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Sazetak

Primjena kontrolinga u javnoj upravi je podrucje istrazivanja ovog rada. Temeljna svrha rada je
istraziti koristi 1 ograni¢enja uvodenja kontrolinga u javnu upravu, a cilj rada je predloziti instrumente
kontrolinga koji bi pridonijeli povecanju transparentnosti i u¢inkovitosti u radu javne uprave. Buduci
da je javna uprava vrlo kompleksna, potreba za veCom razinom transparentnosti, struénosti i znanja u
njezinom funkcioniranju postaje sve naglasenija. Zbog toga je u ovom radu kontroling, koji je nositelj
struCnosti i transparentnosti u poduzecima, izabran kao instrument pomocu kojeg bi bilo moguce
unaprijediti rad javne uprave. U tu svrhu su analizirani najveéi problemi javne uprave te su na
primjeru opcine prikazane prednosti za javnu upravu koje proizlaze iz primjene kontrolinga. Na
temelju rezultata istrazivanja ponudena su rjeSenja primjene kontrolinga kao i konkretni modeli
njegove implementacije.

Kljuéne rijeci
javna uprava, op¢ina, kontroling, strucnost, transparentnost

JEL klasifikacija
H11

Abstract

Subject of research in this paper is implementation of controlling in public administration. Main
purpose of the paper is to explore the benefits and limitations of implementation of controlling in
public administration, and its goal is to suggest instruments of controlling that would contribute to
increase in transparency and efficiency in work of public administration. Since public administration is
very complex, requirements for a greater level of transparency, competence and knowledge in its
functioning becomes increasingly emphasized. Because of that, in this paper, controlling, which is the
bearer of competence and transparency in companies, was chosen as an instrument that would enable
to improve the work of public administration. Therefore, greatest issues of public administration were
analyzed and advantages for public administration that derive from the implementation of controlling
were shown on the example of municipality. Based on the results of the research, solutions for
implementation of controlling were provided, as well as concrete models of its implementation.
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Uvod

Prije dvadesetak godina je u javnoj upravi u Njemackoj poceo prijelaz prema novim modelima
upravljanja i kontrolinga. Temeljna mjerila su bila transparentnost, efikasnost i efektivnost. U Austriji
je Ured premijera 1996. godine objavio priruénik za kontroling u javnoj upravi. Upravljanje u javnoj
upravi postaje centralna tema. Poticaji za uvodenje kontrolinga u javnoj upravi su brojni: budzet se
smanjuje, kriti¢na svijest javnosti, manjkavosti upravljanja u javnoj upravi te potreba ekonomskog
nacina razmisljanja i u javnoj upravi postaju sve naglasenije. Kontroling nudi instrumente planiranja,
kontrole, i informiranja kojima se znaCajno povecava transparentnost, a time i uspjesnost rada javne
uprave.

Svrha ovog rada je na temelju analize jedinice lokalne samouprave, koja je jedna od sastavnica javne
uprave, ispitati koristi koje uvodenje kontrolinga moze imati za cjelokupnu javnu upravu Republike
Hrvatske uzimajuci u obzir obiljezja kontrolinga kao i specifi¢nosti javne uprave. U ovom radu fokus
¢e biti na moguénostima unapredenja kvalitete pruzenih usluga i/ili snizavanja troskova u sadasnjem
ustroju javne uprave kroz uvodenje kontrolinga.

Kontroling je u danasnjem poslovnom svijetu postao neophodan instrument za uspje$no poslovanje u
istrazivanju provedenom u Hrvatskoj kontroling pridonosi uspjesnosti u poslovanju te su poduzeca s
kontrolingom uspjesnija nego poduzeca bez kontrolinga), ispitat ¢e se mogucnost primjene njegovih
nacela i instrumenata u javnom sektoru, odnosno u javnoj upravi.

Kako bi se ispitala takva moguénost, istrazivanje ukljucuje analizu poslovanja opcine, analizu
proracuna i projekcija proracuna te metodu intervjua s opc¢inskom nacelnicom i zaposlenima u
jedinstvenom upravnom odjelu. Op¢ina koja se nalazi u Sisacko-moslavackoj zupaniji neée biti
imenovana sukladno zahtjevu kojeg su ispitanici postavili. S obzirom na rezultate koje ¢e istrazivanje
u samoj op¢ini poluciti, razmotrit ¢e se mogucénosti primjene kontrolinga, nacini njegove
implementacije kao i u¢inci koje takva implementacija moze imati. Takoder, na osnovi tih rezultata i
zakljucaka pokusat ¢e se dati rjeSenja za uvodenje kontrolinga u javnu upravu u Republici Hrvatskoj.

Radi cjelovitijeg i jednostavnijeg shvacanja prednosti koje donosi kontroling, ovaj rad prije svega
ukljucuje pregled nekih od njegovih glavnih znacajki. Nakon toga, aktualizirat ¢e se problemi javne
uprave $to ¢e, uz prethodno dan sazetak kljucnih obiljezja kontrolinga, omoguciti njihovu sintezu iz
koje ¢e se mo¢i razluciti prednosti za analiziranu op¢inu. Prije zakljucka, razmotrit ¢e se doprinos
kontrolinga povecanju u¢inkovitosti i kvalitete cjelokupne javne uprave.

Kontekstualni okvir i obiljeZja kontrolinga

Kontroling ,,pridonosi efikasnosti i efektivnosti u radu menadzmenta, ¢ime se povecava sposobnost
prilagodavanja poduze¢a unutarnjim i vanjskim promjenama, povecava vitalnost poduzeca i njegova
trziSna akceptabilnost™. Takva definicija kontrolinga prije svega odrazava njegovu svrhu koja se
ogleda u pruzanju podr§ke menadzmentu kako bi §to kvalitetnije mogao obavljati svoj posao, Sto za
krajnji cilj ima povecanje ucinkovitosti i poboljSanje poslovanja cjelokupne poslovne jedinice. U
prilog takvoj tvrdnji ide i to da je zadatak menadzmenta uskladivanje sustava izvodenja, dok je
zadatak kontrolinga uskladivanje unutar sustava vodenja. Zbog toga je kontroling neodvojiv od
menadZzmenta, odnosno procesa poslovnog upravljanja. No kako to da ima ili moze imati takav utjecaj
na poslovanje poduze¢a? Odgovor se prvenstveno nalazi u njegovom pristupu poslovanju. Moze se
re¢i da se pristup kontrolinga temelji se na tri osnovna principa: cjelovitosti, transparentnosti i
stru¢nosti. S obzirom na to da je u danasnjem poslovanju kontroling gotovo postao conditio sina que
non, autori smatraju kako se zbog navedenih obiljezja uspjesno moze implementirati i u javnoj upravi
u Hrvatskoj. Takvo miSljenje moZe potkrijepiti i definicija kontrolinga koju nudi Osmanagi¢-Bedenik,
a prema kojoj je kontroling stru¢na i neutralna podr§ka menadzmentu u procesima odlucivanja i
upravljanja poduzeé¢em. Osim ve¢ navedenih principa, neutralnost je vrlo vazan aspekt, posebice za
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javnu upravu koja moze biti pod znacajnim politickim utjecajem koji bi se pomocu kontrolinga mogao
umanjiti.

