Menadzerske inovacije u funkciji razvoja ucinkovitosti
lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj

Grcic Fabic¢, Mirjana

Doctoral thesis / Disertacija
2015

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Rijeka, Faculty of Economics / Sveuciliste u Rijeci, Ekonomski fakultet

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:192:558828

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-07

Repository / Repozitorij:

L Repository of the University of Rijeka, Faculty of
SVEUCILISTE U RIJECI i ) ;
EKONOMSKI FAKULTET Economics and Business - FECRI Repository

Bl alliEssn aoar

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI [ REPOZITORLJL



https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:192:558828
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repository.efri.uniri.hr
https://repository.efri.uniri.hr
https://www.unirepository.svkri.uniri.hr/islandora/object/efri:40
https://dabar.srce.hr/islandora/object/efri:40

SVEUCILISTE U RIJECI
EKONOMSKI FAKULTET

Mirjana Grc&i¢ Fabic

MENADZERSKE INOVACIJE U FUNKCIJI
RAZVOJA UCINKOVITOSTI LOKALNE
SAMOUPRAVE U REPUBLICI
HRVATSKOJ

DOKTORSKI RAD

Rijeka, 2015.



SVEUCILISTE U RIJECI
EKONOMSKI FAKULTET

Mirjana Grc&i¢ Fabic

MENADZERSKE INOVACIJE U FUNKCIJI
RAZVOJA UCINKOVITOSTI LOKALNE
SAMOUPRAVE U REPUBLICI
HRVATSKOJ

Mentor: red. prof. dr. sc. Zdravko Zekic
Komentor: izv. prof. dr. sc. Natasa RupcCi¢

Rijeka, 2015.



UNIVERSITY OF RIJEKA
FACULTY OF ECONOMICS

Mirjana Grc&i¢ Fabié

MANAGEMENT INNOVATION IN
DEVELOPING LOCAL GOVERNMENT
EFFECTIVENESS IN THE REPUBLIC OF
CROATIA

DOCTORAL THESIS

Rijeka, 2015.



Mentor rada: prof. dr. sc. Zdravko Zeki¢, Ekonomski fakultet Rijeka
Komentor rada: prof. dr. sc. Natasa Rupci¢, Ekonomski fakultet Rijeka

Doktorski rad obranjen je dana 08. lipnja 2015. godine na Ekonomskom
fakultetu u Rijeci, Sveuciliste u Rijeci, pred povjerenstvom u sastavu:

1. Prof. dr. sc. Marija KaStelan Mrak, predsjednik povjerenstva,
Ekonomski fakultet Rijeka

2. Prof. dr. sc. Zdravko Zeki¢, mentor 1 ¢lan, Ekonomski fakultet Rijeka

3. Prof. dr. sc. NataSa Rupci¢, komentor i ¢lan, Ekonomski fakultet
Rijeka

4. Prof. dr. sc. Zelimir Dul¢i¢, ¢lan, Ekonomski fakultet Split

Rijeka, 15. lipnja, 2015.



SADRZAJ

PREDGOVOR ...ttt v
SAZETAK ...oooccriiertoeessesssiss s s s s s ess s s e VI
SUMMARY ..ottt VIII
Lo UVOD ..ttt 1
1.1. PROBLEM I PREDMET ISTRAZIVANJA S HIPOTEZAMA ......................... 1
1.2. SVRHA I CILJEVI ISTRAZIVANJA ......oooooimmmiieoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees s 5
1.3. PREGLED DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA ......coooovvmimiineeneeereeeeeeeeeenenne 6
1.4. ZNANSTVENE METODE........cc.cccoiiiiiiiiiiiieeeteteeee et 9
1.5. KOMPOZICIJA RADA .....oooiiiiiiieteeee ettt 10
2. OPCA I ORGANIZACIJSKA OBILJEZJA 1 1ZAZOVI U
RAZVOJU JEDINICA LOKALNE SAMOUPRAVE
U REPUBLICI HRVATSKOU ... 12
2.1. POJAM I ORGANIZACIJA SUSTAVA JAVNE UPRAVE U
REPUBLICI HRVATSKOUJ........oooiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeese e 12
2.2. POJAM I VAZNOST LOKALNE SAMOUPRAVE ...........cccccocovvmivimrirrnnnnnn. 17
2.2.1. Pojam i uloga lokalne samouprave u drustvenom i gospodarskom
TAZVOJU ..ocevvieeneiieeiieeeteeeeiteeeeteeeeteeessseeaesseeassseeasseesssseesssseessseeesssesenssesennns 17
2.2.2. Nacela i standardi lokalne samouprave prema Europskoj povelji
0 1okalnoj SAmMOUPTAVI..........cccoviiiiiiiiiieiiecieeceeee e 23
2.3. PRAVNO-POLITICKA, EKONOMSKA I ORGANIZACIJSKA
OBILJEZJA SUSTAVA LOKALNE SAMOUPRAVE
U REPUBLICI HRVATSKOJ ......c.cooiiiiiiiiininteeeeese et 24
2.4. IMPERATIV MODERNIZACIJE HRVATSKOG SUSTAVA
LOKALNE SAMOUPRAYVE ..ottt 31
2.4.1. Teritorijalna reorganizacija sustava lokalne samouprave.................... 31
2.4.2. Funkcionalna i fiskalna decentralizacija......................c....ccccooeiinnnnnn 33
2.4.3. Izgradnja kapaciteta za racionalno i u¢inkovito upravljanje............... 35



3. MENADZERSKE INOVACIJE - CIMBENIK RAZVOJA

JAVNOG SEKTORA ...t 38
3.1. POJAM I TTIPOLGIJA INOVACILJA .....oooiiiieeeeeteeeesee e 38
3.1.1. Pojmovne znacajke inovacije ...........c...ccccceevvieiviieeniiecceece e 38
3.1.2. Tipologija inovacija............ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 44
3.1.2.1. Proizvodne vs. procesne inovacije....................cc.ccoueeecveeeenennne. 47
3.1.2.2. Tehnoloske vs. netehnolosSke inovacije..................................... 49
3.1.2.3. Inkrementalne vs. radikalne inovacije .......................ccc........... 53
3.2. INOVATIVNOST U JAVNOM SEKTORU .......cccoccoeiiiiiiiiiinieeeeeeeseee e 55
3.2.1. Pojam i vaznost inovativnosti u javnom sektoru...................c..coecueennen. 55
3.2.2. Dinamika i upravljanje promjenama u javhom sektoru....................... 58
3.2.3. Teorijski okvir implementacije organizacijskih promjena................... 62

3.3. MENADZERSKE INOVACIJE U ORGANIZACIJAMA
JAVNOG SEKTORA ...ttt s 64
3.3.1. Posebnosti menadzerskih inovacija.................cccccoooiiiiiiiiiinc 64
3.3.2. Proces menadZersKih inovacija..............c..cccoeiiiiiniiiiiiniiie, 73
3.3.3. Implementacija menadZerskih inovacija ................ccccccoeeiiiiiniinnnnn. 75

3.3.3.1. Specificni ¢cimbenici uspjesnosti implementacije

menadZerskih inovacija .......................ccccooceeveieiiinicnniinieene 77
3.3.3.2. Klein et al.-ov model implementacijske ucinkovitosti................ 81
3.3.4. Model implementacije i u¢inkovitosti menadzerskih inovacija............ 83

3.4. CIMBENICI IMPLEMENTACILJE MENADZERSKIH
INOVACIJA U JAVNOM SEKTORU .......cccooiiiiiiiieieeeeeee et 87
3.4.1. Financijski resursi i implementacijska klima...........................c.coeeee 87
3.4.2. Podrska viseg menadzmenta i implementacijska klima....................... 89
3.4.3. Apsorpcijski kapacitet i implementacijska klima ................................ 90

3.4.4. Implementacijska klima, uskladenost inovacija i vrijednosti i

implementacija menadzZerskih inovacija ..., 94

3.5. IMPLEMENTACIJA MENADZERSKIH INOVACIJA

1 UCINKOVITOST ORGANIZACIJA JAVNOG SEKTORA.................... 97
3.5.1. Pojam i mjerenje ucinkovitosti u javnom sektoru ...................cocceeeee. 97
3.5.2. Povezanost menadzerskih i tehnoloskih inovacija ............................... 103

3.5.3. MenadzZerske inovacije i u¢inkovitost organizacija javnog sektora ... 105

II



4. MENADZERSKE INOVACIJE U FUNKCIJI
USPJESNOSTI LOKALNE SAMOUPRAVE

U REPUBLICI HRVATSKOY ..o 110
4.1. FORMIRANJE UZORKA JEDINICA LOKALNE SAMOUPRAVE
ZA ANALIZU ...ttt 110

4.2. MJERENJE CIMBENIKA IMPLEMENTACIJE
MENADZERSKIH INOVACIJA U ODABRANIM JEDINICAMA
LOKALNE SAMOUPRAVE ..ottt 112

4.3. MJERENJE UCINKOVITOSTI MENADZERSKIH

INOVACIJA U ODABRANIM JEDINICAMA

LOKALNE SAMOUPRAVE ..........ooooiioiiioiieeioeeeeeeeeeeeeeseesseees oo, 121
4.4. UTJECAJ IMPLEMENTACIJE MENADZERSKIH

INOVACIJA NA UCINKOVITOST LOKALNE SAMOUPRAVE .............. 131
4.5. KLJUCNI FAKTORI USPJESNOSTI MENADZERSKIH INOVACIJA

U JEDINICAMA LOKALNE SAMOUPRAVE U REPUBLICI

HRVATSKOJ ...ttt seaaaaas 145

5. TEORLJSKI DOPRINOS, IMPLIKACIJE I OGRANICENJA. ... 149
5.1. TEORIJSKIDOPRINOS .......oieiie ettt eeerre e e e e s 149
5.2. PRAKTICNE IMPLIKACIIE ..o s 152
5.3. BUDUCA ISTRAZIVANJA T OGRANICENJA ..o, 155

6. ZAKLJUCAK ... ooooooooooeeeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeseeeseeeeesesseeseeeesesseesseeeseseeesseeeseessesseee 157
LITERATURA .........oocoooiooooeeoeeeeeeceeeee oo eeeeeoeeeseseseesseseeseessesssesssssseeeessssssessessseeensesn 167
POPIS TABLICA .......ooooooooooeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessesessessesseseeesesessssssessenenessseseessssssseeeee 182
POPIS SHEMA ......ooooooooooooeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessssessessesseseeeseesssssssessesesesseseesssssseseeee 183
POPIS GRAFIKONA .......ooooeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeeeseeeeseeeseeesessssesseneessseseesssssssseeee 183
PRIVITAK ......oooooooooeeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesseeseeeeseeesessessessesesesssssssssseseenesesseseesssssseseeee 184
Y2 K700 X 6) 4 1SS 189
| /A 1N - NS 190

II



PREDGOVOR

Motiv za istraZivanjem tematike menadZerskih inovacija temelji se na spoznaji da je podrucje
ove vrste inovacija jo§ nedovoljno znanstveno afirmirano. Upravo to namece potrebu da se
koncept menadzerskih inovacija dublje i Sire znanstveno istrazi. Konkretno, ciljevi ove
doktorske disertacije prije svega se odnose na definiranje sloZenosti samog pojma inovacija te
razli¢itih tipologija inovacija koje iz toga proizlaze, posebice utvrdivanje pojma i
stistematizacije pojedinih tipova menadzerskih inovacija, definiranje specifi¢nih ¢imbenika
implementacije menadZerskih inovacija te dokazivanje vaznosti menadzerskih inovacija za

organizacijsku uspjesnost.

