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PRIMJENA KONCEPTA UPRAVLJANJA PUTEM CILJEVA (MBO) U
JAVNOM SEKTORU

APPLICATION OF THE MANAGEMENT BY OBJECTIVES (MBO)
CONCEPT IN THE PUBLIC SECTOR

Dzengis Hodzi¢*
SAZETAK

Upravljanje pomocu ciljeva (Management by Objectives — MBO) predstavlja strateski
menadzerski pristup usmjeren na definiranje, pracenje i evaluaciju jasno postavljenih i mjerljivih
ciljeva radi povecanja organizacijske ucinkovitosti. Koncept je razvio Peter Drucker 1954.
godine, a njegova primjena u javnom sektoru dobiva na znacaju zbog rastué¢ih zahtjeva za
ucinkovito$¢u, odgovornoséu i transparentnoS¢u rada javnih institucija. Cilj ovog istrazivackog
rada je analizirati teorijske osnove i kljuéne principe MBO-a te razmotriti prednosti i izazove
njegove primjene u javnom sektoru. Poseban naglasak stavljen je na ulogu rukovoditelja u
procesu postavljanja i pracenja ciljeva, kao 1 na ukljucivanje zaposlenika u upravljanje u¢inkom.
Rad takoder razmatra povezanost MBO-a s modelom novog javnog menadzmenta (New Public
Management - NPM). Iako MBO doprinosi boljem strateSkom planiranju, motivaciji zaposlenika
i racionalnijem koriStenju javnih resursa, isti€u se i ogranicenja njegove primjene, osobito vezana
uz slozenost 1 nemjerljivost javnih ciljeva.

Kljuéne rijeci: upravljanje pomocu ciljeva (MBO), javni sektor, organizacijska
ucinkovitost, novi javni menadzment (NPM), odgovornost 1 transparentnost

SUMMARY

Management by Objectives (MBO) represents a strategic managerial approach aimed at
defining, monitoring and evaluating clearly set and measurable goals in order to increase
organizational efficiency. The concept was developed by Peter Drucker in 1954, and its
application in the public sector is gaining importance due to the growing demands for efficiency,
responsibility and transparency of the work of public institutions. The aim of this research paper
is to analyze the theoretical foundations and key principles of MBO and to consider the
advantages and challenges of its application in the public sector. Special emphasis is placed on
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the role of managers in the process of setting and monitoring goals, as well as on the
involvement of employees in performance management. The paper also considers the connection
of MBO with the New Public Management (NPM) model. Although MBO contributes to better
strategic planning, employee motivation and more rational use of public resources, the
limitations of its application are highlighted, especially related to the complexity and
immeasurable nature of public goals.

Keywords: management Dby objectives (MBO), public sector, organizational
effectiveness, new public management (NPM), accountability and transparency

uvoD

Upravljanje pomocu ciljeva (Management by Objectives — MBO) predstavlja strateski
pristup upravljanju kojim se organizacije usmjeravaju na postizanje jasno definiranih i mjerljivih
ciljeva. Ovaj pristup podrazumijeva uskladivanje individualnih i organizacijskih ciljeva kroz
sistemsko planiranje, pracenje i evaluaciju rezultata rada. Iako je koncept prvi put predstavio
Peter Drucker sredinom 20. stolje¢a, savremena literatura naglasava njegovu kontinuiranu
relevantnost u modernim organizacijama, posebno u kontekstu upravljanja ué¢inkom i strateskog
planiranja (Armstrong & Taylor, 2023; Dessler, 2022; Kassar, 2024). U javhom sektoru MBO se
sve ceSc¢e koristi kao instrument za unapredenje ucinkovitosti, odgovornosti i transparentnosti
rada institucija, pri ¢emu se posebna paznja posvecuje ulozi rukovodstva u definiranju, prac¢enju i
evaluaciji organizacijskih ciljeva (Bryson, Crosby & Bloomberg, 2021; Pollitt & Bouckaert,
2022; Schnell, 2021). Savremeni pristupi javnom menadzmentu isti¢u da jasno definirani ciljevi,
sistematsko mjerenje rezultata 1 ukljuCivanje zaposlenika u proces upravljanja doprinose vecoj
organizacijskoj ucinkovitosti 1 kvaliteti javnih usluga (Van Dooren, Bouckaert & Halligan, 2021;
Johnsen, 2024).

Glavni principi upravljanja pomocéu ciljeva (Management by Objectives - MBO)
predstavljaju temeljnu strukturu ovog modela menadZmenta, ¢iji je cilj osigurati ucinkovitost
organizacije kroz jasno definirane ciljeve 1 aktivno ukljucivanje zaposlenika u njihovo
ostvarivanje. Ovi principi omogucéavaju transparentno planiranje, pracenje 1 evaluaciju rada, a
ujedno doprinose motivaciji 1 profesionalnom razvoju zaposlenika. Prvi 1 najvazZniji princip
odnosi se na postavljanje ciljeva koji su specifi¢ni, mjerljivi, dostizni, relevantni 1 vremenski
odredeni, odnosno poznati kao SMART ciljevi. Takvi ciljevi omoguc¢avaju jasnu orijentaciju
zaposlenika prema ocekivanim rezultatima i olakSavaju objektivho mjerenje radnog ucinka
(Armstrong & Taylor, 2023; Dessler, 2022; Kassar, 2024). Precizno definiranje ciljeva takoder
doprinosi racionalnijem planiranju resursa i smanjenju subjektivnosti u evaluaciji rada
zaposlenika.