Kontroling unapreduje ucinkovitost rada javne uprave. Temeljni zadatak javne uprave jest pruzanje
kvalitetnih usluga u interesu javnosti te uz §to je mogucée ucinkovitije koriStenje resursa. Pored toga,
pritisak za smanjenjem broja radnih mjesta uz ogranicenje budzeta sve je veci izazov u javnoj upravi.
Financijska kriza je stvorila dodatni pritisak za ustedama u javnoj upravi, demografske promjene
povecavaju kompleksnost u europskom prostoru, stoga su sve izrazenije inicijative prilagodavanja i
uvodenja 'Novog poslovnog modela' u javnu upravu.

Za razliku od privatne ekonomije gdje je naglasak na financijskim aspektima, kontroling u javnoj
upravi se fokusira budZzetiranje i planiranje financija, no takoder i na indikatore ucinaka, odstupanja od
plana te izvjeStavanje. Uvodenjem kontrolinga u javnu upravu teZi se postizanju narednih ciljeva:

. uvodenje suvremenog principa upravljanja i ucenja te podrzavanje pogleda prema naprijed;
. primjena konzekventnog i sustavnog planiranja i upravljanja;

. ocjena postojeceg stanja i pravodobna korekcija odstupanja;

. poticanje razmis$ljanja o troskovima i u¢incima u svim podruéjima;

. otkrivanje odstupanja u odnosu na vladine smjernice;

. stvaranje pouzdanog temelja za financijsko planiranje i budzetiranje;

. podrska koordinaciji ukupne uprave.

Kontroling omogucuje znacajnije usmjerenje javne uprave prema kupcima i trziStu. Ta promjena se
naziva Nova javna uprava ('New Public management’) koja podrazumijeva preciznije definiranje
politickih ciljeva javne uprave, njihovo kriticko propitivanje te otkrivanje njihovih slabosti i
nekonzistentnosti. Kontroling pridonosi atraktivnijem oblikovanju javne uprave te pravodobnom
reagiranju na promjene u okolini. Internom konkurencijom putem rangiranja i usporedbom sa
najboljim sastavnicama nadoknaduje se trzi$na funkcija koja postoji u privatnoj ekonomiji. U tu svrhu
kontroling u javnoj upravi razvija pokazatelje ucinaka, razvija sustav obracuna troskova i u¢inaka te
potice orijentaciju prema korisnicima usluga.

Klju¢ne teme primjene kontrolinga u javnoj upravi su: izbor koncepcije kontrolinga, strategijsko
upravljanje u politickom kontekstu, mjerljivim ciljevima usmjereno upravljanje u javnom sektoru,
upravljanje ljudskim potencijalima pomoc¢u kontrolinga, oblikovanje pokazatelja ucinkovitosti te
upravljanje rizicima.

Osnovni principi kontrolinga jesu koordinacija i integracija. Oni se mogu promatrati kao holisticki
aspket kontrolinga, odnosno cjelovit pogled na stvari kojeg kontroling donosi okruzenju u kojem se
nalazi. Takoder, koordinacija i integracija predstavljaju orijentiranost kontrolinga k povezivanju manje
ili viSe neovisnih, iz Sire perspektive ipak medusobno povezanih dijelova, i njihovom uskladivanju i
usmjeravanju prema postizanju zajednickog cilja. To ukljucuje medusobno uskladivanje raznih
hijerarhijskih razina unutar poduzeca, ali i ciljeva poduzeca i zahtjeva okoline. Tako kontroling
omogucéava postizanje veée razine uskladenosti raznih dijelova prvenstveno unutar, ali i izvan
poduzeca c¢ime povecava ucinkovitost u poslovanju. Potreba za takvim uskladivanjem, odnosno
koordinacijom i integracijom, nastaje uslijed sve vece diferencijacije i specijalizacije zadataka
menadzmenta te slozenosti i dinamike okruZzenja. Iz koordinacije i integracije deriviraju se
transparentnost i strucnost.

Poticanje povecanja transparentnosti je jedan od zadataka kontrolinga u poduze¢ima koji se moze
prenijeti i na javnu upravu. U teoriji je moguce razlikovati strategijsku transparentnost koja oznacava
jasno iznoSenje vizije, misije, ciljeva i strategije organizacije, te organizacijsku transparentnost koja
omogucéava da se na jasan i pregledan nacin uvidi doprinos svake organizacijske cjeline ostvarenju
poslovnih ciljeva. Tako kontroling u poduze¢ima pridonosi spoznaji o svrsi i nafinima njenog
ostvarenja, ali i omogucuje uvid u to koliko koji dio pridonosi poslovanju cjeline i koja je njegova
uloga, ¢ime je moguce donijeti zakljuCke o efikasnosti. Osim unutra, kontroling poveéava i razinu
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transparentnosti prema van, §to je neophodno u danasnjem poslovanju bilo radi povecavanja
povjerenja javnosti bilo radi povecanja kvalitete poslovanja.

Strucnost se ponajprije manifestira kroz instrumente kontrolinga. To su konkretni alati i mjere koje
kontroleri primjenjuju i koji za cilj imaju povecanje ucinkovitosti poslovanja. Prema Osmanagic-
Bedenik, instrumenti kontrolinga proizlaze iz podsustava menadZzmenta te je s obzirom na to moguce
razlikovati instrumente u sustavu vrednota, sustavu planiranja, sustavu kontrole, sustavu informiranja,
sustavu organiziranja i sustavu upravljanja ljudskim potencijalima. Ti alati predstavljaju provjeren
instrumentarij u poslovanju poduzeca, a kontroling, bilo kroz njihovu primjenu ili poticanje na nju,
podiZe razinu stru¢nosti i svijesti o njoj.

Ideja vodilja Novog upravljatkog modela je preorijentacija javne organizacije od uobicajene javne
uprave do politicki usmjerene organizacije koja pruza usluge te u okviru politickih zadataka
samostalno djeluje prema ciljevima i rezultatima. Takva temeljna ideja je usporediva sa konceptom
upravljanja pomocu ciljeva, poznatim iz podru¢ja privatne ekonomije. Novi model upravljanja u
javnoj upravi obuhvaca:

. vodenje i djelovanje usmjereno ciljevima u okviru strategijske politicke okoline;

. jednoznac¢no utvrdivanje odgovornosti izmedu politike i javne uprave, kao i izmedu javne
uprave i pojedinih sastavnica;

. upravljanje u¢incima pomocu obracuna troskova i ucinaka;

. usmjerenje prema kupcima tj. gradanima i upravljanju kvalitetom,;

. upravljanje zaposlenicima u smislu povecanja uc¢inkovitosti i motiviranosti;

. uvodenje kontrolinga i njegovih instrumenata sa svrhom povecanja transparentnosti i

uspjesnosti rada javne uprave.

Zadaci kontrolinga u javnoj upravi su u pruzanju strucne, proaktivne i neutralne podrske kod
definiranja operativnih i strategijskih ciljeva, operativnog i strategijskog planiranja, informiranja i
izvjeStavanja za politiku, javnu upravu i njezine sastavnice. Kontroling je takoder zaduzen za
provodenje posebnih istrazivanja kod pripreme vaznih odluka u politici i javnoj upravi te za analizu
promjena u javnoj upravi i njezinoj okolini, kako bi se pravodobno uvele mjere prilagodavanja.
Kontroling je odgovoran za primjenu suvremenih metoda koje pridonose povecanju transparentnosti i
uspjesnosti u radu javne uprave i njezinih sastavnica .