Nadalje, potreba za istraZivanjem menadzerskih inovacija u okviru javnog sektora naglasena
je nedostatkom teorijskih i empirijskih spoznaja o inovacijama u organizacijama koje djeluju
u javnom sektoru, a posebice se to odnosi na menadZerske inovacije. Takoder, poticaj da rad
bude fokusiran na kontekst javnog sektora lezi u Cinjenici da aktualne reforme javne uprave
potenciraju pronalaZenje znanstvenih i strucnih rjeSenja koja ¢e biti na tragu osiguranja
racionalizacije troSkova javnih aktivnosti i usluga i povecanja njihove efikasnosti, te koja ¢e u
konacnici rezultirati veCom kvalitetom javnih usluga. Esencijalna uloga lokalne samoupave
kao one razine javne uprave koja je najbliza svojim korisnicima te koja je stoga u mogucnosti
osigurati viSu razinu uskladenosti lokalnih javnih dobara sa njihovim ukusima i
preferencijama, oslanja se na mogucnost da pruzi racionalnije i u¢inkovitije javne usluge u
odnosu na srediSnja tijela drZzavne uprave. Takva uloga lokalne samouprave u gospodarskom i
druStvenom razvoju bio je dodatan motiv za istrazivanjem menadZerskih inovacija unutar

konteksta lokalnog javnog upravljanja, i to u okruZenju u Republici Hrvatskoj.

Kao jedna od teSkoca, koja se javila tijekom pisanja ove disertacije moze se izdvojiti
nedostatak literature. To se prije svega odnosi na nedovoljno znanstveno oblikovan pojam
menadZerskih inovacija te problematiku utvrdivanja utjecaja na uspjeSnost u organizacijama
javnog sektora. Isto tako, evidentan je nedostatak literature koji prouCava navedenu
problematiku u kontekstu okruZenja u Republici Hrvatskoj. IstraZivati podrucje inovacija nije
uvijek zahvalno. Opcenito je poznato da istraZivanje inovacija moZe imati subjektivan i time
pristrani prizvuk. Odabirom adekvatne metodologije istraZivanja to se nastojalo svesti na $to

manju mjeru.
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Pisanje ove doktorske disertacije bio je izazov i hvalevrijedno iskustvo, ali na tom putu
razvoja novih teorijskih i prakti¢nih spoznaja bilo je i teZih trenutaka. Medutim, nailazenje na
prepreke i ograniCenja sastavni je dio znanstvenog istraZivanja te znanstvenog sazrijevanja,
Ciji rezultat je upravo ova doktorska disertacija. Zahvaljujem se svima koji su svojom
stru¢nom 1 kolegijalnom podrSkom doprinijeli da doktorska disertacija ugleda svjetlo dana, a
ponajvise mentoru prof. dr. sc. Zdravku Zekiu na Kkorisnim savjetima, sugestijama i
poticajima u procesu nastanka ove disertacije, te komentorici prof.dr.sc. Natasi Rupci¢ na
konstruktivnoj kritici 1 vrijednim savjetima. Posebnu zahvalnost dugujem mojoj obitelji 1
bliznjima koji su me poticali na rad, pruzili mi nesebicnu podrSku i pomo¢ uz obilje
razumijevanja i strpljvosti. Najiskrenije hvala suprugu Marku, kéerki Ani, mojim roditeljima

Mari i Mirku, suprugovim roditeljima Karolini i Aldu.
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SAZETAK

Netehnoloske inovacije kao podrucje istrazivanja nedovoljno su zastupljene u odnosu na
tehnoloSke inovacije. Dominantan tehnoloski aspekt inovacija nailazi na mnoge kritike jer ne
obuhva¢a u potpunosti inovacije u usluZznim djelatnostima te ignorira mnoge vazne
netehnoloske elemente inovativnih organizacijskih aktivnosti u organizacijama. MenadZerske
inovacije kao poseban tip netehnoloskih inovacija predstavljaju stvaranje i implementaciju
novih menadZerskih praksi, procesa, struktura ili tehnika. DosadaSnja literatura iz podrucja
inovacija ukazuje na vaznost menadZerskih inovacija za organizacijsku uspjeSnost, ali je
potrebno provesti jo§ empirijskih istrazivanja kako bi se ova tvrdnja joS viSe ,,ucvrstila® i

verificirala, a $to se posebice odnosi na istraZzivanja u javnom sektoru.

Svrha 1 cljevi rada su istraZiti koncept menadZerskih inovacija u organizacijama javnog
sektora sa posebnim naglaskom na utvrdivanje utjecaja implementacije menadZerskih
inovacija na ucinkovitost te ¢imbenika dostignutog stupnja implementacije menadZerskih
inovacija. IstraZivanje je usmjereno na kontekst lokalne samouprave, ¢ija je uloga u
posljednje vrijeme dodatno naglasena aktualnim reformama javne uprave koje imaju za cilj
povecanje efikasnosti te ucinkovitosti javnih usluga, i to ¢esto putem implementacije novih
metoda i1 koncepata upravljanja. Predlozen je konceptualni model implementacije i
ucinkovitosti menadZerskih inovacija. Model je testiran na uzorku jedinica lokalne
samouprave u Republici Hrvatskoj. Ukupan model promatran je i testiran u tri dijela, ali
medusobno povezana. Odnosi izmedu varijabli u modelu testirani su hijerarhijskom
regresijskom analizom te logistiCkom regresijom. Dobiveni rezultati istraZivanja potvrdili su
pozitivan utjecaj implementacije menadZerskih inovacija na uspjeSnost, tj. ucinkovitost
jedinica lokalne samouprave, ¢ime je nadalje istaknuta vaznost i potreba za intenzivnijim
istrazivanjem ovih inovacija. Takoder, prilikom postizanja $to veceg stupnja implementacije
menadZerskih inovacija kao klju¢ni ¢imbenici potvrdili su se podrska viSeg menadZmenta,
apsorpcijski kapacitet, implementacijska klima i uskladenost inovacija i vrijednosti. Dobiveni
rezultati ukazuju na vaznost suradnje i1 dijeljenja znanja u organizacijama koje Zele
implementirati menadZerske inovacije. Raspolaganje znacajnim financijskim resursima nije
presudno u stvaranju pozitivne implementacijske klime i time veceg stupnja implementacije
menadZerskih inovacija. Takoder, menadZerske inovacije vaZan su komplement pri

implementaciji ostalih vrsta inovacija, kao $to su inovacije usluga i procesne inovacije.
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SUMMARY

Non-technological innovation as a research area are underrepresented in relation to
technological innovation. The dominant aspect of technological innovation encounters much
criticism, because it does not fully include innovation in the service sector and ignores many
important non-technological elements of innovative organizational activities. Management
innovations as a special type of non-technological innovation represent the creation and
implementation of new management practices, processes, structures or techniques. The
current literature in the field of innovation emphasizes the importance of management
innovation for organizational performance, but it is necessary to conduct more empirical
research to make this claim even more "strengthened" and verified, and that particularly refers

to research in the public sector.

The purpose and objectives of the doctoral thesis are to explore the concept of management
innovation in public sector organizations with particular emphasis on determining the impact
of the implementation of management innovations on effectiveness and the factors of the
achieved level of management innovation implementation. The research is focused on the
context of local government, whose role is recently further accentuated by actual public
administration reforms aimed at increasing the efficiency and effectiveness of public services,
often through the implementation of new methods and management concepts. A conceptual
model of the implementation and effectiveness of management innovation has been proposed.
The model was tested on a sample of local government units in Croatia. The total model was
observed and tested in three interrelated parts. The relationships between variables in the
model have been tested by hierarchical regression analysis and logistic regression. Obtained
results have confirmed the positive impact of the implementation of management innovations
on the success, ie. the effectiveness of local government units, which has further highlighted
the importance and need for more intense study of these innovations. Also, when achieving
maximum level of management innovation implementation the following factors have been
confirmed as crucial: the support of a higher management, absorption capacity,
implementation climate, and innovation-values fit. The obtained results indicate the
importance of cooperation and sharing of knowledge in organizations seeking to implement
management innovations. The disposal of substantial financial resources is not critical in

creating a positive implementation climate and thus a higher degree of implementation of
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management innovations. Also, management innovations are an important complement in the

implementation of other types of innovations, such as service and process innovation.

Keywords: management innovation, non-technological innovation, technological innovation,

effectiveness, local government
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1. UVOD

U nastavku su predstavljene sljedece tematske jedinice: 1) Problem i predmet istraZivanja s
hipotezama, 2) Svrha i ciljevi istrazivanja, 3) Pregled dosadasSnjih istrazZivanja, 4)

Znanstvene metode i 5) Kompozicija rada.

1.1. PROBLEM I PREDMET ISTRAZIVANJA S HIPOTEZAMA

Inovacije se u postoje¢oj znanstvenoj literaturi tretira kao ¢imbenik koji znacajno doprinosi
uspjeSnosti subjekata koji ih primjenjuju. Podru¢je inovacija uglavnom je usmjereno na
razli¢ite aspekte tehnoloskih inovacija, te se tijekom posljednjih petnaest godina javlja trend
prema istraZzivanju drugih oblika inovacija, koje se po svojim karakteristikama ubrajaju u
netehnoloSki tip inovacija, kao §to su inovacije organizacije, tj. menadZerske inovacije i
inovacije marketinga, a da bi se istrazili nacini kako se njima upravlja te kako one doprinose
uspjesnosti. Podrucje istraZivanja inovacija uglavnom se odnosi na proizvodni sektor te na
tehnoloske inovacije koje tamo nalaze primjenu. Medutim, inovacije nisu prisutne samo u
relativno maloj skupini visoko tehnoloSkih industrija, ili u pojedinim industrijama. Jednako

tako, 1 usluzni sektor je podrucje inoviranja.