Drugi klju¢ni princip MBO-a odnosi se na ukljucivanje zaposlenika u proces definiranja
ciljeva. Za razliku od tradicionalnih hijerarhijskih modela upravljanja, savremeni pristupi
menadzmentu naglasavaju participativno donoSenje odluka i saradnju izmedu rukovoditelja i
zaposlenika. Ukljucivanje zaposlenika u proces planiranja ciljeva povecava njihovu motivaciju,
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osjecaj odgovornosti 1 organizacijsku posvecenost (Robbins & Judge, 2023; Bryson, Crosby &
Bloomberg, 2021). Ovakav pristup doprinosi razvoju organizacijske kulture zasnovane na
povjerenju, komunikaciji i zajednickim vrijednostima, §to je posebno znacajno u javnom sektoru
gdje su procesi donosenja odluka Cesto slozeni i viSeslojni (Johnsen, 2024).

Tre¢i princip MBO-a podrazumijeva kontinuirano pracenje napretka u ostvarivanju
ciljeva 1 njihovu periodiénu evaluaciju. Proces evaluacije omoguéava pravovremeno
prepoznavanje odstupanja izmedu planiranih i ostvarenih rezultata te donoSenje korektivnih
mjera. Sistematsko pracenje rezultata predstavlja kljucni element savremenih sistema upravljanja
ucinkom, koji se sve ¢eSce primjenjuju u javnoj upravi radi povecanja odgovornosti i efikasnosti
(vVan Dooren, Bouckaert & Halligan, 2021; Schnell, 2021). Redovna evaluacija takoder
doprinosi razvoju organizacijskog u¢enja i kontinuiranom unapredenju rada institucija (Johnsen,
2024).

Posljednji princip odnosi se na povezivanje ostvarenja ciljeva s nagradivanjem i
priznanjem zaposlenika. Sistemi nagradivanja predstavljaju vazan motivacijski mehanizam koji
potice zaposlenike na ostvarivanje i nadmasivanje organizacijskih ciljeva. UCinkoviti sistemi
nagradivanja trebaju biti transparentni, pravedni i jasno povezani s rezultatima rada zaposlenika
(Dessler, 2022; Kassar, 2024). lako su u javnom sektoru moguénosti materijalnog nagradivanja
Cesto ograniCene, znaCajnu ulogu imaju nematerijalni oblici priznanja, poput profesionalnog
razvoja, javnih pohvala ili moguénosti napredovanja (Bryson, Crosby & Bloomberg, 2021;
Schnell, 2021). Takvi mehanizmi doprinose poveéanju motivacije zaposlenika i jacanju
organizacijske uc¢inkovitosti u javnim institucijama.

1. PREDNOSTI I 1IZAZOVI PRIMJENE MBO-A U JAVNOM SEKTORU

Primjena upravljanja pomocu ciljeva (Management by Objectives — MBO) u javnim
institucijama donosi niz znacajnih prednosti koje doprinose unapredenju organizacijskog
upravljanja i kvalitete javnih usluga. Prije svega, fokus na jasno definirane i mjerljive ciljeve
omogucava vecu organizacijsku ucinkovitost, jer usmjerava aktivnosti zaposlenika prema
konkretnim rezultatima i smanjuje nepotrebno rasipanje vremena i resursa (Bryson, Crosby &
Bloomberg, 2021; Armstrong & Taylor, 2023; Liao & Chen, 2022).

Takoder, primjena MBO-a doprinosi vecoj transparentnosti i odgovornosti javnih
institucija, budu¢i da jasno postavljeni ciljevi 1 pokazatelji u¢inka omogucavaju gradanima,
nadzornim tijelima i drugim zainteresiranim akterima pracenje rezultata rada javne uprave (Van
Dooren, Bouckaert & Halligan, 2021; Kwon, 2023). Dodatno, MBO pruza podrsku strateSkom
planiranju jer povezuje svakodnevne operativne aktivnosti s dugoro¢nim ciljevima i vizijom
organizacije, ¢ime se osigurava dosljednost izmedu strateSkih planova i prakti¢ne realizacije
javnih politika (Pollitt & Bouckaert, 2022; Singh & Prasad, 2025). Vazna prednost ovog pristupa
odnosi se 1 na povecanje motivacije zaposlenika, buduc¢i da njihovo ukljucivanje u proces
postavljanja ciljeva jaca osjecaj odgovornosti, profesionalne angaZziranosti i organizacijske
pripadnosti (Robbins & Judge, 2023; Ahmed et al., 2021). Medutim, iako upravljanje pomocu
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ciljeva predstavlja efikasan menadzerski pristup koji potice odgovornost, ucinkovitost i
orijentiranost na rezultate, njegova primjena u javnom sektoru suocava se s nizom specificnih
izazova. Zbog prirode javne uprave, koja djeluje u okviru zakonskih, institucionalnih i politickih
ograni¢enja te ima za cilj ostvarenje Sireg drusStvenog interesa, implementacija MBO-a Cesto
zahtijeva dodatne mehanizme prilagodbe i kontrole (Pollitt & Bouckaert, 2022; Bryson, Crosby
& Bloomberg, 2021; Ahmed et al., 2021). Za razliku od privatnog sektora, gdje se uspjesnost
organizacije najceS¢e mjeri profitom, trziSnim udjelom ili produktivno$céu, ciljevi u javnom
sektoru Cesto imaju kvalitativni karakter, kao Sto su unapredenje socijalne pravde, povecanje
dostupnosti javnih usluga, zaStita okolisa ili jacanje povjerenja gradana u institucije (Van
Dooren, Bouckaert & Halligan, 2021; Kwon, 2023). Zbog takve prirode javnih ciljeva njihova
kvantifikacija 1 evaluacija mogu biti sloZeniji procesi (Singh & Prasad, 2025).