Izazovi u javnoj upravi Republike Hrvatske

Tako danas u drustvu gotovo postoji konsenzus oko toga da su reforme u javnoj upravi potrebne, u
stvarnosti postoji znacajno podrucje njezina unapredenja. U raspravama o njenoj eventualnoj reformi
najéesCe se poteze pitanje preustroja jedinica lokalne i regionalne samouprave. Kako je vidljivo na
prikazu u nastavku, jedinice lokalne i regionalne vlasti ¢ine samo jedan dio javne uprave koja je puno
Siri 1 kompleksniji pojam koji ukljucuje razna tijela na razli¢itim razinama i s razli¢itim funkcijama.
Ipak, preustroj lokalnih i regionalnih jedinica i njihovo eventualno ukidanje i okrupnjavanje nece biti
predmetom ovog rada, iako on svoje uporiSte ima upravo u analizi rada jedne lokalne jedinice
samouprave. Fokus ¢e, kako je navedeno i ranije, biti na tome kako kontroling moze unaprijediti
promatranu jedinicu, a posljedi¢no i ostatak javne uprave.
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Slika 1: Shematski prikaz javne uprave Republike Hrvatske
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Izvor: Ministarstvo uprave: Strategija razvoja javne uprave za razdoblje od 2015. do 2020. godine

OPCINE (428)

Prema Kopricu, kljucni nedostaci javne uprave mogu se sistematizirati u Cetiri temeljne skupine kao
problemi:

. orijentacije,

. organizacije,

. motivacije,

. implementacije.

U ovom dijelu radu ¢e se neSto opSirnije razjasniti problemi organizacije i implementacije koji su
najmanje bili zastupljeni u predmetu analize. Takoder, dijelom ¢e se obraditi i problem motivacije s
obzirom da ga nije bilo moguée spoznati u op¢ini u njegovoj cjelokupnosti. Onaj dio u kojem je
probleme motivacije bilo moguce prepoznati u opéini obraden je u nastavku rada zajedno s
problemima orijentacije, koji se prvenstveno odnose na stratesko planiranje.

Kao glavne organizacijske probleme Kopri¢ vidi stalne promjene u broju ministarstava, koja su
klju¢ne upravne organizacije na nacionalnoj razini, zbog politickih potreba, te navodi kako nema
opravdanog kriterija po kojem bi to bilo prihvatljivo s obzirom na to da se ministarstva ne razlikuju od
drugih tipova upravnih organizacija i javnih agencija na nacionalnoj razini. Takve stalne promjene
otezavaju konzistentno provodenje politika te se iz njih iSCitava prednost koja se daje politickim
interesima na ustrb javnima. Osnovni problemi javnih agencija su pak nepostojanje zakonske
regulacija koja bi regulirala pitanja njihova osnivanja, upravljanja, nadzora i odgovornosti, ali problem
je 1 njihov rastuéi broj kao i rastu¢i broj drzavnih ureda. Tako slaba kontrola i nedostatak
transparentnosti 1 nadzora nad javnim agencijama moze dovesti do neucinkovitog koristenja javnih
sredstava kao i do nize kvalitete javnih usluga te slabijeg upravljanja troskovima. To takoder moze biti
odraz nekvalitetno utvrdenih procedura ili njihovog provodenja te nedovoljnog interesa mjerodavnih
institucija za poslovanje javnih agencija. Organizacijski problemi jedinica lokalne i regionalne
samouprave razmatrat ¢e se u nastavku rada kroz analizu op¢ine.

,Problemi osiguranja zakonitosti upravnog djelovanja i odluka, eticki problemi, birokratski otpori i
,menadzerizam, smatraju se glavnim problemima implementacije javnih politika. Pod zakonito$¢u
upravnog djelovanja smatra se, izmedu ostalog, da zakonodavni postupak i drugi sli¢ni regulacijski
postupci trebaju zadovoljiti temeljna nacela (kao Sto su pravna sigurnost i predvidljivost), lokalni
propisi ne smiju biti suprotni vis$im propisima, sva provedbena tijela moraju svoje odluke temeljiti na
propisima, $to ukljucuje i lokalna upravna tijela koja pored svih ostalih trebaju provoditi i lokalne
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propise i opce akte. Eticki problemi se prije svega odnose na probleme nepovjerenja javnosti i
korupciju. Ipak, Kopri¢ navodi ,,menadzeriranje* kao negativan aspekt u javnoj upravi s ¢ime se autori
mogu samo donekle sloziti s obzirom na pozitivne aspekte poslovanja u privatnom sektoru koji se ne
smiju zanemariti, $to u svom radu prepoznaje i sam Kopric.

Kao kljuéne probleme motivacije Kopri¢ navodi politizaciju javne sluzbe, nedovoljno poznavanje
mehanizama motivacije, nepostojanje sustava obrazovanja za rad u javnoj upravi te autoritarnu i
birokratsku kulturu javnog sektora. U Hrvatskoj ne postoji dovoljno dobro ureden obrazovni sustav
koji ¢e educirati profesionalce u javnoj upravi, suradnja javne uprave s akademskom stru¢nom
zajednicom je slaba, a u lokalnoj upravi je posebno naglaSen sustav stru¢nog usavrSavanja koji se
zasad pokazao neucinkovitim. Problem izostanka sustavnog obrazovanja profesionalaca u bilo kojem
segmentu drustva se negativno odrazava na taj segment, ali i na samo drustvo, $to nije razli¢ito ni u
javnoj upravi koja je iznimno vazna za ukupno stanovniStvo i gospodarstvo zemlje. Klju¢ni problemi
vezani uz kulturu javne uprave jesu ti da je ona autoritarnog i birokratskog tipa, zasnovana na
formalizmu, tajnosti, poslusnosti, otporu promjenama i izbjegavanju odgovornosti te da se radni
procesi odvijaju odozgo prema dolje, bez inicijative i inovacije sluzbenika. Takva kultura i ustroj
djeluju kao demotivirajuéi faktor u radu zaposlenika javne uprave, njome se smanjuje transparentnost i
otvorenost prema javnosti te se ograniCavaju buduéi potencijali razvoja. Osim toga, Kopri¢ navodi i
slabo sudjelovanje gradana, §to takoder pridonosi neuncikovitosti u radu javne uprave.

Analiza mogucénosti implementacije kontrolinga na primjeru analizirane op¢ine

Istrazivanje potencijala uvodenja kontrolinga u lokalnu jedinicu javne uprave provedeno je u samoj
op¢ini s ciljem otkrivanja slabosti i nedostataka te nacina odvijanja procesa odlu¢ivanja i donosenja
proracuna, koji se smatra klju¢nim instrumentom fiskalne politike na ovoj razini upravljanja.
IstraZivanje je ostvareno putem metode intervjua s relevantnim osobljem, obavljena je pretraga
sluZbenih internetskih stranica koje su trebale dati odredene opcenite informacije te je izvrSena analiza
proracuna kao i njegovih planova, projekcija i izvrSenja. Na osnovu toga su doneseni odredeni
zakljuéci o podru¢jima unapredenja rada te primjeni instrumenata kontrolinga koji doprinose
povecanju transparentnosti i u¢inkovitosti u radu opcine.