Koncept menadzerskih inovacija kao distinktivan tip netehnoloskih inovacija jo§ se nalazi u
zaCecima koncepcijskog oblikovanja i potvrdivanja. Kako se interes za istraZivanjem
netehnoloSkih oblika inovacija intenzivirao tako se otvorilo novo podrucje istrazivanja, koje u
Sv0joj sustini ispituje stvaranje i usvajanje novih praksi, struktura i procesa upravljanja. Dok
se tehnoloske inovacije bave promjenama u tehnologiji vezanim za organizacijsku glavnu
aktivnost, menadZerske inovacije ulaze u socijalnu sferu te u fokus stavljaju ljude, tj.
menadZere. MenadZerske inovacije definirane su kao stvaranje 1 implementacija novih
menadZerskih praksa, procesa, struktura ili tehnika koje predstavljaju znacajno odstupanje od
postojec¢ih praksi i normi. Sto se ti¢e aspekta novine, pojedini autori pod novim praksama,
procesima, strukturama podrazumijevaju potpuno nove (jos nepostojece) koncepte, dok drugi
podrazumijevaju novo u smislu novih praksi, procesa, struktura ili tehnika za organizaciju
koja ih primjenjuje. U ovome radu menadZerskim inovacijama smatraju se one koje su nove

za organizacijsku jedinicu koja ih implementira. Ono S§to je svim autorima zajednic¢ko je



isticanje svrhe implementacije menadZerskih inovacija, a to je poboljSanje performansi

organizacije, tj. uinkovitosti i efikasnosti.

Opcenito pojam inovacija i inoviranja u javnom sektoru nedovoljno je znanstveno istraZen, a
posebice se to odnosi na menadZerske inovacije, koje se mogu ubrojiti u netehnoloSku
skupinu inovacija. Javni sektor tek je prije tridesetak godina postao podrucje detaljnijeg
znanstvenog istrazivanja i promisljanja izvora unapredenja i izvrsnosti u organizacijskom i
menadZerskom smislu. Razlog tome su ponajviSe sve veca proracunska ograniCenja,
nedovoljna transparentnost javne potroSnje, netransparentnost u ponaSanju javnih vlasti te
spremnost drzave da u svoje projekte ukljuci subjekte privatnog sektora. Javni sektor u
suvremenim gospodarskim i druStvenim uvjetima doprinosi stvaranju gotovo 40% bruto

drustvenog proizvoda te time ima vrlo vaznu ulogu u kreiranju gospodarskog rasta i razvoja.

Unazad dva desetljeca pred javni sektor intenzivno se postavljaju zahtjevi za postizanje vece
uspjesnosti, u smislu racionalizacije troskova funkcioniranja, vece kvalitete javnih usluga,
profesionalizacije menadzerskog kadra, primjenu novih koncepata i metoda upravljanja,
odnosno ukupno povecanje efikasnosti i u€inkovitosti. Stoga se moZe govoriti 0 pove¢anom
pritisku za poboljSanja, jer su javnost, odnosno gradani, domace i inozemne institucije i drugi
subjekti vrlo kritini i zainteresirani za rezultate njihovog rada. Posebice je to naglaSeno za
usluge koje pruza lokalna samouprava, za koju se smatra da bolje od srediSnjih tijela drzavne
uprave prepoznaje potrebe stanovnika na njithovom podrucju te upravo zato moze kvalitetnije

1 racionalnije osigurati javne usluge.

Rezultati istraZivanja iz podru¢ja menadzerskih inovacija ve¢inom se odnose na organizacije
u privatnom sektoru, dok je javni sektor malo zastupljen. Upravo zbog navedene Cinjenice,
javni sektor vrlo je zanimljiv s aspekta uvodenja inovacija. Isto tako, interes za istraZivanjem
menadZerskih inovacija u javnom sektoru, tj. lokalnoj samoupravi proizlazi iz nedavno
zapocetih i jo$ uvijek aktualnih reformi lokalne samouprave koje su obiljezene nizom
inovacija u menadZmentu. Paralelno sa razvojem znanstvene platforme o modernom
upravljanju u javnom sektoru tijekom posljednjih dvadeset godina u vec€ini drzava OECD-a i
drzavama u razvoju provodile su se reforme koje imaju za cilj povecanje ucinkovitosti i
efikasnosti javnih aktivnosti i djelatnosti. Republika Hrvatska je u sluzbenim drzavnim

dokumentima najavila reformu drzavne uprave i reformu sustava lokalne i podru¢ne



(regionalne) samouprave. Cilj reformi je stvoriti pretpostavke za racionalniju i kvalitetniju

javnu upravu te unaprijediti dostupnost i kvalitetu usluga na dobrobit svih gradana.

Sustav lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj, kao i u ostalim drZavama regije sa slicnom
pozadinom gospodarskog 1 druStvenog razvoja, sadrZi mnoga ograni¢enja sa aspekta
ucinkovitosti i ekonomske racionalnosti. Kao glavni izazovi modernizacije hrvatskog sustava
lokalne samouprave mogu se izdvojiti teritorijalna reorganizacija sustava lokalne samouprave,
funkcionalna i fiskalna decentralizacija te izgradnja kapaciteta za racionalno i ucinkovito
upravljanje. Upravljacke strukture u hrvatskim jedinicama lokalne samouprave joS uvijek su
uglavnom obiljeZene rigidnoSc¢u, formalnosScu 1 nefleksibilnoS¢u. Upravljanje lokalnih javnih
vlasti na nacelima efikasnosti i ucinkovitosti preduvjet je uspjeSnoj teritorijalnoj
reorganizaciji i fiskalnoj decentralizaciji. Tek uspjeSne upravljacke strukture u lokalnim
samoupravama mogu stvoriti osnovu za uspjeSnu teritorijalnu reformu 1 fiskalnu

decentralizaciju.

U ovom doktorskom radu istraZivati ¢e se fenomen menadzerskih inovacija, odnosno
inovativnosti u menadZmentu kao koristan pristup za unapredenje upravljanja u jedinicama
lokalnim samouprave, a sa svrthom postizanja utjecaja na ucinkovitost, tj. uspjeSnost lokalne

samouprave.

U kontekstu navedene problematike istrazivanja definira se znanstveni problem istraZivanja:

Menadzerske inovacije kao distinktivan tip netehnoloskih inovacija u zacetku je
znanstvenog formiranja, a posebice se to odnosi na njegovu primjenu i testiranje
utjecaja na ucinkovitost u organizacijama javnog sektora. Potreba za istrazivanjem
menadzerskih inovacija u okviru javnog sektora nadalje je naglasena aktualnim

weee

reformama javne uprave, Ciji je cilj povecati efikasnost i u¢inkovitost javnih usluga.

Sukladno takvoj problematici i problemu istraZivanja, definiran je i predmet znanstvenoga
istrazivanja:

Istraziti, sustavno formulirati i predociti rezultate istrazivanja o inovativnosti u javnom
sektoru, menadZerskim inovacijama u organizacijama javnog sektora, ¢imbenicima
implementacije menadZerskih inovacija, menadZerskim inovacijama i ucinkovitosti

organizacija u javnom sektoru, pojmu i vaznosti lokalne samouprave te zahtjevima za



modernizaciju hrvatskog sustava lokalne samouprave, o modelu implementacije i
ulinkovitosti menadZerskih inovacija te utvrditi teorijski doprinos, prakti¢ne

implikacije, navesti ograni¢enja u istrazivanju te smjernice za budude istrazivanje.

U ovome radu naglasak je na eksploatacijskom karakteru menadZerskih inovacija, a koji se
ocituje pocevsi od same specificnosti javnih organizacija za usvajanjem vec postojecih
inovacija, uglavnom ve¢ primjenjenih u privatnom sektoru, koje su kao takve nove za
organizaciju koja ih usvaja, te nedostatka eksploracijsko inventivnog dijela procesa inovacija.
Takoder, u radu se objasnila ucinkovitost implementiranih inovacija, iz ¢ega je evidentan
naglasak na eksploataciji usvojenih inovacija. U literaturi o inovacijama opée poznata je
razlika izmedu kreativnosti/invencije i inovacije/implementacije. Ova distinkcija zapravo Cini
razliku izmedu eksploracije i eksploatacije. Inovacija nije samo kreativni proces stvaranja
novih ideja (eksploracija), ve¢ ukljucuje i primjenu (ekploataciju), koja naglaSava oCekivane
koristi usvojene inovacije. Prema tome, fokus istraZivanja je na implementaciji inovacija, koja
je kao uZe podrucje istrazivanja puno manje zastupljena u literaturi u odnosu na istrazivanje

samog usvajanja inovacija, tj. donosSenja odluke ,,usvojiti inovaciju ili ne*.

U radu se postoje¢i model (Klein et al., 2001) adaptirao za ocjenu stupnja implementacije
menadZerskih inovacija i njezine uspjeSnosti u javnom sektoru. U postavljenom
knoceptualnom modelu u ovome radu analizirati ¢e se menadzerske inovacije, kao skup
inovacija koje dijele zajednicke karakteristike. PredloZenim konceptualnim modelom
implementacije 1 u€inkovitosti menadZerskih inovacija pokusati ¢e se odgovoriti na pitanje da
li je i kako stupanj implementacije menadzerskih inovacija povezan i ostvaruje li utjecaj na
ucinkovitost lokalne samouprave. U tom smislu analizirati ¢e se i odnos sa ostalim tipovima
inovacija. Isto tako, modelom ¢e se pokusSati objasniti dostignuti stupanj implementacije
menadZerskih inovacija sa utvrdenim ¢imbenicima implementacije menadZerskih inovacija, a
to su: financijski resursi, podrSka viSeg menadZmenta, apsorpcijski kapacitet,

implementacijska klima i uskladenost inovacija i vrijednosti.

Imaju¢i na umu sloZenost problema i predmeta znanstvenoga istraZivanja postavljena je

temeljna znanstvena hipoteza:

Implementacija menadzerskih inovacija utjee pozitivno na kvalitetu usluga i

ucinkovitost jedinica lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj.



Navedena temeljna znanstvena hipoteza operacionalizirati ¢e se pomocu sljedec¢ih hipoteza

koje proizlaze iz postavljenog modela:

H1: Financijski resursi imati ¢e pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu pri

implementaciji menadZzerskih inovacija.

H2: Podrska viSeg menadzmenta imati ¢e pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu

pri implementaciji menadZerskih inovacija.

H3: Apsorpcijski kapacitet imati ¢e pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu pri

implementaciji menadZzerskih inovacija.

H4: Implementacijska klima imati ¢e pozitivan utjecaj na implementaciju menadzerskih
inovacija.
HS: Uskladenost inovacija i vrijednosti ostvaruje moderatorski efekt na vezu izmedu

implementacijske klime i implementacije menadzZerskih inovacija.