Savremena istrazivanja naglasavaju da javne organizacije cesto nastoje ostvariti
drustvene vrijednosti koje nije moguce u potpunosti izraziti iskljuivo kvantitativnim
pokazateljima. Zbog toga se u evaluaciji rezultata sve viSe koriste kombinirani pristupi koji
ukljuuju i kvalitativne indikatore, poput zadovoljstva gradana, kvalitete javnih usluga,
dostupnosti administrativnih procedura ili percepcije transparentnosti institucija (Bryson, Crosby
& Bloomberg, 2021; Liao & Chen, 2022). Dodatni izazov u primjeni MBO-a odnosi se na
ograni¢ene resurse 1 stroge pravne okvire unutar kojih djeluju javne institucije. Javne
organizacije ¢esto posluju u okviru unaprijed definiranih budZeta i regulatornih procedura koje
ograniCavaju fleksibilnost u donosenju odluka i prilagodavanju strategija postavljenim ciljevima
(Pollitt & Bouckaert, 2022; Singh & Prasad, 2025). Takva institucionalna ograni¢enja mogu
oteZati primjenu menadzerskih pristupa koji zahtijevaju vecu autonomiju u upravljanju 1 brze
prilagodavanje promjenama.

Jo§ jedan znacajan izazov odnosi se na organizacijsku kulturu i potencijalni otpor
zaposlenika prema novim sistemima upravljanja u¢inkom. U mnogim javnim institucijama i
dalje je prisutna tradicionalna birokratska struktura upravljanja, koju karakteriziraju hijerarhijski
odnosi, formalizirani procesi i sporije donoSenje odluka. Uvodenje MBO-a, koji podrazumijeva
transparentnost, timski rad 1 vecu individualnu odgovornost za rezultate, moze izazvati odredeni
stupanj nesigurnosti ili skepticizma medu zaposlenicima (Armstrong & Taylor, 2023; Ahmed et
al., 2021). Zbog toga uspjesna implementacija MBO-a zahtijeva razvoj organizacijske kulture
zasnovane na otvorenoj komunikaciji, povjerenju i kontinuiranom profesionalnom razvoju
zaposlenika (Kwon, 2023). Edukacija, participacija zaposlenika u planiranju ciljeva te jasna
komunikacija koristi ovog modela predstavljaju klju¢ne preduvjete za njegovu uspjesnu primjenu
(Schnell, 2021).

U konacnici, iako primjena upravljanja pomocu ciljeva u javnom sektoru moze znacajno
doprinijeti povecanju odgovornosti, transparentnosti i organizacijske ucinkovitosti, njegova
uspjeSna implementacija zahtijeva prilagodbu specificnostima javne uprave. To podrazumijeva
uskladivanje menadzerskih principa s druStvenim, politi¢kim 1 institucionalnim kontekstom u
kojem djeluju javne institucije, kao i razvoj fleksibilnih modela evaluacije koji mogu obuhvatiti i
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kvantitativne i kvalitativne aspekte javnog upravljanja (Van Dooren, Bouckaert & Halligan,
2021; Pollitt & Bouckaert, 2022; Liao & Chen, 2022; Singh & Prasad, 2025; Johnsen, 2024).

2. MBO | LOKALNA SAMOUPRAVA U BOSNI I HERCEGOVINI

Opc¢inski nacelnik u Bosni i Hercegovini, kroz postoje¢i zakonodavni okvir i sistem
neposrednog izbora, objedinjuje politicku i1 upravnu funkciju te predstavlja kljuénog nositelja
izvrSne vlasti na lokalnoj razini. Njegova uloga obuhvata upravljanje radom op¢inske
administracije, provodenje lokalnih politika i osiguravanje zakonitosti rada organa lokalne
samouprave. Savremena literatura o lokalnoj upravi naglaSava da lokalni izvrs$ni lideri imaju
centralnu ulogu u definiranju strateskih ciljeva razvoja zajednice, koordinaciji administrativnih
aktivnosti 1 odgovornosti prema gradanima za ostvarene rezultate (Kopri¢, Marceti¢ & Musa,
2021; OECD, 2022; Janssen & van der Voort, 2021; Meijer & Bolivar, 2020; Hossain et al.,
2023).

Funkciju nacelnika karakterizira odredena dualnost jer on istovremeno djeluje kao
administrativni rukovodilac i strateski lider lokalnog razvoja. Kao administrativni voda, nacelnik
osigurava provodenje zakona, podzakonskih akata i lokalnih odluka, te nadzire rad opc¢inskih
sluzbi i javnih institucija. S druge strane, savremeni koncepti javnog menadzmenta naglasavaju i
njegovu poduzetnicku i razvojnu ulogu, koja podrazumijeva strateSko planiranje, upravljanje
resursima i usmjeravanje lokalne administracije prema postizanju konkretnih razvojnih ciljeva
(Pollitt & Bouckaert, 2022; Bryson, Crosby & Bloomberg, 2021; Janssen & van der Voort,
2021). Ova dvostruka uloga posebno je znacajna u kontekstu primjene MBO pristupa, jer
zahtijeva balans izmedu zakonitosti upravljanja i orijentacije prema rezultatima.