Op¢ina u kojoj je provedeno istrazivanje nalazi se u ruralnoj sredini na podrucju posebne drzavne
skrbi, stoga nije neocekivano da je obiljezava loSa demografska i gospodarska slika, a to potvrduje i
informacija na sluzbenim internetskim stranicama opc¢ine gdje se navodi kako je: ,,gospodarstvo u jako
loSem stanju, stopa nezaposlenosti velika, a mnoge obitelji s podrucja Opcine su korisnici socijalne
pomo¢i.”“ U opéini ne postoji nikakav proizvodni pogon niti bilo kakav drugi vid industrije te su
mogucénosti za zapoSljavanje ograniene, izuzevs§i samozaposljavanje kroz OPG-ove, koje prema
navodima zitelja opc€ine, samo iznimno moze biti dostatno kao dovoljan izvor prihoda. Osim
poljoprivredne proizvodnje iz ukupno 60-ak OPG-ova na podruéju opcine, kratkoro¢na strategija
razvoja se oslanja i na seoski i lovni turizam te drvnu industriju. Prema navodima nacelnice,
dugoro¢na strategija razvoja bi se trebala temeljiti na izgradnji poduzetnicke zone koju trenuta¢no
najvise opstruira rascjepkanost zemljista izmedu op¢ine, drzave i privatnih vlasnika.

Procesi koji se odvijaju u op¢ini ne razlikuju se od procesa sli¢nih drzavnih tijela na bilo kojoj drugoj
razini, $to posljedicno sa sobom nosi znacajnu politicku konotaciju u vodenju op¢ine i donoSenju
odluka. Nacelnik i vije¢e jesu izvr$no, odnosno predstavnicko tijelo i biraju se na neposrednim
izborima te su kao takvi kreatori politike na opéinskom podrucju. Jedinstveni upravni odjel zaduZen je
za obavljanje stru¢nih, administrativno tehnickih i opéih poslova za opcinsko vijeée i opcinskog
nacelnika, a sastoji se od referenta za poljoprivredu i gospodarstvo, racunovodstvenog referenta,
administrativnog referenta, referenta za komunalne djelatnosti (komunalni redar) i spremacice.

Vazno je jo§ napomenuti kako je fiskalni kapacitet opc¢ine vrlo skroman te njen opstanak uglavnom
ovisi 0 pomoc¢i drzave i zupanije. Tome u prilog ide i ¢injenica da od ukupno 4 milijuna kuna prihoda
kojih je op¢ina ostvarila u 2016. godini, nesto vise od 3,2 milijuna kuna se odnosi na stavku Pomo¢i
od subjekata opée drzave, od Cega gotovo 2,2 milijuna kuna se odnosi na dotacije iz drzavnog
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proracuna. Otegotna okolnost je i ta S§to je zbog niskih samostalnih prihoda, veéina rashoda
predeterminirana pa tako od ukupnih rashoda u 2016. godini koji iznose oko 3,6 milijuna kuna, oko
2,6 milijuna kuna se odnosi na rashode za zaposlene i materijalne rashode $to ostavlja malo novca za
poticanje gospodarstva i socijalne naknade i usluge, segmente o kojima ovisi opstanak ovog podrudja.

S obzirom na to da u ovom trenutku ne postoje niti preduvjeti ni namjera uvodenja kontrolinga kao
zasebne funkcije u javnu upravu pa tako ni u promatranu opéinu, razmatrat ¢e se uvodenje kontrolinga
u onom opsegu u kojem kapaciteti lokalne jedinice to dopustaju. To bi bilo svojevrsno uvodenje
funkcije kontrolinga u instrumentalnom smislu, gdje bi se njegovi zadaci disperzirali medu postojec¢im
zaposlenicima ili se delegirali na samo jednog zaposlenika. Razumno bi bilo za pretpostaviti da bi ti
zadaci bili delegirani na zaposlene u jedinstvenom upravnom odjelu ¢iji je zadatak pruzanje strucne
podrske nacelnici i vije¢u. Medutim, postojec¢a obrazovna struktura odjela je takva da ne postoji niti
jedan diplomirani ekonomist na kojeg bi ti zadaci mogli biti delegirani ili koji bi preuzeo ulogu
nositelja zadataka kontrolera pa je pruzanje takve stru¢ne podrSke znatno otezano. To je jedan od
problema ovakvog krnjeg uvodenja kontrolinga, §to ¢e se pomnije analizirati u iducoj cjelini u kojoj ¢e
se razmatrati i institucionalizirano uvodenje kontrolinga. Ipak, taj nedostatak se moze dobrim dijelom
ublaziti edukacijom zaposlenih, §to zahtjeva dodatan napor, ali zasigurno nije neizvedivo te se takvo
prosirivanje kompetencija stru¢nog osoblja opine moze smatrati pozeljnim i pozitivnim.

Istrazivanje je kroz metodu intervjua s op¢inskom nacelnicom iznjedrilo neka otvorena pitanja na koja
se unutar op¢ine zasad nisu pronasli zadovoljavajuci odgovori:

. nedostatak dugorocne strategije,
. nepostojanje jedinstvenog izvora informiranja,
. nedostatak stru¢nog osoblja.

Osim toga, kroz analizu odvijanja unutarnjih procesa bilo je moguce prepoznati i sljede¢a slaba mjesta
koja bi se uvodenjem kontrolinga mogla unaprijediti:

. nepostojanje sustava mjerenja ucinaka,
. nedostatak transparentnosti,
. nedovoljna motivacija suradnika.

Jedan od osnovnih zadataka kontrolinga u sustavu vrednota, ali i uopce, jest poticanje, aktivno
sudjelovanje i pruzanje stru¢ne podrSke pri stvaranju misije i vizije te dugorocne strategije. Tako bi
prvotni zadatak kontrolinga u ovoj opéini bio potaknuti nacelnicu i vijeée na izradu dugoroCne
strategije te pruziti potrebnu struénu pomo¢ u njenoj izradi. Zbog politi¢kog utjecaja kontroling moze
djelovati kao vezivno tkivo izmedu razlicitih politickih opcija te kroz svoju neutralnost i stru¢nost
poticati definiranje zajednickog smjera razvoja opc¢ine koji ¢e u vidu imati dobrobit svih zitelja i kojeg
¢e se pridrzavati sve politicke opcije. Osim moderatorske uloge, svojom integrativhom i
koordinativnom ulogom moze uzeti u obzir plan razvoja srediSnje drzave, ali i miSljenja stanovnika
op¢ine ¢ime bi se dodatno ojacao legitimitet, ali i kvaliteta takve dugorocne strategije. Trenutno u
op¢ini ne postoji takvo gradansko tijelo koje bi posredno ili neposredno izrazavalo potrebe i stavove
javnosti 1 s kojim bi se moglo suradivati. Zadaci strategijskog kontrolinga su u kontinuiranom
usmjeravanju te konkretizaciji dugoro¢nih ciljeva i strategijskih politickih namjera .

Prilikom izrade strategije moguce je koristiti instrument planiranja koji je nezamjenjiv u poslovanju, a
njegova izrada je jednostavna i lako primjenjiva. Rije¢ je o SWOT analizi koja omogucava kvalitetniju
spoznaju vanjskih i unutarnjih ¢imbenika koji utjeCu na poslovanje op€ine i koja transparentno
prikazauje moguce strategije razvoja.