H6: Implementacija menadzerskih inovacija imati ¢e pozitivan utjecaj na

implementaciju ostalih inovacija.

H7: Implementacija ostalih inovacija ostvaruje medijacijski efekt na vezu izmedu

implementacije menadZerskih inovacija i u¢inkovitosti jedinica lokalne samouprave.

HS8: Implementacija menadZerskih inovacija ostvaruje pozitivan utjecaj na u¢inkovitost

jedinica lokalne samouprave.

1.2. SVRHA I CILJEVI ISTRAZIVANJA

Kao svrha i ciljevi istraZivanja na spoznajnoj razini mogu se izdvojiti sljedeci:

Istraziti 1 analizirati inovativnost u javnom sektoru, pojam menadZerskih inovacija, posebnosti
menadZerskih inovacija u javnom sektoru, implementaciju 1 ¢imbenike implementacije
menadZerskih inovacija u javnom sektoru, mjerenje ¢imbenika implementacije menadZerskih
inovacija, mjerenje implementacije menadzerskih inovacija, pojam i mjerenje u¢inkovitosti u
javnom sektoru, utjecaj implementacije menadZerskih inovacija na u¢inkovitost organizacija u

javnom sektoru, te predloZiti model implementacije 1 u¢inkovitosti menadZerskih inovacija.



Kao svrha i ciljevi istraZivanja na pragmati¢noj razini navode se sljedeci:

Istraziti i analizirati relevantne spoznaje o pojmu i ulozi lokalne samouprave u druStvenom i
gospodarskom razvoju te zahtjevima za modernizaciju sustava lokalne samouprave u
Republici Hrvatskoj. Nadalje, prilikom definiranja mjere za varijablu implementacija
menadzerskih inovacija utvrditi ¢e se specifi¢na obiljeZja menadZerskih inovacija u Republici
Hrvatskoj. PredloZeni model implementacije i u€inkovitosti menadZerskih inovacija ¢e se
testirati na uzorku jedinica lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj. Slijedom toga,
obrazloZiti ¢e se utjecaj Cimbenika implementacije menadZerskih inovacija te ¢e se izdvojiti
klju¢ni ¢imbenici uspjeSnosti menadZerskih inovacija u jedinicama lokalne samouprave
Republike Hrvatske. Utvrditi ¢e se utjecaj menadzerskih inovacija na odredene mjere
uspjesnosti, na osnovi testiranja modela na uzorku jedinica lokalne samouprave u Republici
Hrvatskoj. Predloziti ¢e se prakticne implikacije na osnovi rezultata istraZivanja, a koje bi
trebale i¢i u smjeru razvoja menadzZerskih kapaciteta kao pretpostavke za uspjeSnu reformu

lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj i razvoj kvalitete i racionalnosti njihovih usluga.

1.3. PREGLED DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

Rezultati istraZivanja iz podru¢ja menadZerskih inovacija ve¢inom se odnose na organizacije
u privatnom sektoru, dok je javni sektor malo zastupljen. Dosadasnji pregled istraZivanja iz
podrucja inovacija u menadZmentu (tj. «organizacijskih» ili «administrativnih» inovacija) u
javnom sektoru moZe se sintetizirati u nekoliko skupina: a) proucavanje karakteristika, tj.
prirode menadZerskih inovacija, b) istraZivanje procesa prihvacanja i difuzije menadZerskih
inovacija u organizacijama javnog sektora, te koji su pritom ograniCavajuci faktori, a koji
faktori doprinose uspjeSnosti navedenih procesa i ¢) proucavanje veze izmedu inovacija u
menadZmentu i organizacijskih performansi, tj. efekti koje menadZerske inovacije imaju na

pojedine mjere uspjesnosti javnih organizacija.

Rezultati istrazivanja autora u prvoj skupini utvrdila su da je nastanak menadzerskih inovacija
u javnom sektoru evolutivne prirode, a ne radikalne te da su rezultat kumulativnog efekta niza
inkrementalnih promjena. Obzirom da su organizacije u javnom sektoru obiljeZene
birokratskijim 1 rigidnijim organizacijskim strukturama promjene nastaju polako i sporo.

Takoder je utvrdeno da se inovacije u menadZzmentu najceSce javljaju u velikim



organizacijama u kojima se naziru elementi organskog pristupa, tj. organske strukture
(Walker, 2008, Borins, 1998.). U drugoj skupini rezultata istraZivanja potvrdeno je da
implementacija menadZerskih inovacija moze imati pristup od vrha prema dnu («top-down») i
pristup od dna prema vrhu («bottom-up»), ali i lateralni pristup (difuzija dobrih praksi izmedu
organizacija) (Borins, 1998). PrijaSnja istraZivanja pokazala su da su vanjsko okruZenje i
organizacijski faktori kljuéni u objasnjenju prihvacanja inovacija (Thompson, 1967, Davies,
Ferlie, 1982, Meyer, Goes, 1988, Pettigrew et al. 1992, Osborne, 1998, Van de Ven et al.
1999). Rezultati istraZivanja govore u prilog tome da kompleksno okruzenje djeluje pozitivno
na prihvacanje inovacija, tj. da ¢e u takvom okruZenju javna tijela biti viSe motivirana pronaci
razlicita i nova rjeSenja kako bi udovoljila potrebama svojih korisnika - gradana. Kao klju¢ni
ogranicavaju¢i faktori za uspjeh nastanka i prihvacanja inovacija navode se kratkoro¢no
planiranje i budzet, usmjerenost administrativnog osoblja na rutinske poslove, nedostatak
nagrada 1 inicijativa za inoviranje, kultura izbjegavanja rizika, nedostatak menadZerskih
vjestina (Mulgan, Albury, 2003). Kao faktore koje doprinose uspjeSnom usvajanju inovacija u
literaturi se navode dijeljenje dobre prakse i znanja, vertikalna i horizontalna suradnja sa

razinama i drugim jedinicama javne uprave te sa privatnim i tzv. tre¢im sektorom.

Dosada$nji rezultati znanstvenih empirijskih istraZivanja o vezi izmedu menadZerskih
inovacija i pojedinih mjera uspjesnosti javnih organizacija vrlo su oskudni. MozZe se izdvojiti
istrazivanje koje su proveli Walker, Damanpour i Devece (2011.), koji su proucavali utjecaj
menadZerskih inovacija na organizacijsku uspjeSnost u lokalnim jedinicama javne vlasti u
Velikoj Britaniji (Walker, Damanpour i Devece, 2011). Ispitivali su direktan utjecaj na
organizacijsku uspjeSnost i utjecaj koji se ostvaruje indirektno kroz sustav upravljanja
ucinkom (engl. Performance Management). Koncept upravljanja u¢inkom mnoge su javne
organizacije uvele u okviru provedenih reformi kako bi bolje upravljale svojim aktivnostima
kroz sustav redovne kontrole i uskladivanja sa postavljenom misijom i ciljevima. Upravo
stoga su autori promatrali utjecaj menadZerskih inovacija na organizacijske performanse kroz
mehanizam upravljanja u¢inkom, koji sam predstavlja kontrolu implementiranih inovativnih
koncepata i metoda. IstraZivanjem je potvrden posredni, tj. indirektni pozitivan utjecaj
menadZerskih inovacija kroz sustav upravljanja ufinkom na promatrane komponente
organizacijskih ucinaka; kvantitetu 1 kvalitetu outputa, efikasnost, jednakost i zadovoljstvo
korisnika, dok je promatrana direktna veza pokazala negativan efekt. Autori navode kako se
negativni efekt moZe objasniti nedostatkom same studije koja se bazira na vremenskom roku

od jedne godine. IstraZivanje nije ulazilo dublje u proucavanje Cimbenika uspjeSnosti



implementacije 1 karakteristika samog procesa stvaranja i implementacije inovacija kako bi

objasnili dobivene rezultate istrazivanja.

Pregledom literature o implementaciji inovacija (Greenhalgh et al., 2005), koja je naglaSena
kao aspekt istraZzivanja u ovom radu, mogu se izdvojiti razli€iti institucionalni ¢imbenici, kao
Sto su struktura (npr. kompleksnost, decentralizacija), vodstvo, resursi, podrZzavaju¢a klima
(npr. preuzimanje rizika, inicijative) i prakse koristenja znanja (npr. ucenje, dijeljenje znanja).
Prvi model koji integrira dotadaSnje ¢imbenike implementacije pojedinih tipova inovacija u
op¢e cCimbenike koji se mogu primjeniti za sve tipove inovacija i koji je testiran
kvantitativnim empirijskim istrazZivanjem, za razliku od dotadaSnjih dominantnih kvalitativnih
istrazivanja putem pristupa studija slucaja je model koji su razvili Klein et al. (2001). Ovaj
model istiCe se po tome Sto je pokuSao integrirati teoriju o implementaciji inovacija
definirajuci op¢e ¢imbenike koji doprinose uspje$noj implementaciji u vecini organizacija, a
koji su kao pojedinacni ¢imbenici definirani i empirijski testirani u dotada$njem istraZivanju.
Autori su testirali model u sektoru preradivacke industrije na uzorku poduzeca koja su
implementirala procesnu inovaciju MRP (manufacturing resource planning). Testiranje
modela u privatnom sektoru je potvrdilo valjanost ¢cimbenika i cijelog modela (Sawang, 2008,
Holahan et al. 2004, Pullig et al. 2002), dok je njegova primjena u javnom sektoru do sada
ispitana u nekolicini istrazivanja (Weiner, Lewis, Linnan, 2009, Helfrich et al., 2007). U radu
¢e se navedeni model (Klein et al., 2001) adaptirati za ocjenu stupnja implementacije
menadZerskih inovacija 1 njezine uspjeSnosti u javnom sektoru. Za razliku od originalnog
istrazivanja koje se bavilo procesnom inovacijom u modelu ¢e se analizirati menadZerske

inovacije, kao skup inovacija koje dijele zajednicke karakteristike.