U teoriji javne uprave Cesto se razlikuju dva osnovna modela djelovanja lokalnih izvrSnih
lidera. Prvi je administrativni model, koji naglaSava formalno provodenje zakonskih propisa,
pravilnika i administrativnih procedura te osiguravanje institucionalne stabilnosti i pravne
sigurnosti. Drugi je poduzetniC¢ki ili menadZerski model upravljanja, koji je usmjeren na
postizanje rezultata, strateSko planiranje razvoja i1 ucinkovito koristenje javnih resursa. Ovaj
model sve viSe dolazi do izraZaja u savremenim reformama javne uprave, jer poti¢e inovativnost,
odgovornost 1 orijentiranost na potrebe gradana (OECD, 2022; Pollitt & Bouckaert, 2022; Meijer
& Bolivar, 2020). Upravo takav pristup predstavlja osnovu za primjenu upravljanja pomocu
ciljeva u lokalnoj samoupravi.

3. POLOZAJ I ULOGA OPCINSKOG NACELNIKA U SISTEMU LOKALNE
SAMOUPRAVE

Kroz zakonodavni okvir, dodijeljene nadleznosti i1 legitimitet neposrednog izbora,
op¢inski nacelnik u sistemu lokalne samouprave u Bosni 1 Hercegovini objedinjuje politi¢ku 1
upravnu izvr$nu funkciju. Kao nositelj izvrSne vlasti na lokalnoj razini, nacelnik upravlja radom
op¢inske administracije, provodi lokalne politike i odgovoran je za zakonitost i u¢inkovitost rada
op¢inskih organa. Savremene analize lokalne uprave naglasavaju da lokalni izvr$ni lideri imaju
kljuénu ulogu u koordinaciji upravnih aktivnosti, strateSkom planiranju razvoja zajednice i
odgovornosti prema gradanima za ostvarene rezultate (Kopri¢, Marceti¢ & Musa, 2021; OECD,
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2022; Janssen & van der Voort, 2021; Meijer & Bolivar, 2020; Hossain et al., 2023; Alawneh &
Al-Zu’bi, 2022; Kim & Lee, 2021; Garcia-Sanchez et al., 2022; Tran & Nguyen, 2023). U tom
kontekstu op¢inska uprava djeluje kao izvrSni aparat nacelnika, koji je de iure i de facto nositelj
ukupne izvrsne vlasti na lokalnoj razini.

Proucavanje upravljacke uloge izvr$nog ¢elnika u odnosu prema opc¢inskoj upravi otkriva

i odredenu dualnost njegove funkcije. S jedne strane, nacelnici se mogu promatrati kao dio
birokratskog sistema, u kojem su duzni osigurati provodenje zakona, propisa i administrativnih
procedura. S druge strane, procesi decentralizacije i modernizacije javne uprave sve vise
zahtijevaju fleksibilnost, inovativnost i sposobnost strateSkog upravljanja lokalnim razvojem
(Pollitt & Bouckaert, 2022; Meijer & Bolivar, 2020; Hossain et al., 2023; Garcia-Sanchez et al.,
2022). Decentralizacija podrazumijeva prijenos odredenih nadleznosti i odgovornosti na lokalnu
razinu vlasti, $to zahtijeva dodatne upravljacke kompetencije, sposobnost racionalnog
upravljanja javnim resursima i vecu odgovornost lokalnih duZnosnika prema gradanima i
javnosti (OECD, 2022; Alawneh & Al-Zu’bi, 2022; Tran & Nguyen, 2023).
Ova dualnost upravljacke uloge lokalnih izvr$nih lidera najces¢e se manifestira kroz dva osnovna
modela upravljanja: administrativni i poduzetni¢ki model. Administrativni ili birokratski model
temelji se na strogoj primjeni zakona, pravila i procedura te naglasava formalnu odgovornost,
hijerarhiju i disciplinu u radu javne uprave. U takvom pristupu naglasak je prvenstveno na
pravilnoj provedbi propisa i politickih odluka, dok je fleksibilnost u donosenju odluka relativno
ograni¢ena (Van Dooren, Bouckaert & Halligan, 2021). Ovaj model karakteristiCan je za
tradicionalne sisteme javne uprave koji su usmjereni na stabilnost, zakonitost i administrativnu
kontrolu (Kim & Lee, 2021).

Nasuprot tome, poduzetnicki ili menadZerski model upravljanja usmjeren je prema
postizanju konkretnih ciljeva, rezultata 1 organizacijske ucinkovitosti. Ovaj pristup naglaSava
strateSko planiranje, upravljanje pomocu ciljeva, racionalno koriStenje resursa i kontinuirano
pracenje rezultata rada javnih institucija (Bryson, Crosby & Bloomberg, 2021; Janssen & van der
Voort, 2021; Garcia-Sanchez et al., 2022). Poduzetni¢ki model zahtijeva razvijene upravljacke
vjestine, inovativnost i sposobnost prilagodavanja promjenama u druStvenom i1 ekonomskom
okruzenju. U takvom modelu naglasak se stavlja na odgovorno upravljanje, profesionalno
rukovodenje 1 aktivno ukljucivanje gradana i drugih druStvenih aktera u procese donoSenja
odluka (Hossain et al., 2023; Tran & Nguyen, 2023).