Stratesko planiranje u jedinicama lokalne samouprave utvrdeno je i zakonskim okvirom te se ono
nacelno provodi i u analiziranoj op¢ini. Naime, prema Strategiji reforme drzavne uprave za razdoblje
2008. — 2011. godine stratesko planiranje bi se trebalo manifestirati u vidu planova za trogodi$nje
razdoblje. Takve projekcije proratuna provode se i u op¢ini, ali samo radi zadovoljavanja forme i
zakonske obveze. Tome u prilog ide podatak da su u planu i projekciji proracuna iz 2015. godine za
razdoblje od 2016.-2018. godine planirani prihodi i rashodi za 2016. bili na razini od 2,4 milijuna
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kuna, a stvarno ostvareni prihodi i rashodi su bili ve¢i za 1,6 odnosno 1,3 milijuna kuna, $to u
najmanju ruku dovodi u pitanje vrijednost projekcije za naredne dvije godine, ali i utemeljenost izrade
i shvadanje vaznosti takvog proracuna. Racunovodstveni referent u intervjuu navodi kako se proracun
i njegove projekcije izraduju na temelju proslogodis$njih proracuna te se pojedini prihodi i rashodi u
planiranom prora¢unskom razdoblju dublje ne propituju niti se analizira njihova opravdanost i potreba.
S obzirom na navedeno, neupitno je da ¢ak i neinstitucionalizirani kontroling moze dovesti do
znacajnih pozitivnih promjena u samo jednom segmentu poslovanja kakvo je stratesko planiranje. To
je moguée ostvariti kroz pruzanje struéne podrSke pri izradi proracuna i poticanje na kvalitetniju
izradu projekcija ili pak kroz vecu kontrolu tijekom izrade i izvrSenja proracuna. Pritom bi zadaca
kontrolinga bila propitivati opravdanost pojedinih stavki i odluka, paziti da se planovi utvrduju na
temelju stvarnih mogucénosti i potreba te da se proracun izvrSava u skladu s tim planom kako bi se
odstupanja svela na minimum ili otklonila. U tom pogledu moguce je primijeniti analizu odstupanja,
koja je takoder instrument kontrolinga, ali i neke druge nacine mjerenja ucinaka.

Veliki nedostatak u poslovanju opcine je upravo izostanak sustava mjerenja ucinaka ¢iju izradu
Ministarstvo financija preporucuje za pojedine grupe proracunskih korisnika. Na to su obvezani i
Zakonom o proracunu u c¢lanku 30. gdje je navedena obveza korisnika na upotrebu i razvoj
pokazatelja. lako je jedini proracunski korisnik prema navodima u opéini knjiznica, sustav mjerenja
ucinaka moze se primijeniti i na druge aktivnosti koje se odvijaju unutar op¢ine ili su pod njenim
nadzorom. Poticanje izrade i uvodenja pokazatelja ucinkovitosti zadaca je kontrolinga, koja se moze
prosiriti i na analizu odstupanja te izvjeStavanje. Mjerenje ucinaka dovodi i do vecée racionalizacije
poslovanje te sukladno tome i sniZzavanja nepotrebnih troskova. Analiza odstupanja, kao jedan od
instrumenata kontrole, takoder moze biti koristan alat pomoc¢u kojeg bi se ve¢ utvrdeni proracun
usporedivao s ostvarenim nakon ¢ega bi se pokusalo utvrditi gdje dolazi do odstupanja i zasto. lako bi
se tako nesto trebalo provoditi, ipak se to ne ¢ini te je kontroling neophodan da upravo kroz mjerenje
ucinaka i instrumente kontrole poveca budnost i osvijesti vaznost kvalitetnije izrade i kvalitetnog
provodenja proratuna. Osim poticanja na kvalitetniju izradu kako proracuna tako i njegovih
projekcija, ¢emu se u opéini ne pridaje dovoljno pozornosti te se ne propituju moguénosti drugacije
alokacije sredstava, kontroling moze poticati primjenu metode nultog proracuna koji, prema nekim
istraZivanjima, omogucuje prosjene usStede i do 22% . Na taj bi se nacin razbio zaCarani krug
prorac¢una koji se izraduju na temelju proslogodisnjih, a ujedno bi se doveo u pitanje iznos izdvojen za
svaku pojedinu stavku, ali i sama stavka.

Problem informiranja takoder je u domeni kontrolinga s obzirom na to da mu je to jedna od osnovnih
funkcija. Uz pomo¢ kontrolera informacije koje dolaze iz razli¢itih izvora bilo bi moguce prikupiti,
obraditi, sazeti i rangirati po vaznosti te predstaviti nacelnici i vije¢u na nacin koji bi olakSao
odlucivanje. Osim toga, zadatak kontrolera je da informacije stizu na vrijeme te da su relevantne $to
moze povecati u¢inkovitost rada opcine. Takoder, zaposlenici obuceni za ulogu kontrolera mogli bi
biti kvalitetan sugovornik u planiranju, ali i svim relevantnim procesima u opéini te bi bili u stanju
propitivati odredene odluke, nacin odvijanja procesa i sve ono §to moze poboljsati kvalitetu rada
opcine.

Jedan od problema je i neadekvatna obrazovna struktura zaposlenih u jedinstvenom upravnom odjelu,
¢ija je svrha, izmedu ostalog, upravo pruzanje struéne podrske. Naime, nacelnica je jedini diplomirani
ekonomist, a ostali zaposlenici nemaju nuzno odgovarajuce obrazovanje za obavljanje pojedine
funkcije. Stoga, prema navodima nacelnice, u odredenim situacijama cesto ne postoji dovoljno
kvalitetan sugovornik koji bi mogao pruziti potrebne odgovore na odredena pitanja ili ponuditi
rjeSenja. Upravo je zadatak kontrolinga biti stru¢na podr§ka menadZmentu te u svim situacijama, a ne
samo na zahtjev, biti kvalitetan sugovornik i inzistirati na dijalogu u svim procesima i odlukama, kako
s nacelnicom tako i s vije¢em.

Vrlo vazan doprinos kontrolinga ogleda se i u transparentnosti za koju se zalaZe, a to je posebno vazno
za javnu upravu gdje se raspolaze javnim novcem. Konkretno, prvi zahtjev javnosti bi zasigurno bio
veca transparentnost. lako je situacija bolja nego ranije jer su pojedini akti i prora¢un kao i njegovi
planovi javno dostupni, to jo§ nije dovoljno. Tako u analiziranoj op¢ini u 2016. godini oko 2%
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ukupnih rashoda nema svoje razja$njenje u prora¢unu, odnosno iz njega se ne moze jasno isCitati na
Sto se taj novac to¢no trosi. Problemati¢no moze biti §to ¢ak i nominalno konkretne stavke prosjecnom
gradaninu ne znace puno ako za svaku stavku ne postoji razjasnjenje Sto se pod njom podrazumijeva.
Tako bi se onda primjerice stavku na rashodovnoj strani Gradevinski objekti trebalo konkretizirati i
razjasniti o kojim se to¢no objektima radi i koliko je novaca potroSeno za koji objekt kako bi se moglo
jasno vidjeti kako se raspolaze novcem. Osim toga, postoje i konkretni alati koji se mogu primijeniti
za povecavanje transparentnosti poput proracunske poruke, javne tribine i proracuna u malom.
Kontroler moze poticati osnivanje gradanskog tijela koje bi davalo odredene preporuke ili smjernice u
kojima se navodi poZeljan smjer razvoja ili ono §to se smatra prioritetnim u opcini, a zadatak
kontrolera bio bi i koordinacija izmedu takvog gradanskog tijela i donositelja proracuna, odnosno
kreatora politike. Osim vanjske, duznost kontrolera je povecati i unutarnju transparentnost. Naime,
kontroling moZe razjasniti obveze i odgovornosti zaposlenika te njihovu ulogu u funkcioniranju
cjelokupne opcine. To pak povecava efikasnost zaposlenih ¢ime se smanjuje utrosSak vremena i
energije koja se onda ne trosi na pogresne i nepotrebne aktivnosti. Veca svijest o svojim duznostima i
obvezama, i zaSto su one vazne, povecava i zadovoljstvo samih zaposlenika jer tocno znaju na koji
nacin i gdje doprinose javnom dobru. Takoder, zadatak kontrolera je usmjeravanje komunikacije na
rjeSavanje problema te poticanje timskog rada. Transparentnost koju donosi kontroling takoder
omogucéava spoznaju o tome koji dijelovi jesu dobri i funkcioniraju dobro, a koji to nisu, Sto
omogucava daljnje bavljenje njima. Opéenito govoreci, povecanje transparentnosti dovodi do
kontinuiranog propitivanja postojeceg stanja $to dovodi do boljih rjeSenja i u konacnici do povecanja
sveopce kvalitete, bilo zivota stanovniStva, bilo funkcioniranja same opcine.