Pojam inovacija i inoviranja op¢enito, a posebice u javnom sektoru predstavlja kompleksan
fenomen, koji se moZe tumaciti sa aspekta nekoliko teorijskih okvira. Dominantni pristupi su
oni organizacijske i institucionalne teorije. Implementacija i ucinkovitost menadzerskih
inovacija u javnom sektoru, Sto Cini predmet istraZivanja ovoga rada, oslanjati ¢es se na
teorijsku pozadinu racionalne perspektive i institucionalne teorije. Racionalna perspektiva
temelji se na pretpostavci da su za uvodenje menadZerskih inovacija odgovorni pojedinci
unutar organizacije koji ih uvode s ciljem postizanja poboljSanja organizacijskih performansi,
za razliku od modne ili institucionalne perspektive, koje pretpostavljaju usvajanje inovacija i
promjena prvenstveno kako bi se ostvario legitimitet i udovoljilo ocekivanjima brojnih

dionika. Medutim, u Hrvatskoj, kao i u drugim drZavama srednje i istocne Europe, tijekom



posljednjih dvadeset godina provodile su se 1 joS se uvijek provode intenzivne reforme javnog
sektora koje imaju za cilj povecanje njegove efikasnosti 1 ucinkovitosti, a ukljucuju reformu
drzavne uprave, regionalne i lokalne samouprave. Stoga se moze zakljuciti kako je u lokalnoj
samoupravi izraZzen pritisak za promjenama, te da takvi institucionalni zahtjevi utjeCu na
uvodenje i implementaciju menadZerskih inovacija u gradovima i opéinama, te je stoga

takoder potrebno i u tom svjetlu tumaciti rezultate istraZivanja.

1.4. ZNANSTVENE METODE

U radu je pored teorijskog dijela provedeno i empirijsko istraZivanje na uzorku odabranih
jedinica lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj, prema postavljenom kriteriju minimalnog
broja stanovnika, kako bi se menadZerske inovacije mogle sveobuhvatnije sagledati, jer se
ocekuje da ¢e u ve¢im jedinicama lokalne samouprave menadZerske inovacije biti prisutnije i
razvijenije. Prikupljanje podataka provedeno je jednim dijelom anketnim ispitivanjem, a
drugim dijelom temeljem sluzbenih financijskih izvjestaja u jedinicama lokalne samouprave u
Republici Hrvatskoj. Dio varijabli koje ¢ine model implementacije i ucinkovitosti
menadZerskih inovacija mjerene su anketnim upitnikom, a dvije varijable: financijski resursi i
ucinkovitost jedinica lokalne samouprave mjerene su podacima iz sluzbenih financijskih
izvjestaja (osim za jednu od mjera u¢inkovitosti jedinica lokalne samouprave, koja je takoder
utvrdena na osnovi anketnog upitnika, a odnosi se na zadovoljstvo poduzetnika uslugama
jedinica lokalne samouprave). Nad svim varijablama, tj. tvrdnjama koje opisuju promatrane
varijable, izvrSena je faktorska analiza, kako bi se utvrdile njihove zajednicke karakteristike i

dobio pouzdan instrument mjerenja.

Ukupan model promatran je i testiran u tri dijela, ali medusobno povezana. Odnosi izmedu
varijabli u modelu testirani su hijerarhijskom regresijskom analizom te logistiCkom
regresijom. U dokazivanju hipotezi H1, H2, H3, H4 i HS koristila se hijerarhijska regresijska
analiza, dok se u ispitivanju hipoteza H6, H7 i H8 koristila logisticka regresija. U svim
analizama promatran je utjecaj veli¢ine jedinice lokalne samouprave kao kontrolna varijabla,
s obzirom na prethodna istraZivanja koja su takoder obuhvatila ovu kontrolnu varijablu te

kako bi se uzela u obzir potencijalna alternativna objasnjenja.



1.5. KOMPOZICIJA RADA

Rezultati istrazivanja u doktorskom radu prezentirani su u Sest medusobno povezanih

dijelova.

U prvom dijelu, UVODU, definiran je problem i predmet istrazZivanja, postavljena je temeljna
znanstvena hipoteza i pomoc¢ne hipoteze, odredeni su svrha i ciljevi istrazivanja. Nadalje,
prezentiran je pregled dosadaSnjih istrazivanja predloZene teme, navedene su znanstvene
metode koje su koriStene u znanstvenom istraZivanju i prezentiranju rezultata istraZivanja te je

obrazloZena struktura rada.

Naslov drugoga dijela je OPCA I ORGANIZACIJSKA OBILJEZJA I IZAZOVI U
RAZVOJU JEDINICA LOKALNE SAMOUPRAVE U REPUBLICI HRVATSKOJ. U
njemu je definiran pojam 1 organizacija sustava javne uprave u Republici Hrvatskoj.
Elaboriran je pojam i vaznost lokalne samouprave, te su objasnjena nacela i standardi lokalne
samouprave prema Europskoj povelji o lokalnoj samoupravi. Analizirana su vaznija pravno-
politicka, ekonomska i organizacijska obiljeZja sustava lokalne samouprave u Republici
Hrvatskoj, te su izloZeni zahtjevi za modernizacijom hrvatskog sustava lokalne samouprave, a
koji se odnose na teritorijalnu reorganizaciju, funkcionalnu i fiskalnu decentralizaciju te

izgradnju kapaciteta za racionalno i u¢inkovito upravljanje.

Tre¢i dio ima naslov MENADZERSKE INOVACIJE - CIMBENIK RAZVOJA
JAVNOG SEKTORA. Najprije je definiran pojam i tipologija inovacija, sa naglaskom na
razliku izmedu tehnoloskih i netehnoloskih inovacija. U nastavku je naglasak dan na teorijske
odrednice inovativnosti u javnom sektoru te su posebno poentirane karakteristike upravljanja i
implementacije organizacijskih promjena u javnom sektoru. Nadalje, definiran je pojam
menadZerskih inovacija, a posebice obiljezja implementacije menadZerskih inovacija u
organizacijama javnog sektora. Dan je pregled istraZivanja o ¢imbenicima implementacije
menadZerskih inovacija te je prezentiran Klein et al.-ov model implementacijske
ucinkovitosti. Slijedom toga, definiran je model implementacije i u¢inkovitosti menadZerskih
inovacija, koji ¢e se u radu testirati na uzorku jedinica lokalne samouprave. U skladu sa
postavljenim modelom, prezentirana su obiljezja promatranih varijabli, tj. ¢imbenika

implementacije menadZerskih inovacija u javnom sektoru i njihovi medusobni odnosi te su
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obrazloZene teorijske postavke implementacije menadZerskih inovacija i1 ucinkovitosti

organizacija u javnom sektoru.

MENADZERSKE INOVACIJE U FUNKCIJI USPJESNOSTI LOKALNE
SAMOUPRAVE U REPUBLICI HRVATSKOJ je naslov ¢etvrtog dijela. ObrazloZeno je
formiranje uzorka jedinica lokalne samouprave nad kojima ¢e se provesti testiranje
predloZenog modela. Zatim je prezentirano mjerenje varijabli koje ¢ine model, tj. ¢imbenika
implementacije menadZerskih inovacija te odabranih mjera u¢inkovitosti lokalne samouprave.
U nastavku su navedeni rezultati provedenog istraZivanja o utjecaju implementacije
menadZerskih inovacija na u¢inkovitost lokalne samouprave. Zaklju¢no su elaborirani klju¢ni
faktori uspjesnosti menadzZerskih inovacija u jedinicama lokalne samouprave u Republici

Hrvatskoj.

U petom dijelu, koji ima naslov TEORIJSKI DOPRINOS, IMPLIKACIJE 1
OGRANICENJA, utvrden je teorijski doprinos, prezentirane su prakti¢ne implikacije, te su
obrazloZena ograni¢enja u provedenom istrazivanju. Na kraju poglavlja navedene su

smjernice za buduce istraZivanje predmetnog podrucja.

U posljednjem dijelu, ZAKLJUCKU, sustavno i koncizno su prezentirani najvazniji rezultati

znanstvenih istrazivanja kojima su dokazivane postavljene hipoteze.
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2. OPCA I ORGANIZACIJSKA OBILJEZJA 1 1ZAZOVI U RAZVOJU
JEDINICA LOKALNE SAMOUPRAVE U REPUBLICI HRVATSKOJ

Potrebno je predstaviti specificnosti problematike istraZivanja, koja Cini kontekst u okviru
kojega ¢e se istraziti fenomen menadZerskih inovacija 1 postaviti konceptualni model
implementacije i u¢inkovitosti menadZerskih inovacija, a to je prije svega lokalna samouprava
i izazovi u razvoju lokalne samoprave u Republici Hrvatskoj. Slijedom toga u ovome dijelu
obrazloziti ¢e se tematske jedinice: 1) Pojam i organizacija sustava javne uprave u
Republici Hrvatskoj, 2) Pojam i vazZnost lokalne samuoprave, 3) Pravno-politi¢ka,
ekonomska i organizacijska obiljeZja sustava lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj

i 4) Imperativ modernizacije hrvatskog sustava lokalne samouprave.

2.1. POJAM I ORGANIZACIJA SUSTAVA JAVNE UPRAVE U
REPUBLICI HRVATSKOJ

Cesto se za javnu upravu kaZe da je to struéni i izvr$ni mehanizam pomoéu kojeg djeluje
drzava, odnosno aparat kojim drzava izvrSava svoje ciljeve (Otajagi¢, 2011). Definicije javne
uprave istiCu vise ili manje funkcionalnu ili organizacijsku dimenziju. Pojam javne uprave
oznacava s jedne strane upravljanje, tj. vodenje javnih poslova, za razliku od privatnih
poslova, tj. konkretnu djelatnost (funkcionalna dimenzija uprave). S druge strane, ovaj pojam
podrazumijeva isto tako i organe, tj. strukture za upravljanje tim poslovima (organizacijska
dimenzija uprave). Funkcionalna dimenzija javnu upravu definira u smislu vrSenja vlasti, te se
pojam izvrSne vlasti (kao dio sveukupne podjele drzavne vlasti na zakonodavnu, izvrS$nu i
sudsku) u nekim slu€ajevima izjednac¢ava sa pojmom upravne vlasti. Medutim, neki autori
upravu promatraju kao dio izvrSne vlasti. U tom smislu izvrSna vlast sastoji se od vlade i
uprave, izmedu kojih nije jednostavno postaviti jasnu granicu. Prema Hauriou (Simac, 2002)
bit upravne funkcije je u vodenju tekucih javnih poslova, dok je rjeSavanje posebnih
problema, koji se ti€u polit€¢kog jedinstva i brige za najvaznije nacionalne interese, funkcija

vlade (Forges, 1991).

Javna uprava Cesto se definira kao znanost ili umijece i pravila kojih se treba drzati u

ostvarenju odredene politike. Prema Waldo (1968) to je stalno aktivni ,,business®, dio vlade
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koji se brine za provedbu zakona kako ih donose zakonodavna tijela kroz proces organiziranja
1 menadZmenta. Corson i Harris (1963) definiraju javnu upravu kao akcijski dio vlade, t;j.
sredstvo kojim se ostvaruju svrhe i ciljevi vlade. Rosenbloom (1998) pod javhom upravom
podrazumijeva primjenu menadzerskih, politi¢kih i pravnih teorija i procesa da bi se ostvario
zakonodavni, izvrSni 1 sudski mandat vlasti u pruZanju regulatorne i servisne funkcije za
druitvo kao cjelinu ili za neki njegov dio. Prema Perko Separovi¢ (2006) javna uprava
predstavlja ukupnost struktura i procesa kojima je krajnji cilj iniciranje i provodenje politika

kojima se ostvaruje javni interes, odnosno opce dobro.