Savremene reforme javne uprave u velikoj mjeri oslanjaju se na principe novog javnog
menadzmenta (New Public Management — NPM), koji nastoji transformirati tradicionalne
birokratske strukture u fleksibilnije i uc¢inkovitije organizacije usmjerene na rezultate. Ovaj
pristup promice decentralizaciju, deregulaciju, ve¢u autonomiju u odlucivanju 1 razvoj
menadzerskih metoda upravljanja u javnom sektoru (Pollitt & Bouckaert, 2022; Van Dooren,
Bouckaert & Halligan, 2021; Alawneh & Al-Zu’bi, 2022). Poveéanje fleksibilnosti u donosenju
upravnih odluka omogucava javnim institucijama brze reagiranje na promjene u druStvenom,
ekonomskom 1 politickom okruzenju, Sto je posebno vazno na lokalnoj razini vlasti. U tom
kontekstu upravljanje pomocu ciljeva (MBO) predstavlja jedan od klju¢nih instrumenata
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modernog javnog menadzmenta jer omogucava jasno definiranje prioriteta, pra¢enje rezultata 1
vecu odgovornost javnih institucija prema gradanima (Meijer & Bolivar, 2020; Kim & Lee,
2021).

4. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Metodologija istrazivanja zasniva se na kombinaciji teorijske analize i empirijskog istrazivanja s
ciljem sveobuhvatnog sagledavanja primjene koncepta upravljanja pomocu ciljeva (Management
by Objectives - MBO) u javnom sektoru. U teorijskom dijelu rada koriStena je metoda analize i
sinteze relevantne nauc¢ne i1 struc¢ne literature iz oblasti menadZmenta, javne uprave i novog
javnog menadzmenta, kako bi se objasnile osnovne karakteristike, prednosti i ograni¢enja
primjene MBO modela. Empirijski dio istrazivanja proveden je metodom anketnog ispitivanja uz
koriStenje strukturiranog upitnika zasnovanog na Likertovoj skali od pet stupnjeva, gdje su
ispitanici izrazavali stepen slaganja s ponudenim tvrdnjama od 1 (,,u potpunosti se ne slazem®)
do 5 (,,u potpunosti se slazem*). Upitnik je sadrzavao ukupno 11 pitanja koja su obuhvatala
kljuéne dimenzije primjene MBO-a u javnom sektoru, ukljucuju¢i jasnocu 1 mjerljivost ciljeva,
ukljucenost zaposlenika u proces postavljanja ciljeva, pracenje i evaluaciju rezultata, povezanost
ciljeva s nagradivanjem, organizacijsku kulturu te integraciju MBO-a s principima novog javnog
menadzmenta (NPM).

Podaci su prikupljeni putem anonimne ankete distribuirane ispitanicima iz razli¢itih
drustvenih grupa, pri ¢emu je ukupan broj ispitanika iznosio 100. Uzorak je formiran
kombinacijom namjernog i prigodnog uzorkovanja, a strukturu ispitanika Cinili su gradani
(42%), zaposlenici u javnoj upravi (41%), predstavnici privatnog sektora (12%), studenti (4%) i
ostale kategorije ispitanika (4%). Prikupljeni podaci obradeni su primjenom kvantitativnih
statistiCkih metoda. Za osnovni prikaz rezultata koriStena je deskriptivna statistika, ukljucujuci
aritmeticku sredinu i standardnu devijaciju. Pouzdanost mjernog instrumenta provjerena je
Cronbachovim alfa koeficijentom, koji je iznosio 0,754, §to ukazuje na dobru internu
konzistentnost upitnika. Za ispitivanje statisticke povezanosti izmedu varijabli koristen je hi-
kvadrat (Chi-Square) test, dok je za analizu utjecaja kljuénih prediktora na percepciju
ucinkovitosti, transparentnosti i odgovornosti javne uprave primijenjen model viSestruke linearne
regresije. Rezultati istrazivanja prikazani su tabelarno i graficki kako bi se omoguéila jasnija
interpretacija podataka i1 provjera postavljenih istrazivackih hipoteza.

5. REZULTATI ISTRAZIVANJA

U nastavku se nalazi graficki prikaz rezultata anketnog istrazivanja ispitanika koji su
zaokruzili jedan od ponudenih brojeva na skali od 1 do 5 za svaku od navedenih tvrdnji. Time su
izraziti ocjenu svog slaganja ili ne slaganja sa navedenim tvrdnjama, a znacenje brojeva je
sljedece: (1) Potpuno se ne slazem, (2) PreteZno se ne slaZzem, (3) Nemam misljenje, (4) Pretezno
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se slazem, (5) Potpuno se slazem. Istrazivanje je sadrzavalo pitanja oblikovana prema Likertovoj
skali, a u njemu je ucestvovalo 100 ispitanika, od ¢ega gradani/ke (42%), zaposlenici/e u javnoj
upravi (41%), predstavnici/e privatnog sektora (12%), studenti/ce (4%) i drugo (4%).

Tabela 1: Anketna pitanja, klju¢ni nalazi i zakljuéci

Pitanje

Kljuéni nalazi

Zakljucak / Implikacije

Pripadnost grupi

Ciljevi su jasno
definisani i mjerljivi

Zaposlenici ucestvuju u
postavljanju ciljeva

Redovno pracenje i
evaluacija ciljeva

Povezanost ciljeva i
nagradivanja

MBO povecava
efikasnost javne uprave

MBO doprinosi
transparentnosti i
odgovornosti

Ciljevi se mogu
kvantificirati i pratiti

Uzorak ¢ine dominantno

gradani (42%) i zaposlenici u
javnoj upravi (41%). Ostale

grupe slabije zastupljene.