Vaznu ulogu kontroling moze imati i u sustavu poticanja i nagradivanja, Sto se prije svega ogleda u
motivaciji suradnika, bilo financijski bilo kroz druge na¢ina samoostvarivanja kao §to su usmjeravanje
karijere 1 dodatno obrazovanje. Uvodenjem kontrolinga moguce je staviti ve¢i naglasak na djelatnike
lokalne jedinice §to bi zasigurno povecalo njihovu motivaciju za kvalitetnije obavljanje posla, ali bi i
povecanje kvalitete njihova rada kroz profesionalni razvoj takoder moglo dovesti do istog ishoda.
Budu¢i da su u danasnjem poslovanju sve vaznije ,,meke varijable poput zaposlenika i njihovih
kompetencija i osobina, primjenom ovog instrumentarija moguce je doprinijeti povecanju efikasnosti
rada djelatnika i suradnika.

Nacini uvodenja kontrolinga u javnu upravu

Javni sektor pruza javna dobra i usluge. Korisno je ukazati na razlike u na¢inu poslovanja izmedu
privatnog i javnog sektora jer se iz njih mogu izvuéi odredeni zakljucci o potencijalnoj vaznosti
kontrolinga. U oba sektora potrebno je definirati ciljeve, planirati, kontrolirati izvrSenje plana,
informirati, koordinirati, donositi prora¢une i organizirati (upravljacke aktivnosti), ali i utvrditi
procedure kako bi se povezale politike s praksom, osigurala konzistentnost te olakSala kontrola
(administrativne aktivnosti). Razlika je prije svega u tome $to su upravljacke aktivnosti dominantne u
privatnim organizacijama, a administrativne u javnim.

Tablica 1: Razlike izmedu javnih i privatnih organizacija s obzirom na administrativne i upravljacke
aktivnosti

Javne organizacije Privatne organizacije
Ciljevi su iskazani veoma opcenito i rijetko se Ciljevi su jasniji, vremenski odredeni i to¢no
provjeravaju ili mijenjaju. definirani.

e . y Kriterij uspjesnosti je postizanje zadanih ciljeva
Kriterij uspjesnosti je izbjegavanje pogresaka. .. Y wx e
koji se najcesce kvantificiraju.

Ekonomicnost i efikasna upotreba resursa je od Ekonomicnost i efikasna upotreba resursa je od
sekundarne vaznosti. primarne vaznosti.
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Odgovornost je jasno definirana i ograni¢ena je Postoji veca delegacija odgovornosti,
njena delegacija, hijerarhijska struktura je duboka hijerarhijska struktura je pli¢a, veca je
te postoji tendencija k opreznosti i upucivanju usmjerenost na zadatke kao i volja za
problema na viSe razine. odlucivanjem.
Upravljanje u javnim organizacijama se vise U privatnim organizacijama se traze prilike, bori
svodi na arbitrazu i tumacenje pravila. se za resurse i preuzima inicijativa.

Izvor: Farnham, D., Horton, S.: Managing the New Public Services, 2. izdanje, MACMILLAN PRESS
LTD, London, 1996., str. 36.-37.

Kontroling moze, s obzirom na to da je nastao u privatnom sektoru i primarno je trzi$no orijentiran,
pridonijeti vecoj fokusiranosti na upravljacke aktivnosti u kojima se pokazao iznimno uspjesnim. Tako
bi se u javnu upravu uz pomo¢ kontrolinga mogle implementirati neke znacajke upravljanja u
poduzec¢ima kao §to su veca orijentiranost na ciljeve, bolje koriStenje resursa i upravljanje troskovima,
propitivanje postojeCeg stanja i njegovo unaprjedenje. Osim toga, moze pozitivnho djelovati i na
razgradnju okostalih struktura te na nepotrebnu birokratizaciju kroz utvrdivanje novih, u¢inkovitijih i
jednostavnijih procesa, kao i na poticanje drugacije kulture poslovanja u javnoj upravi.

Takoder, u sadas$njem ustroju javne uprave postoji dodatan problem koji proizlazi iz postojanja nizih
razina vlasti kao $to su lokalna i regionalna samouprava, iako se ti problemi mogu prepoznati u cijeloj
javnoj upravi. Ekonomska teorija kao najvece razloge protiv postojanja nizih razina vlasti prepoznaje
korupciju, kvalitetu lokalne administracije te postojece regionalne i lokalne vlasti koje su odredene na
temelju politickih, a ne ekonomskih kriterija, dok se najve¢im nedostatkom decentraliziranog sustava
smatra njegova neucinkovitost i neprimjeren stupanj pravednosti. Kontroling moze imati pozitivne
ucinke na sva tri problema zbog svoje transparentnosti, objektivnosti, stru¢nosti te neutralnosti u
odnosu na politiku. Iz istih razloga moze pridonijeti smanjenju neucinkovitosti proizasle iz
neucinkovite alokacije resursa, ali i povecati stupanj pravednosti u lokalnim jedinicama vlasti te javnoj
upravi u cjelini. Osim toga moze djelovati na smanjenje u€inkovitosti koje proizlazi iz oportunizma i
ograniCenih kognitivnih sposobnosti menadzmenta. Naime menadzment moZe imati ciljeve koji
nuzno ne koreliraju s ciljevima organizacije zbog ¢ega moze do¢i do koruptivnih radnji, a prisutnost
kontrolera i njegovo detaljno propitivanje planova i odluka te zahtjev za transparentno$¢u dovodi do
odustajanja od takvih namjera. Takoder, kroz propitivanje planova i odluka kontroler zahtjeva da oni
budu optimalni te ¢e uprava sukladno tome biti primorana posvetiti punu pozornost pri njihovoj izradi
1 donosenju ¢ime ¢e se izbjeci situacije poput donosenja prorac¢una na temelju nekritickog propitivanja
proslogodisnjeg i tome slicno. Osim toga, kontroler svojom stru¢nos¢u i znanjem pridonosi u izradi
planova i odvijanju procesa §to umanjuje eventualne nedostatke u znanju.