Takoder, javna se uprava definira kao tijelo koje je dobilo politicke ovlasti i sredstva potrebna
za zadovoljavanje op¢ih interesa, tj. promicanje opéeg dobra (Pusi¢, 2002). Tako pojam javne
uprave nije ograni¢en na drzavnu upravu, nego se odnosi i na regionalnu i lokalnu
samoupravu, javna poduzeca, djelatnost koncesionara i subvencioniranog privatnika u
obavljanju javnih sluzbi. Prema Simcu (Simac, 2002) javne uprave djeluju u osnovi na tri
glavna podrucja, tj. obuhvacaju sljedece funkcije: 1) tzv. regalne, tj. suverene funkcije drzave
(diplomacija i konzularna sluzba, vojska, policija, sudstvo, izdavanje i kontrola novca), 2)
ekonomske 1 socijalne funkcije (stvaranje uvjeta za koheziju druStva i unutarnju solidarnost) i
3) djelotvorno i uravnoteZeno uredenje i koriStenje teritorija drzave i zajednickih prirodnih

bogatstava i izvora.

Pojmovi uprave Cesto se u literaturi koriste u Sirem smislu 1 uZem smislu. Pojam uprave u
uzem smislu obuhvaca samo drZavnu upravu, dok se u Sirem smislu odnosi ne samo na tijela
drzavne uprave, nego i druga tijela i pravne osobe koje obavljaju upravne poslove s javnim
ovlastima. DrZavna uprava je sastavni dio Sireg pojma javne uprave koji osim drzavne uprave
obuhvaca lokalnu i podru¢nu regionalnu samoupravu te javne sluzbe, a kojima je zajednicki
cilj zadovoljavanje op¢ih interesa i javnih potreba. Takoder, potrebno je napraviti distinkciju
izmedu pojma javni sektor i javna uprava (shema 1). Medunarodni monetarni fond (MMF)
(Government Financial Statistics - GFS, 2001) u okviru ukupnoga javnog sektora razlikuje
sektor opée drzave, te sektor javnih i kvazijavnih poduzec¢a (drustava). Opcu drzavu Cine tri
osnovne razine vlasti: 1) srediSnja drZava, 2) savezna drZava, provincijska ili regionalna vlast
1 3) lokalna vlast. Opc¢u drzavu Cine sve nacionalne i subnacionalne jedinice, ukljucujuci i
izvanproracunske fondove, neprofitne institucije koje pruzaju netrzisne usluge, ubiru prihode,
stvaraju rashode za drZzavu koja ih ve¢im dijelom i kontrolira te proizvodace za trziste koji

nisu druStva s ograni¢enom odgovornoS¢u 1 ne mogu se svrstati u kvazidruStva. SrediSnja
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drzava odgovorna je za pruzanje javnih usluga stanovniStvu, kao $to su nacionalna obrana,
odnosi s drugim drZzavama, javni red i sigurnost te ucinkovito funkcioniranje druStvanog i
ekonomskog sustava drzave. Tijela srediSnje drzave donose odluke, formiraju i provode
politike usmjerene na ostvarenje nacionalnih ekonomskih ciljeva. Savezne drzave, provincije
ili regije najveCa su geografska podru¢ja na koje se drZzava moZe podijeliti na osnovi
politi¢kih ili administrativnih razloga, dok lokalne vlasti ¢ine manja geografska podrucja.

Prema tome, javna uprava €ini dio javnog sektora.

JAVNI SEKTOR

Opca drzava Javna drustva

Financijska javna Nefinancijska

SrediS$nja drzava « . -
drustva javna drustva

Regionalna vlast Monetarna javna
drustva

Lokalna vlast

Nemonetarna

financijska javna
drustva

Financijska
drustva koja nisu
drugdje
klasificirana

Shema 1: Struktura javnog sektora

Izvor: Bajo, A., Jurlina Alibegovi¢, D., 2008, Javne financije, Skolska knjiga, Zagreb.

Pojam javni menadZment, takoder se Cesto koristi kada se govori o javnoj upravi, ponekada i
kao sinonim za javnu upravu. Javni menadZment povezuje se sa nastojanjima da djelovanje
javnog sektora bude Sto efikasnije i efektivnije. Javni menadZment noviji je pojam, Cija se

upotreba javlja najintenzivnije kasnih 70-ih godina dvadesetog stoljeca, prouzro¢ena naftnom
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krizom, §to je rezultiralo velikim promjenama u shvacanju javne uprave. Naftna kriza imala je
za posljedicu znacajne proraCunske deficite u razvijenim zapadnim drZzavama, S§to je
rezultiralo nuznos¢u smanjenja troskova i ve¢om racionalizacijom. MoZe se rec¢i da je javni
menadZment, tj. menadzerski pristup javnoj upravi od samih pocetaka sadrZan u pojmu javne
uprave 1 upravljanja u SAD-u. Razdoblje New Deala afirmira nacelo djelotvornosti kao
zahtjev da se javnom upravom rijeSe problemi ili ostvare ciljevi zbog kojih se poslovi
obavljaju, te da se ti poslovi obave $to udinkovitije (Perko Separovié, 2006). U zemljama
anglosaksonske pravne tradicije (Common Law-a) aktivnost javne uprave okarakterizirana je
menadZerskim pristupom, dok je u zemljama europske kontinentalne, rimsko-pravne tradicije
ona dominantno usmjerena na provedbu zakona. Medutim, i pravni pristup svojstven Europi i
menadZerski pristup svojstven SAD-u postupno se prozimaju, te se menadzerski pristup
donekle razvio i u Europi, a pravni se postepeno Sirio u SAD. Pokretanje reformi javnog
sektora, pod nazivom Novi javni menadZment pokusSaj je izlaza javnog sektora iz krize. Novi
javni menadzment zajednicki je naziv za niz reformi javnog sektora, koje se provode tijekom
posljednjih dvadesetak godina u vecini zemalja OECD-a, zemljama u razvoju i tranzicijskim
zemljama. Glavnina novije znanstvene misli o0 menadZmentu u javnom sektoru sadrZana je u
okviru koncepta Novog javnog menadZmenta, Cije je glavno obiljeZje poticanje efikasnijeg
upravljanja s ciljem postizanja boljih rezultata u poslovanju javnog sektora, i1 to prvenstveno
koriste¢i koncepte 1 metode iz privatnog sektora. Novi javni menadZment ili
,menadZerizacija“ javne uprave, ne dovodi u pitanje pojam javne uprave nego ga dopunjuje
novom dimenzijom ¢iji je naglasak na menadZmentu, tj. ocjeni provedbe i ucinkovitosti,
nadmetanju, nov€anim poticajima i1 sliénim mehanizmima svojstvenim menadZmentu u

privatnom sektoru (Chandler 2000).

Kao glavni ciljevi koncepta novog javnog menadZmenta mogu se izdvojiti poboljSanje
ucinkovitosti i efikasnosti javnog sektora, jaCanje odgovornosti proracunskih subjekata prema
korisnicima odnosno kupcima usluga ili programa, povecanje koristi uz smanjenje javnih
izdataka, veca disciplina i Stedljivost u upotrebi sredstava, jaCanje utakmice unutar javnog
sektora. Kao uspjesni primjeri provedbe reforme javnog sektora u literaturi se najceSce
izdvajaju Velika Britanija i Novi Zeland. Medutim, krajem 1990-ih pocinju se uvidati mnogi
negativni ucinci 1 paradoksi doktrine Novog javnog menadZmenta, kao primjerice
zamucivanje linija politicke odgovornosti, 10oSi kontakti s javnos¢u, korupcija, novi troskovi,
pad kvalitete javnih usluga, zanemarivanje prava gradana. Zbog navedenog je u razvijenim

drzavama u posljednje vrijeme dominantna doktrina postala doktrina ,,dobre uprave* (Good
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Governance), koja osim ekonomskih vrijednosti (nacela efikasnosti i efektivnosti) ponovo
naglaSava 1 demokratske, prvenstveno otvorenost i transparentnost uprave, odgovornost,

participaciju gradana, koherentnost.

Javnu upravu u Hrvatskoj Cini srediSnja drZzava koja je sastavljena od ministarstava, drZavnih

ureda, drzavnih upravnih organizacija, agencija, zavoda i drugih organizacija te jedinica
lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave. Sustav drZavne uprave obuhvaca upravna tijela

i organizacije koje neposredno usmjerava i povezuje Vlada RH kao najviSe drzavno politicko-
upravno tijelo i koji su putem nje ili izravno vezani za najviSe nositelje politicke vlasti u
drzavi: Sabor i predsjednika. Poslovi drZzavne uprave jesu neposredna provedba zakona,
donoSenje propisa za njihovu provedbu, obavljanje upravnog nadzora te drugi upravni i
strucni poslovi. Poslovi drzavne uprave mogu se klasificirati na (Anti¢, 2002): a) klasicne
resore drzavne vlasti (obrana, unutarnji poslovi, vanjski poslovi, pravosude te financije), b)
gospodarski resori (gospodarstvo, poljoprivreda i Sumarstvo, razvoj, useljeni$tvo i obnova te
turizam), c) tehniCke sluzbe (pomorstvo, promet i veze te znanost i tehnologija), d)
komunalne sluzbe (prostorno uredenje, graditeljstvo i stanovanje), e) drusStvene sluzbe
(kultura, prosvjeta 1 Sport, rad 1 socijalna skrb te zdravstvo) te f) posebni resori (briga o

hrvatskim braniteljima iz Domovinskog rata).

U Hrvatskoj je ukupno 576 jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave. Opcine i
gradovi su, prema Ustavu Republike Hrvatske, jedinice lokalne samouprave, dok su Zupanije
jedinice podrucne (regionalne) samouprave. Op¢€ine i gradovi €ine najniZu razinu samouprave,
a Zupanije su vise jedinice lokalne, tj. podru¢ne samouprave, koje su ustrojene od opcina i
gradova. Ukupno je 556 jedinica lokalne samouprave, odnosno 428 opc¢ina i 128 gradova te
20 jedinica podru¢ne (regionalne) samouprave, odnosno zZupanija. Grad Zagreb ima status
glavnog grada i Zupanije. Zakon o lokalnoj i podrucnoj (regionalnoj) samoupravi iz 2001.
godine odreduje djelokrug poslova jedinica regionalne samouprave, a to su: Skolstvo,
zdravstvo, prostorno i urbanistiCko planiranje, gospodarski razvoj, promet i prometna
infrastruktura, planiranje i razvoj mreze obrazovnih, zdravstvenih, socijalnih i kulturnih
ustanova. O djelokrugu poslova lokalne samouprave, koja izmedu ostalog, €ini predmet

istrazivanja ovoga rada, u nastavku ¢e se detaljnije elaborirati.

