima u kojima su voditelji osigurali dobru
stru¢nu komunikaciju s razlicitim interesnim skupinama.

Potrebno je ojaCati marketinski i promotivni sustav informiranja javnosti i
interesnih skupina i mora postojati jasan stav Vlade vezan uz lobiranje pojedinih
skupina koje bi se zalagale za odgadanje promjena i interesno zalaganje da se u
globalnom okruZenju zadrzi zatvoreni sustav.

Znacajno je da se u §to ranijoj fazi organizira sastanak ¢lanova radnih skupina
sa ¢lanovima Vlade, to zato da bi se razmimoilazenja pokazala na samome poce-
tku i da bi se na vrijeme premostila argumentiranim dijalogom. Cinjenica je da
je ponekad proces usvajanja bio oteZzan, jer pojedine ideje iz strategija Vlada nije
smatrala sukladnima vlastitom politikom, pa se nije slagala s nekim predloZzenim
mjerama. Osim toga, radne skupine i skupina za upravljanje projektom moraju u
ranoj fazi identificirati tocke potencijalnih alternativnih koncepcija i organizirati
radionice na kojima Ce se te razlike analizirati.

Najveci problem ostaje sustavna, dosljedna i sveobuhvatna implementacija
strategija. Prijeko je potrebno pripremiti implementaciju strategija kao samostalni
program, osigurati dobru komunikaciju i prezentaciju strategija svim potencijal-
nim nositeljima i stru¢no osposobiti osoblje koje mora implementirati strateSke
mjere.

Zakljucak

Vlada RH pokrenula je u proljec¢e 2000. izazovni projekt stvaranja strategije
razvitka Republike Hrvatske “Hrvatskau 21. stolje¢u”, u kojem je sudjelovalo vise
od 600 stru¢njaka. U razdoblju od gotovo Cetiri godine napravljeno je 19 strate-
Skih dokumenta na viSe od 1500 stranica teksta, objavljeno je 16 knjiga, a devet
je strategija usvojio Hrvatski Sabor. Objavljena je vizija Hrvatske u “Nacelima
razvitka Republike Hrvatske” i zavrSava se izrada “Europske Hrvatske”, svodnog
strateSkog dokumenta. Prijeko je potrebno rad na strategiji uCiniti trajnim i susta-
vnim, za §to je projekt “Hrvatska u 21. stoljeCu” osigurao izvrsne organizacijske
i stru¢ne osnove.

Proces rada na strategijama mora biti kontinuiran i sistematski. Analiza
odvijanja projekta ukazuje i na niz mjera kojima je moguce povecati efikasnost i
efektivnost utjecaja strateskih dokumenata na razvitak u Republici Hrvatskoj. U
tom smislu autori predlaZu program unapredenja koji sadrzi ove elemente: organi-
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zacija projekta izrade strategija, odnos prema alternativnim koncepcijama, proces
usvajanja i program implementacije.
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