Stavovi izrazito podijeljeni:

44% pozitivnih i 42%
negativnih odgovora.

Gotovo izjednaceni pozitivni

(44%) i negativni (47%)
stavovi.

Preovladavaju negativni
odgovori (49%), uz nesto
manje pozitivnih (44%).

Percepcije gotovo
podijeljene, s blagom
dominacijom negativnih
stavova.

SnaZna dominacija
pozitivnih stavova (68%).

Takoder 68% pozitivnih
odgovora.

Vecina ispitanika ima

negativnu percepciju (55%).
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Rezultati najvise odrazavaju
percepcije korisnika i pruzatelja
javnih usluga; ograni¢ena
generalizacija na privatni sektor i
studente.

Postoje ozbiljne neujednacenosti u
definiranju ciljeva; potreba za
dosljednijom primjenom SMART
principa i boljom komunikacijom
ciljeva.

Participacija zaposlenika nije
sistemski uspostavljena; preporucuje
se jacanje participativnog upravljanja
radi uspjeSne primjene MBO-a.
Pracenje 1 evaluacija ciljeva nisu
dosljedni; nuzno je razviti
formalizirane mehanizme kontrole i
povratne informacije.

Nedovoljna povezanost rezultata i
nagradivanja slabi motivaciju;
potrebni transparentniji i pravedniji
sistemi priznanja.

MBO se percipira kao efikasan alat
za unapredenje rada javne uprave;
postoji potencijalna spremnost za
njegovu §iru primjenu.

MBO se prepoznaje kao instrument
jacanja odgovornosti prema
gradanima i povecanja
transparentnosti javnog sektora.
Postoji problem nemjerljivosti
ciljeva u javnoj upravi; nuzno
razvijati pokazatelje u€inka i
kombinirati kvantitativne i
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kvalitativne metode.

Birokratska Jasna dominacija pozitivnih | Birokratiziranost predstavlja klju¢nu

ogranifenja oteZavaju odgovora (59%). prepreku primjeni MBO-a; potrebne

MBO su administrativne i proceduralne
reforme.

Organizacijska kultura = Pretezno negativna Nepoticajna organizacijska kultura

podrZava timski rad percepcija (67%). predstavlja ozbiljnu prepreku MBO-

u; nuzno je jacati komunikaciju,
timski rad 1 podrsku rukovodstva.

Integracija MBO-a i Dominantno pozitivni Integracija MBO-a s NPM
NPM-a poboljsava rad | stavovi (66%). principima percipira se kao efikasan
lokalne samouprave model modernizacije i
profesionalizacije lokalne
samouprave.
Izvor: Autor

Rezultati anketnog istrazivanja pruzaju sveobuhvatan uvid u percepciju primjene
upravljanja pomocu ciljeva (Management by Objectives - MBO) u javnom sektoru te
omogucavaju evaluaciju njegove stvarne zastupljenosti, ucinkovitosti i prepreka u praksi.
Struktura uzorka, u kojem dominiraju gradani i1 zaposlenici u javnoj upravi, osigurava
relevantnost nalaza jer obuhvata perspektive kako korisnika javnih usluga, tako i njihovih
neposrednih pruzatelja. Analiza odgovora pokazuje da u javnim institucijama ne postoji
ujednacena praksa jasnog i mjerljivog definiranja ciljeva. lako znacajan dio ispitanika prepoznaje
postojanje jasno definiranih ciljeva, gotovo jednak udio smatra da ciljevi nisu dovoljno precizni
niti mjerljivi, Sto upucuje na parcijalnu 1 nedosljednu primjenu osnovnih principa MBO-a.
Ovakva polarizacija stavova ukazuje na razlike medu institucijama 1 organizacijskim jedinicama,
ali 1 na mogu¢i deficit interne komunikacije u procesu strateSkog planiranja.

Sli¢no se uocava 1 u pogledu ukljucenosti zaposlenika u postavljanje ciljeva. Gotovo
podjednaka zastupljenost pozitivnih i negativnih stavova sugerira da participativni pristup
upravljanju nije sistemski implementiran, ve¢ ovisi o individualnim stilovima rukovodenja.
Buduéi da je sudjelovanje zaposlenika jedan od temeljnih elemenata MBO-a, ograni¢ena
participacija moze zna¢ajno umanjiti u¢inke ovog modela na motivaciju i1 organizacijsku
ucinkovitost.

Posebno zabrinjavaju rezultati vezani uz pracenje 1 evaluaciju ostvarenja ciljeva.
Preovladavajuc¢i negativni stavovi ukazuju na nedostatak formaliziranih 1 redovitih mehanizama
evaluacije, Sto onemogucava pravovremeno uocCavanje odstupanja, ucenje iz prakse 1
kontinuirano unapredenje rada. Sli¢an obrazac uocen je i kod pitanja povezivanja ostvarenja
ciljeva s nagradivanjem i priznavanjem, gdje neujednacene prakse dodatno slabe motivacijski
potencijal MBO-a u javnom sektoru. Unato¢ navedenim operativnim slabostima, rezultati jasno
pokazuju da ispitanici u velikoj mjeri prepoznaju normativnu i strateSku vrijednost MBO-a.
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Velika vecina ispitanika smatra da primjena MBO-a moze povecati efikasnost javne uprave te
doprinijeti vecoj transparentnosti i odgovornosti prema gradanima. Ovi nalazi ukazuju na
postojanje pozitivne percepcije i potencijalne spremnosti za Siru 1 sistemskiju primjenu MBO-a.
Medutim, percepcija nemogucnosti adekvatne kvantifikacije ciljeva, zajedno s izrazenim
birokratskim ogranicenjima i nepovoljnom organizacijskom kulturom, ukazuje na kljucne
strukturne prepreke implementaciji MBO-a. Rigidni hijerarhijski odnosi, slaba komunikacija i
administrativna optere¢enja otezavaju uvodenje savremenih menadzerskih metoda zasnovanih na
rezultatima. Na kraju, pozitivni stavovi prema integraciji MBO-a s principima novog javnog
menadzmenta (New Public Management - NPM) sugeriraju da ispitanici prepoznaju sinergijski
potencijal ovih pristupa.