Na osnovi Cinjenice da srediSnja drZzava u Hrvatskoj ostvaruje vecinu javnih prihoda i trosi

najveci dio javnih rashoda (skoro 90%), te da se ovlasti za donoSenje javnih odluka uglavnom

16



nalaze u okviru srediSnje drzave, moZe se re¢i kako je Hrvatska poprilicno centralizirana
drzava. To znaci da se o javnom novcu svih poreznih obveznika i njegovom troSenju
uglavnom odlucuje na jednom mjestu — drZavnoj razini. Lokalna drZava (sve op¢ine, gradovi i
Zupanije) sudjeluje s nesto vise od 10 posto u prihodima i rashodima konsolidirane opce

drzave ili 4 posto u bruto domac¢em proizvodu (Jurlina Alibegovi¢ et al., 2010).

2.2. POJAM I VAZNOST LOKALNE SAMOUPRAVE

Pojam i vaznost lokalne samouprave elaborirati ¢e se kroz sljedece tematske jedinice: 1)
Pojam i uloga lokalne samouprave u drustvenom i gospodarskom razvoju i 2) Nacela i

standardi lokalne samouprave prema Europskoj povelji o lokalnoj samoupravi.

2.2.1. Pojam i uloga lokalne samouprave u drustvenom i gospodarskom razvoju

Lokalna samouprava oblik je organizacije javne uprave koji u vecini sluCajeva postoji kao
najniZa razina uprave u drZavi sa svrhom pruZanja i zadovoljenja lokalnih javnih usluga i
dobara. Pod pojmom lokalne samouprave u Sirem smislu razumijevaju se sve razine
samouprave u sustavu, kao primjerice op¢inska, gradska, pokrajinska, Zupanijska, regionalna i
druge. Lokalna samouprava u uzem smislu podrazumijeva samo prvu, najniZu razinu
samouprave. U federalnim drZavama, lokalna samouprava opcenito obuhvaca trecu (ili
ponekad Cetvrtu) razinu uprave, dok u unitarnim drZavama uglavnom obuhvaca drugu ili trecu
razinu uprave, te kao takva djeluje u okviru moc¢i koja joj je delegirana od strane

zakonodavstva ili direktiva viSe razine uprave.

Lokalna samouprava takoder podrazumijeva specifi¢ne institucije ili subjekte osnovane od
strane nacionalnih ustava, drzavnih ustava, uobi¢ajenim zakonodavstvom vise razine srediSnje
uprave, pokrajinskim ili drzavnim propisima ili putem izvrSnog organa kako bi pruzala Citav
niz odredenih usluga na relativno malom geografski ograni¢enom podruc¢ju (Shah, Shah,
2006). Takoder, lokalna vlast smatra se derivatom drZavne vlasti, jer svoje pravo na
oporezivanje i troSenje derivira iz autoriteta srediSnje vlasti. Prema Kisiel (2003) lokalna
samouprava se odnosi na lokalnu zajednicu sa demokratskom, internom organizacijom koja je
odvojena strukturno i subjektivho prema zakonu, a u svrhu obavljanja znacajnog dijela

decentraliziranih lokalnih zadataka u podrucju javne uprave. Samouprava je esencijalna
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organizacija koja pruza mogucnost spajanja razli¢itih interesa na jednom prostoru. Prema
Europskoj povelji o lokalnoj samoupravi, pod lokalnom samoupravom podrazumijeva se
pravo i mogu¢nost lokalnih jedinica da, u okvirima odredenim zakonom, ureduju i upravljaju,
uz vlastitu odgovornost i u interesu lokalnog stanovnistva, bitnim dijelom javnih poslova

(Europska povelja o lokalnoj samoupravi, 1985).

Argumenti za decentralizaciju obavljanja javne vlasti i uprave, tj. podjelu poslova javne
uprave na nekoliko razina utemeljeni su uglavnom u stajaliStima teorije fiskalnog federalizma,
teorije javnog izbora, nove institucionalne ekonomije, novog javnog menadZmenta i mreznih
oblika lokalnog upravljanja. Upravo stoga, slijedenje nacela uinkovitosti u pruZanju javnih
usluga i dobara zahtijeva prelazak od centraliziranog pruzanja javnih usluga na neki od oblika
decentralizacije. Javna uprava sa viSe razina (engl. multi-tiered structure of government)
kreirana je upravo stoga kako bi bolje odgovorila na preferencije gradana za javnim uslugama
1 dobrima, koje su opcenito prostorno razlicite, te kako bi te usluge i dobra osigurala na
troSkovno ucinkovitiji nacin. Tako organizirana javna uprava gradanima moZze pruZiti javna
dobra i usluge koje preferiraju po nizem troSku; promovirati natjecanje izmedu nizih razina
uprave u pruzanju javnih usluga; zaStititi manjine sa razliitim zahtjevima i preferencijama; i

povecati kvalitetu demokracije.

Glavna prednost, tj. temeljna funkcija lokalne samouprave lezi u njezinoj sposobnosti da
osigura lokalna javna dobra u skladu sa lokalnim ukusima i preferencijama. Ova esencijalna
uloga lokalne samouprave nadalje je naglaSena i razradena kroz nekoliko teorijskih nacela,
koji objasSnjavaju i pruzaju argumente za decentralizirano donoSenje odluka i snaZnu ulogu
lokalne samouprave, a na osnovi kriterija efikasnosti, odgovornosti, upravljanja i autonomije.
Ovi pristupi time ukazuju na znacCajne prednosti koje se postiZu kod alokacije u
decentraliziranim, za razliku od centraliziranih sustava javnih uprava. Prema principima koje
je postavio Stigler (1957) odlucivanje treba biti organizirano na najniZoj razini javne uprave
sukladno cilju ostvarenja alokativne efikasnosti. Stoga optimalna veli¢ina jurisdikcije moze
varirati ovisno o specificnom stupnju ekonomije obujma i efektima prelijevanja koristi i

troSkova.
Na osnovama teorije javnog izbora proizlazi nacelo fiskalne ekvivalencije Olson (1969)

prema kojemu se optimalno pruZanje javnih usluga postize onda kada se politicke ovlasti i

geografsko poducje na kojemu se ostvaruju koristi poklapaju. Tada je grani¢na korist jednaka
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grani¢nom troSku proizvodnje. U suprotnom moZe do¢i do efekata prelijevanja koristi i
troSkova, ¢ijim zanemarivanjem drZzava ne moZe posti¢i optimum blagostanja za cijelo
drustvo. Stoga javne politike sa snaznim efektima prelijevanja izmedu lokalnih uprava trebaju
biti upravljane i financirane na viSim razinama javne uprave, dok one politike koje ostvaruju
male ili nikakve efekte prelijevanja trebaju biti upravljane i financirane na niZim razinama
uprave. Upravo stoga €isto javno dobro, kao Sto je nacionalna obrana, treba biti organizirano
na najvisoj razini javne uprave, dok se lokalna javna dobra kao primjerice javna rasvjeta

trebaju osigurati na niZim razinama.

Sljedec¢e teorijsko glediSte koje naglaSava vaznost lokalne razine javne uprave je nacelo
korespondencije (Oates, 1972). Ovo nacelo zahtijeva da javna nadleZnost koja odreduje
razinu pruZanja pojedinog javnog dobra treba odrediti i skup individualaca koji ta dobra
konzumiraju. Time se treba posti¢i priblizna korespondentnost izmedu korisnika, onih koji
odlucuju o tim koristima 1 onih koji to trebaju platiti. Frey i Eichenberger (1995, 1996, 1999)
su prosirili tu ideju te definirali konecpt funkcionalnih, preklapaju¢ih i konkurentnih
jurisdikcija. NadleZnosti javne uprave mogu se organizirati po funkcionalnim linijama i
geografski se preklapati, a individualci i lokalna zajednica mogu slobodno birati izmedu

konkurentnih jedinica.

Na sve prethodno navedeno nadovezuje se i teorem decentralizacije (Oates, 1972), koji
istice da jedinica javne vlasti koja je najbliza gradanima mozZe najbolje prilagoditi svoj
proracun lokalnim preferencijama i tako pruzati one javne usluge koje najviSe odgovaraju
preferencijama njezinih stanovnika, tj. mo¢i ¢e osmisliti nove i bolje na¢ine pruzanja javnih
usluga. Sto su potrebe razlicitije, dobit je ve¢a. Na taj na¢in niZe razine vlasti zapravo postaju
agenti srediSnje drzave koji pruzaju javne usluge stanovnicima na svom podrucju. Takva
organizacija javne uprave moZze rezultirati konkurencijom, tj. natjecanjem nizih razina vlasti
kako bi privukle gradane, a Sto bi rezultiralo boljom upravom. Kao i privatne tvrtke na trzistu,
svaka niZa razina uprave motivirana je da konkurira u pruzanju javnih dobra i usluga koje
odrazavaju potrebe svojih gradana i koje djeluju na inovativan, troSkovno ucinkovit i
odgovoran nacin. Slijedom toga, Charles Tiebout razvio je poznati model «glasanja nogamax.
PotroSa¢ se, prema tom modelu, zaustavlja u onoj jurisdikciji koja njegove preferencije
maksimalno zadovoljava. Gradani zapravo glasuju svojim nogama izabiru¢i one sredine koje
pruzaju kombinaciju poreza i javnih usluga koje najbolje odgovaraju njihovim

preferencijama.
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Vazno mjesto lokalne samouprave potvrduje se i na¢elom supsidijarnosti. Sukladno ovom
nacelu, oporezivanje, troSenje i regulacija trebaju se izvr$avati na nizZim razinama uprave. Ono
podrazumijeva da se najveci broj najznacajnijih odluka treba donositi na lokalnoj razini, zatim
na regionalnoj, pa onda na nacionalnoj 1 na kraju na nadnacionalnoj razini. Drugim rije¢ima,
reafirmira se proces “odozdo” (engl. “bottom up*‘) (Lauc, 2010). Ovim nacelom uredena je i
podjela nadleznosti Europske unije izmedu raznih razina vlasti i drZzava Clanica te ono
iskljuuje djelovanje Unije u slucajevima kada drZzave c¢lanice mogu ucinkovito rijeSiti
zadatke na srediSnjoj, regionalnoj ili lokalnoj razini te daje Uniji pravo da provodi svoje

ovlasti kada drzave ¢lanice ne mogu dostatno ostvariti predloZene ciljeve.