Vrlo vazna uloga kontrolinga trebala bi se ogledati u planiranju, bilo strateSkom bilo operativnom.
Sude¢i prema analiziranoj op¢ini, stratesko planiranje ne postoji (trogodi$nja projekcija proracuna bi
se teSko mogla nazvati strateSkim planiranje), a operativno se ne provodi dovoljno kvalitetno. O
strateSkom planiranju u javnoj upravi govori dovoljno da je trogodis$nja projekcija prorac¢una jedna od
strategija razvoja javne uprave propisana od najviSe razine vlasti, a u stvarnosti se provodi tek toliko
da se zadovolji zakonska norma. To pak moze dovesti u pitanje kvalitetu i svrhu takvog nacina
planiranja, ali i zainteresiranost javne uprave u provodenju vlastitih strategija. Upravo je zadatak
kontrolinga poticati, usmjeravati, propitivati svrhovitost i pruzati stru¢nu podrsku u strateSkom
planiranju, ali i povecati razinu kontrole ¢ime bi se osiguralo da se tako nastali planovi provode
kvalitetno i savjesno. | u Strategiji razvoja javne uprave za razdoblje od 2015. do 2020. godine se,
izmedu ostalog, navodi da se javna uprava treba temeljiti na nacelima pouzdanosti i predvidljivosti,
otvorenosti i transparentnosti, odgovornosti, ucinkovitosti i djelotvornosti te koherentnosti. Obiljezja
kontrolinga omoguéavaju lakSe suzivljavanje javne uprave s ovim nacelima jer su to nacela za koja se
kontroling zalaZe i koja on promovira u okruzenju u kojem posluje. No unato¢ tome namece se pitanje
o razlogu neefikasnosti u planiranju javne uprave? Odgovor daje Starling navodeci specifi¢ne barijere
u planiranju koje se javljaju u javnoj upravi :

. oc¢ekivanje nastavka statusa quo,
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. pokusavanje da se ucini previse,
. emocionalna ukljucenost,

. previse planiranja,

. premalo planiranja.

Iako razne barijere postoje i u poduzecima, zbog trziSno orijentiranog upravljanja i ve¢ navedenog
upravljackog pristupa viSe nego administrativnog, takvi problemi se nadilaze, a oni koji ih ne nadidu
nestaju s trziSta Sto je znatna razlika u odnosu na javnu upravu. U javnoj upravi ne postoje takvi
instrumenti upravljanja i kontrole koji bi dovoljno potaknuli zaposlenike te je stoga potreban
kontroling. Stoga bi zadatak kontrolinga u strateSkom planiranju, osim ve¢ navedenih, bio i
koordinirati cjelokupan proces planiranja, djelovati kao moderator koji nije politicki ovisan te koji se
zalaZze za strucnost i transparentnost. Pri operativnom planiranju, posebno tamo gdje je stanje poput
onog u analiziranoj op¢ini gdje mozda ne postoji dovoljno strucan kadar, kontroling moze pruziti
dovoljnu stru¢nu potporu te izraditi potrebnu metodologiju kako bi se takvi planovi podigli na visu
razinu te kako bi se implementirali na pravi na¢in. Vazan doprinos proizlazi i iz primjene instrumenata
kontrole izvrSenja planova i mjerenja ucinaka. Uvodenje kontrolinga u javnu upravu podrazumijeva
ulaganje napora na duge staze.

Osmanagi¢-Bedenik prepoznaje dva na¢ina uvodenja kontrolinga u poduzece: jedan je pridruzivanje
poslova i zadataka kontrolinga ve¢ postoje¢im funkcijama u poduzecu, a drugi je uvodenje kontrolinga
kroz stvaranje samostalnog podrucja, odnosno funkcije. Prvi nacin je ve¢ razmotren u prethodnoj
cjelini na razini analizirane op¢ine te su uocene mogucénosti napredovanja, poglavito u podrucju
strucnosti i znanja o filozofiji i principima kontrolinga.

Drugi nacin pak razmatra institucionaliziranje kontrolinga u javnu upravu koje se razmatra u ovoj
cjelini. To konkretno podrazumijeva dodatnog zaposlenika u tijelima javne uprave koji ¢e se baviti
isklju¢ivo kontrolingom i koji ¢e imati potrebne strukovne kvalifikacije. Takav kontroler bi
posjedovao puno bolje kompetencije za obavljanje posla od priuc¢enog kontrolera kojem su ti zadaci
pridruzeni. To bi javnoj upravi omogucilo bolju primjenu struke kroz primjenu Sireg spektra
instrumenata, kvalitetniju primjenu nacela i vecu posvecenost svojim zadacima. S druge strane, on je
takoder za javnu upravu i dodatni troSak $to se posebno negativno odrazava na velik broj lokalnih
jedinica s malim fiskalnim kapacitetom poput one analizirane u radu. Takoder, te jedinice su Cesto i
vrlo male te mozda nemaju potrebu za kontrolerom na puno radno vrijeme. Zbog toga bi se, gdje za to
postoji moguénost i potreba, kontroling mogao uvesti tako da nekoliko lokalnih jedinica koristi usluge
istog, zajednickog kontrolera. Zbog geografske blizine takvih opéina, kako je slucaj i u promatranoj
koja u svojoj neposrednoj blizini ima jo$ dvije opéine sliénih karakteristika, to bi bilo realno i
optimalno rjeSenje. Takav pristup bi rasteretio rashodovnu stranu za dodatnog zaposlenika i
raspodijelio ga medu vise lokalnih jedinica, a takav ustroj moze imati i pozitivne u¢inke na rad samih
lokalnih jedinica. Naime, kontroler bi u tim situacijama bio upoznat s radom i programom u vise
op¢ina $to bi mu omogucavalo kvalitetniji uvid u potencijalni razvoj cijelog jednog podrucja. Tako bi
bilo moguce prepoznati odredene projekte ili potrebe stanovniStva koje opcine mogu provesti ili
zadovoljiti zajedni¢kim naporima ako to nisu u stanju uciniti samostalno, §to je slu¢aj i u promatranoj
jedinici lokalne samouprave. Uvodenje takvog kontrolinga bi uz povecanu koordinaciju i integraciju u
samim jedinicama lokalne samouprave dovelo i do poveéanja koordinacije i integracije medu njima.
Takoder, kontroleri na nizim razinama vlasti bi mogli suradivati s onim na vi§im razinama §to bi
dovelo do vece konzistentnosti u javnoj upravi na svim razinama. Gradovi i op¢ine, posebno oni manji
i s neadekvatnom stru¢nom i obrazovnom strukturom zaposlenika te slabijih fiskalnih kapaciteta, bi
tako dobili novi naéin stru¢nog komuniciranja sa srediSnjom drzavom i njenim organima te bi se
njihovi problemi mogli bolje predstaviti i na zajednicki nacin rjeSavati.

Ipak, za javnu upravu koristi koje proizlaze iz kontrolinga bi se prije svega ocrtavale u veéim
gradovima i vi§im razinama vlasti gdje je okruzenje kompleksnije, strukture slozenije te je 1 potreba za
kvalitetnijom potporom upravljanju veca. StanovniStvo bi uvodenjem kontrolinga u sustini dobilo
instancu koja zastupa njihove interese u smislu povecanja kvalitete usluge i smanjenja troSkova. Manja
davanja koja bi bila potrebna za istu razinu usluga ili veé¢i broj i kvalitetnije usluge za istu razinu
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davanja je cilj kojem cijeli javni sektor treba teZiti i Cijem ostvarenju kontroling moZe pomodi.
Takoder bi bio vazan i u drzavnim poduzec¢ima, fondovima, agencijama i ostalim pravnim osobama s
javnim ovlastima gdje bi se prije svega povecala razina transparentnosti te bi se ta tijela vodila kao
onakva kakva bi trebala biti, javna i od kojih svi trebaju imati koristi. Svoju primjenu takoder moze
pronacdi i u bolnicama koje konstantno genereiraju znacajne gubitke u zdravstvenom sustavu te se vec
godinama ne uspijeva iznadi rjeSenje tog problema.