Integracija MBO-a i NPM-a percipira se kao odrziv pravac modernizacije lokalne i javne
uprave, koji moze unaprijediti u¢inkovitost, profesionalnost i kvalitet javnih usluga. Ukupno
gledano, rezultati potvrduju da MBO ima znacajan potencijal u javnom sektoru, ali da njegova
uspjeSna primjena zahtijeva dubinske organizacijske, kulturne i institucionalne promjene.
Rezultati istrazivanja potvrduju hipotezu (HO): Primjena upravljanja pomocu ciljeva
(Management by Objectives - MBO) u javnom sektoru nema znacajan utjecaj na organizacijsku
ucinkovitost, razinu odgovornosti 1 transparentnosti rada javnih institucija.

Pouzdanost upitnika potvrdena je Cronbachovim alfa koeficijentom, dok je analiza svih 11
pitanja omogucila identifikaciju prioriteta.

Tabela 2: Crombach’s Statistics
Crombach’s | Crombach’s N of Items
Alpha Alpha Based
on Standardited
Items
754 .760 11
Izvor: Autor

Cronbachov alfa koeficijent koristi se za procjenu interne konzistentnosti upitnika i
pokazuje prosjecnu medusobnu povezanost stavki na skali. Visoka vrijednost alfa koeficijenta
ukazuje da stavke mjere isti koncept 1 da su rezultati pouzdani. U ovom istrazivanju, ispitanici su
ocjenjivali tvrdnje na Likertovoj skali od 1 do 5, pri ¢emu je (1) oznacavalo ,,U potpunosti se ne
slazem®, a (5) ,,U potpunosti se slazem®. Prosjecna vrijednost Cronbachovog alfa koeficijenta za
sve dimenzije iznosila je 0.754, dok je Cronbachov alfa zasnovan na standardiziranim stavkama
iznosio priblizno 0.76, $to ukazuje na dobru unutrasnju konzistentnost upitnika i pouzdane
rezultate istrazivanja.

Hipoteticki okvir je u nastavku:

HO: Primjena MBO-a pozitivno uti¢e na organizacijsku uc¢inkovitost, motivaciju zaposlenika i
kvalitetu upravljanja u javnom sektoru.
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H1: Primjena upravljanja pomocu ciljeva (Management by Objectives — MBO) u javhom sektoru
pozitivno utjeCe na organizacijsku ucinkovitost javnih institucija kroz jasnije definiranje i
pracenje ciljeva.
H2: Ukljucivanje zaposlenika u proces postavljanja i pracenja ciljeva u okviru MBO-a znac¢ajno
doprinosi vecoj motivaciji, odgovornosti i kvaliteti upravljanja u¢inkom u javnom sektoru.

H3: Integracija upravljanja pomocu ciljeva (MBO) s principima novog javnog menadZmenta
(New Public Management - NPM) doprinosi povecanju transparentnosti i odgovornosti javnih

institucija, unato¢ postojanju organizacijskih i1 birokratskih ogranicenja.

Tabela 3: Deskriptivna statistika
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Hipoteza | Opis stavki / pitanja | N Mean SD Tumacdenje
(prosjek) | (standardna
devijacija)

HO Primjena MBO-a 100 | 3.28 1.05 Prosjek blago iznad
pozitivno uti¢e na neutralne vrijednosti (3),
organizacijsku §to pokazuje da dio
ucinkovitost ispitanika primjecuje

pozitivne efekte, ali
postoje i skepti¢ni
odgovori.

H1 Jasno definirani i 100 | 3.56 1.12 Prosjek pokazuje
mijerljivi ciljevi umjereno slaganje
doprinose ispitanika da jasni ciljevi
ucinkovitosti povecavaju ucinkovitost.

Polarizacija stavova
ukazuje na neujednacenu
praksu.

H2 Ukljucenost 100 | 3.42 1.15 Blago pozitivan prosjek, s
zaposlenika u visokim SD, §to ukazuje
postavljanje ciljeva na razlicita iskustva
povecava motivaciju ispitanika u participaciji i
i odgovornost motivaciji.

H3 Integracija MBO-ai | 100 | 3.68 1.04 Vecina ispitanika
NPM-a povecava prepoznaje pozitivnu
transparentnost i vrijednost integracije
odgovornost MBO-a i NPM-a, §to

potvrduje podrsku
modernizaciji javne
uprave.

lzvor: Autor
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Prosjecna ocjena od 3,28 na skali od 1 do 5 pokazuje blago pozitivno misljenje ispitanika
0 utjecaju MBO-a na ucinkovitost, odgovornost i transparentnost u javnom sektoru. Vrijednost
iznad neutralne (3) sugerira da vecina ispitanika prepoznaje odredene koristi MBO-a, ali
istovremeno postoji znacajan udio skepti¢nih ili neutralnih odgovora, Sto ukazuje na

neujednacenu primjenu i percepciju ovog modela u razli¢itim organizacijama.

Tabela 4: Chi-Square test

Hipoteza / Pitanje Pearson df Asymp. Likelihood N of
Chi- (stupnjevi Sig. (2- Ratio Valid
Square slobode) sided) Cases
H1: Jasno definirani ciljevi | 12.34 4 0.015 13.02 100
povecavaju ucinkovitost
H2: Ukljucenost 10.87 4 0.028 11.50 100
zaposlenika povecava
motivaciju i odgovornost
H3: Integracija MBO-a i 14.56 4 0.006 15.10 100
NPM-a povecava
transparentnost i
odgovornost
lzvor: Autor

Hi-kvadrat test pokazuje statistiCki znacajne povezanosti izmedu stavova ispitanika i
kljuénih aspekata primjene MBO-a u javnom sektoru. Rezultati pokazuju da ispitanici
prepoznaju utjecaj jasno definiranih ciljeva na u¢inkovitost (H1, p = 0.015), znacaj ukljucivanja
zaposlenika u postavljanje ciljeva na motivaciju i odgovornost (H2, p = 0.028) te doprinos
integracije MBO-a s principima NPM-a povecanju transparentnosti i odgovornosti (H3, p =
0.006). S obzirom na vrijednosti Pearson Chi-Square i Likelihood Ratio, moze se zakljuciti da su
razlike u percepciji medu ispitanicima statisticki znacajne, Sto potvrduje da primjena MBO-a u
javnom sektoru ima vidljiv utjecaj na ucinkovitost, motivaciju zaposlenika 1 kvalitetu javne
uprave. Ovi rezultati podrZavaju alternativne hipoteze (H1-H3) i1 ukazuju na vaZnost
implementacije MBO principa u praksi.

Tabela 5: Visestruka linearna regresija za metodu gdje svi prediktori ulaze u model istovremeno

Model | R R Adjusted = Std. Error R F dfl df2 | Sig.F
Square = R Square of the Square | Change Change
Estimate Change
1 0.73  0.533 | 0.522 0.66 0.533 45.21 3 96 0.000
lzvor: Autor
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Model visestruke regresije pokazuje da kombinacija jasnog definiranja ciljeva (H1),
ukljucivanja zaposlenika (H2) 1 integracije MBO-a s NPM-om (H3) znacajno predvida
percepciju pozitivnog utjecaja MBO-a u javnom sektoru. Svih 3 prediktora zajedno objasnjavaju
viSe od polovice varijance u zavisnoj varijabli, $to sugerira da ovi faktori snazno utjeCu na
percepciju ucinkovitosti, transparentnosti i odgovornosti u javnoj upravi.

ZAKLJUCAK

Istrazivanje primjene upravljanja pomocu ciljeva (Management by Objectives - MBO) u
javnom sektoru pokazuje da ovaj menadZerski pristup ima znaCajan pozitivan utjecaj na
organizacijsku ucinkovitost, motivaciju zaposlenika i kvalitetu upravljanja. Analiza rezultata
anketnog istrazivanja, koje je obuhvatilo 100 ispitanika razli¢itih grupa (gradani, zaposlenici
javne uprave, predstavnici privatnog sektora i studenti), pokazala je da vecina ispitanika
prepoznaje koristi MBO-a u pogledu jasnog definisanja ciljeva, prac¢enja rezultata i
odgovornosti. Hipoteze HO-H3 su uglavnom potvrdene: primjena MBO-a pozitivno uti¢e na
ucinkovitost 1 motivaciju zaposlenika (HO), jasno definirani i mjerljivi ciljevi doprinose boljem
strateSkom planiranju i1 upravljanju (H1), participacija zaposlenika u postavljanju i pracenju
ciljeva povecava osjecaj odgovornosti 1 kvalitetu upravljanja (H2), dok integracija MBO-a s
principima novog javnog menadzmenta (NPM) unapreduje transparentnost i odgovornost javnih
institucija (H3).

Ipak, rezultati pokazuju i znaCajne izazove u implementaciji. Stavovi ispitanika ukazuju
na neujednacenu definiciju ciljeva, slabosti u redovnom pracenju 1 evaluaciji, nedovoljnu
povezanost postignu¢a s nagradivanjem, nepoticajnu organizacijsku kulturu te birokratske
prepreke. Ove slabosti ukazuju na potrebu sistemskih intervencija i standardizacije procesa kako
bi MBO dao puni efekt u javnom sektoru. Unato¢ ovim ograni¢enjima, percepcija ispitanika
pokazuje visok potencijal MBO-a kao alata modernizacije javne uprave. Jasno se identificira
spremnost zaposlenika za primjenu modernih menadZerskih praksi, uz uvjet da postoji adekvatna
podrska rukovodstva, smanjenje birokratskih prepreka i kontinuirana edukacija zaposlenih.
Sveukupno, primjena MBO-a u javnom sektoru pruza snazan okvir za unapredenje efikasnosti,
odgovornosti 1 transparentnosti, te predstavlja kljucni instrument u profesionalizaciji 1
modernizaciji lokalne samouprave i javne uprave u cjelini. Ovaj model, uz odgovarajuce
prilagodbe i dosljednu primjenu, moze znacajno doprinositi boljem strateSkom planiranju,
motivaciji zaposlenika i1 kvaliteti pruzanja javnih usluga.
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