Prednosti koje kontroling moze donijeti u jedinice lokalne samouprave, ali i u cijeli javni sektor su
ocigledne. Prije svega se to odnosi na povecanje koordinacije i integracije unutar tijela javne uprave i
medu njima. Zatim povecanje strucnosti primjenom instrumenata kontrolinga kao i filozofije
kontrolinga koja je usmjerena na ostvarivanje ciljeva sto je vrlo vazno za javnu upravu, a na $to se u
ovom trenutku obraca premalo pozornosti. Na to se nadovezuje i kvalitetnija izrada i izvrSenje
proracuna kao i njegova bolja kontrola te mjerenje ucinaka. Jedna od najvecih prednosti bi zasigurno
bila i povecanje transparentnosti §to je vazno kako bi se vratilo povjerenje stanovniStva u javnu
upravu, ali i smanjila razina korupcije koja se najéeSce javlja tamo gdje ne postoji dovoljna razina
transparentnosti. Osim toga, kontroling bi mogao djelovati kao vezivno tkivo izmedu administrativnog
i upravljackog pristupa, ali i medu zaposlenima kroz svoje stalno usmjeravanje i poducavanje
suradnika. Ujedno bi njegov zadatak bio i propitivati postojeCe stanje te ukazivati na promjene u
okolini.

Iako je tesko sagledati tako dalekoseznu i pomalo apstraktnu misao kao $to je uvodenje kontrolinga u
javnu upravu, ipak je moguce prepoznati nekoliko klju¢nih ograni¢enja. Prije svega se to odnosi na
povecanje ionako prevelikog administrativnog aparata u Hrvatskoj. Ve¢ je godinama aktualna tema o
smanjivanju javne uprave koja je neucinkovita s obzirom na svoju veli¢inu. Uvodenjem kontrolinga
bilo bi potrebno stvoriti nova radna mjesta u javnoj upravi §to bi dodatno povecalo njene troskove. To
bi prije svega moglo stvoriti pogre$nu percepciju u javnosti nedovoljno upucenoj o kontrolingu kao o
novom nacinu politicki motiviranog zaposljavanja u javnoj upravi. Iz toga proizlazi da bi kontroleri
morali biti nezavisni u svom poslu te da se ne bi mogli zapos$ljavati po stranackom ili nekom drugom
politickom kljucu, nego bi morali djelovati kao strucna te donekle zasebna i samostalna instanca
unutar javne uprave. Visi troskovi u javnoj upravi ne znace nuzno i potrebu za odustajanjem od takve
ideje ako bi koristi proizasle iz nje za sveukupno stanovnistvo bile vece, odnosno ako bi bilo moguce
nuditi javna dobra i usluge vise kvalitete. U¢inkovitija uprava koja pruza bolje usluge svima je u
interesu, a kontroling moze djelovati i na optimizaciju poslovanja $to u kona¢nici moze dovesti i do
nizih troskova u javnoj upravi.

Takoder se namece i problem nedjelotvornosti kontrolinga. Samo zato $to je uspjeSno primijenjen u
poduze¢ima ne znaci da ¢e se to automatski primijeniti i na javnu upravu. Taj argument se posebno
odnosi na podrucne jedinice, ispostave, podru¢ne urede te manje gradove i opcine, kakva je ona
analizirana u radu, gdje se ucinci kontrolinga mogu manifestirati u znatno manjem opsegu. Neki od
razloga za takvo misljenje jesu manja razina ekonomije obujma koja proizlazi iz veli¢ine tih jedinica
kao 1 njihovo manje podrucje djelovanja i odgovornosti zbog ¢ega se sve prednosti kontrolinga nuzno
ne bi manifestirale u punini. Stoga je prethodno potrebno provesti detaljne analize i ispitivanja kojima
bi se utvrdilo to¢no gdje je kontroling potreban te koji je optimalan nacin njegova uvodenja.

Uvodenjem kontrolinga u javnu upravu moguce ju je donekle depolitizirati te povecéati prijeko
potrebnu razinu transparentnosti, stru¢nosti i neutralnosti, za ¢ime u postoje¢em ustroju postoji jasna
potreba. Osim toga, kontroling kroz kvalitetniju koordinaciju i integraciju moze optimizirati procese i
sveukupno poslovanje javne uprave $to bi za posljedicu imalo kvalitetnije upravljanje javnom
imovinom, sniZzavanje nepotrebnih troSkova te podizanje razine kvalitete usluga. Posebno velik
doprinos kontrolinga bio bi u definiranju ciljeva, planiranju, kontroli i izvjeStavanju te u uskladivanju
politi¢ko-pravnih i ekonomskih ciljeva u javnoj upravi.
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Zakljucak

Uzevsi u obzir da je kontroling postao gotovo neizostavan dio danasnjeg poslovanja, s razlogom se
namece pitanje 0 moguénostima njegove primjene i u javnom sektoru. Takva potreba proizlazi iz
zahtjeva za optimizacijom poslovanja odnosno odgovornijeg upravljanja javnim novcem buduci da se
usluge pruzaju uz ogranicen budzet. Pored toga, u procesu demokratizacije se postavlja pitanje vece
uloge decentraliziranog odlucivanja tamo gdje se posljedice odluka izravno manifestiraju i gdje postoji
mogucénost izravnog utjecaja. Gradani sa svoje strane takoder ocekuju vecu transparentnost u smislu
mjerljivih rezultata.

Uvodenje kontrolinga u javnu upravu podrazumijeva ulaganje napora na duge staze. U tu svrhu,
analizirani su procesi i rad op¢ine na podruc¢ju posebne drzavne skrbi §to dodatno pojacava vaznost
dobivenih zakljucaka. Na osnovu analize je utvrdena stvarna potreba za kvalitetnijom podrskom u
odlucivanju te su predlozena rjeSenja u sklopu kontrolinga i razjaSnjen nacin njihove primjene kao i
moguci ucinci. Na temelju rezultata istrazivanja dobivenih u op¢ini nastavno je razmotrena moguénost
uvodenja kontrolinga u cjelokupnu javnu upravu. Sintezom prethodno analiziranih obiljezja
kontrolinga i problema javne uprave uoceno je da bi implementacija kontrolinga potencijalno mogla
imati pozitivne ucinke na javnu upravu. Takoder ne treba smetnuti s uma da je kontroling primarno
nastao u profitno orijentiranim organizacijama, §to ipak ne isklju¢uje moguénost primjene dobrih
praksi iz privatnog sektora u javnu upravu, ¢ega bi nositelj bio upravo kontroling. Predlozeni su i
modeli institucionaliziranja kontrolinga u javnu upravu, posebice u jedinice lokalne samouprave te su
na kraju predstavljene osnove prednosti i ograni¢enja. Zaklju¢no valja reci kako ne treba ocekivati da
¢e kontroling biti deus ex machina rjesenje svih problema javne uprave u Hrvatskoj, no kontroling
svakako nudi mnoge elemente koji se mogu primijeniti na sveop¢u dobrobit.
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