Nadalje je potrebno kratko se osvrnuti na nekoliko teorijskih perspektiva o modelima, ulozi i
odgovornosti lokalne samouprave. Svaki od njih potvrduje vaznost lokalne razine, ali pritom
zumira ulogu i daje naglasak na odredene aspekte lokalne razine javnog upravljanja sa
implikacijama kako to upravljanje unaprijediti. Ve¢ navedeni pristup tradicionalnog
fiskalnog federalizma i novi javni menadZment primarno su usredotoeni na trZiSne
neuspjehe 1 pruzanje javnih dobara na efikasan i pravedan nacin. Prema teorijskom pristupu
fiskalnog federalizma lokalna samouprava ¢ini podredenu razinu u ukupnom viSerazinskom
sustavu javne vlasti. Pripisivanje odredenih nadleznosti lokalnoj razini vr§i se na osnovi
kriterija kao Sto su ekonomije razmjera, ekonomije opsega, prelijevanje koristi i troSkova,
blizina korisnika, preferencije korisnika. Isto tako, ovaj pristup se zalaZe za pripisivanje
odgovarajuc¢e porezne moci lokalnim razinama. Za razliku od fiskalnog federalizma, pristup
novog javnog menadZmenta fokusiran je na neuspjehe drZzave u pruZanju javnih dobara, kao i

pristup nove institucionalne ekonomije.

Primarna okupacija novog javnog menadZmenta je odgovor na pitanje koja dobra i usluge
lokalna samouprava mora pruzati, tj. Sto ona mora raditi i kako ¢e to raditi bolje, a posebno je
naglasena vaznost ovog posljednjeg. U tom smislu ovaj teorijski pristup se bazira, moze se
reci, viSe na “tehni¢ku” stranu pruzanja javnih usluga i primarna su rjeSenja upravo ona
menadZerska i organizacijska. Gradani su u ulozi principala, a vlada je agent koji mora sluZiti
javni interes i kreirati javnu vrijednost. U tome se isti¢e uloga javnih menadzera, koji kreiraju
javnu vrijednost na nacin da stvaraju mreZe sudionika koji su ukljueni u pruzanje javnih
usluga. Takvo okruzenje potiCe inicijativu, kreativnost i inovacije te se smatra da je

menadZerima potrebno osigurati fleksibilnost u odluc¢ivanju o alokaciji resursa, te se naglasak
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stavlja na mjerenje rezultata, i to putem pristupa "odozdo prema gore" (engl. "bottom-up")

koji zamjenjuje "odozgo prema dolje" (engl. "fop-down") kontrolu.

Teorija javnog izbora temelji se na doktrini osobnog interesa javne uprave. Polazi od tvrdnje
da se od razli¢itih dionika, koji su ukljuceni u definiranje i implementaciju politika, oc¢ekuje
da ¢e Kkoristiti prilike i resurse da udovolje svom vlastitom interesu, tj. dovesti do
oportunisticCkog ponaSanja agenata. Ova teorija ima vazne implikacije za dizajniranje
institucija lokalne samouprave (Shah, Shah, 2006). Stoga bi lokalna samouprava, kako bi
sluzila interesima lokalnog stanovniStva i interesenata, trebala imati potpunu lokalnu
autonomiju u oporezivanju i troSenju, te isto tako biti podvrgnuta natjecanju, tj. kompeticiji. U
nedostatku ovih pretpostavki, lokalne samouprave ¢e biti neefikasne i neosjetljive na

preferencije gradana (Boyne, 1998).

Nova institucionalna ekonomija omogucava vrednovanje alternativnih oblika i mehanizama
lokalnog upravljanja. Osnovna svrha razliitih razina uprave, koje nose ulogu agenata, je
sluZziti interese gradana kao principala. Dizajn nadleznosti bi stoga trebao omoguciti agentima
da budu u sluzbi javnih interesa, te isto tako i minimiziranje transakcijskih troSkova
principala, koji mogu ukljucivati troskove participacije i nadzora, odredene pravne troskove,
troSkove izvrSnog donoSenja odluka, troSkove neizvjesnosti koji se veZzu za nestabilne
politicke rezime (Shah, 2005). Ovaj teorijski pristup naglasava potrebu koristenja razlicitih
elemenata transakcijskih troSkova prilikom dizajniranja nadleZnosti za javne usluge i
vrednovanja izbora odredenih mehanizama upravljanja. MreZni oblici lokalnog upravljanja
predstavlja teorijski pogled na oblik mreZnog lokalnog upravljanja takoder sa svrhom
smanjenja transakcijskih troSkova za gradane. MreZni oblici upravljanja oslanjaju se na
povjerenje, odanost i reciprocitet izmedu partnera te mogu predstavljati stabilan oblik
upravljanja ukoliko je ¢lanstvo ograni¢eno na partnere koji mogu znacajno doprinijeti svojim
resursima te ukoliko postoji ravnoteZza moc¢i izmedu partnera. Takav nacin upravljanja
zahtjeva od lokalnih samouprava da odvoje politiku od programske implementacije, a Sto
moze znacCiti da lokalna samouprava moze imati ulogu kupca javnih usluga, a ne nuzno i

onoga koji i pruza takve usluge (suradnja sa privatnim sektorom).

Sudjelovanje lokalne samouprave u gospodarskom i druStvenom razvoju, tj. njezina uloga i
doprinos ovisi o dostignutom stupnju decentralizacije. U postojecoj literaturi stupanj
decentralizacije uglavnom se mjeri kao udio prihoda i rashoda nizZih razina vlasti u ukupnim

prihodima 1 rashodima opc¢e drzave ili u bruto domacem proizvodu. Visi udio prihoda
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(rashoda) lokalne drzave u prihodima (rashodima) opce drzave ili bruto domaé¢em proizvodu
ukazuje 1 na viSi stupanj decentralizacije. Zapravo je potrebno utvrditi stupanj autonomije
nizih razina vlasti i koliko su one samostalne u odlu¢ivanju o prihodima i rashodima. DrZave
se medusobno razlikuju prema udjelu lokalnog javnog sektora, tj. ulozi koju mu pridaju. Tako
primjerice, na razini EU moguce je razlikovati Cetiri grupe, iako uvrStavanje drZzava u neku od
grupa je podloZno razli¢itim diskusijama (OECD, 2002): 1) grupa federalnih drZava — razina
drzavne vlasti ustavom garantira ovlaStenja i razinu suvereniteta (Austrija, Belgija,
Njemacka), 2) grupa drzava sa relativno jakom lokalnom samoupravom sa puno funkcija
odobrenih za izvrSavanje i sa visokim stupnjem autonomije (Danska, Finska, Svedska), 3)
grupa drzava sa relativno slabom lokalnom samoupravom, gdje je puno funkcija, kao i
autonomija ograni¢ena (Grcka, Irska, Portugal), 4) grupa drZzava gdje se odobrene funkcije ili
autonomija lokalne samouprave nalaze izmedu drZzava sa snaznom lokalnom samoupravom
(grupa 2) 1 drzava sa slabom lokalnom samoupravom (grupa 3) (Francuska, Italija,
Luksemburg, Nizozemska, Spanjolska, Velika Britanija). Detaljnije o decentralizaciji i

specificnostima u Republici Hrvatskoj obradeno je kasnije u tekstu.

Raspodjela javnih poslova u obavljanju javnih funkcija izmedu razina javne vlasti u Republici
Hrvatskoj temelji se na Naputku o ekonomskoj i1 funkcijskoj klasifikaciji rashoda/izdataka i
prihoda/primitaka, a koji je u skladu s medunarodnom metodologijom o vodenju drZzavnih
financija Medunarodnog monetarnog fonda. Javne nadleZnosti u obavljanju javnih poslova
razvrstane su u deset javnih funkcija, 1 to: opce javne usluge, obrana, javni red i sigurnost,
ekonomski poslovi, zastita okoliSa, unaprjedenje stanovanja i zajednice, zdravstvo, rekreacija,
kultura i religija, obrazovanje i socijalna zastita. Ustavom Republike Hrvatske okvirno su
regulirani poslovi koje obavljaju jedinice lokalne samouprave, a koji se konkretnije
raspodjeljuju zakonom. To su prije svega poslovi kojima se neposredno ostvaruju potrebe
gradana, a koji se odnose na uredenje naselja i stanovanja, prostorno i urbanisticko planiranje,
komunalne djelatnosti, brigu o djeci, socijalnu skrb, primarnu zdravstvenu zaStitu, odgoj i
osnovno obrazovanje, kulturu, tjelesnu kulturu i sport, zastitu potrosaca, zastitu i unapredenje
prirodnog okoliSa, protupoZarnu i civilnu zastitu. DrZavni poslovi, kao $to su obrana drzave,
vanjski poslovi, carine, drZzavni nadzor, zakonodavna djelatnost, makroplaniranje, i
usmjerivanje razvoja drzave i druStva u svim podrucjima ostaju temeljni poslovi drzave.
Medutim, poslovi od neposrednog i svakodnevnog interesa za gradane pripadaju lokalnoj

samoupravi u skladu s ustavnim nacelima i Europskoj povelji o lokalnoj samoupravi.
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2.2.2. Nacela 1 standardi lokalne samouprave prema Europskoj povelji o lokalnoj samoupravi

Europska povelja o lokalnoj samoupravi predstavlja europski standard lokalne samouprave,
koji proizlazi iz najboljih praksa europskih drzava. Svojim nacelima osnazuje samostalnost i
ulogu lokalne samouprave te poti¢e decentralizaciju. Povelja, koju je usvojilo Vijece Europe
1985. godine, uvodi opceeuropske standarde za lokalnu samoupravu koji osiguravaju i jamce
politicku, upravnu i financijsku autonomiju lokalnih i regionalnih vlasti. Lokalna samouprava,
prema Povelji, je pravo i stvarna mogucnost lokalnih jedinica, da u okvirima odredenim
zakonom, ureduju i upravljaju, uz vlastitu odgovornost i u interesu lokalnog pucanstva, bitnim

dijelom javnih poslova.

Povelja istiCe nacela: decentralizacije i dekoncentracije vlasti, demokratizacije, srazmjernosti,
financijske samostalnosti i solidarnosti u financijskom ujednacavanju, savjetovanja s mjesnim
vlastima, nacelo jasnoCa, pravne sigurnosti - sudske zaStite, te pravo na udruZivanje.
Najvaznije je nacelo supsidijarnosti, prema kojem javne vlasti ne¢e uzimati ovlasti kada to
moze biti rijeSeno odgovaraju¢e i ucinkovito od samih gradana, na razini najbliskojoj
gradanima, gdje viSe razine vlasti samo djeluju ukoliko niZe vlasti ne mogu to uciniti

zadovoljavajuce (Lauc, 2005).

Europska povelja o lokalnoj samoupravi ponudila je nacela i kriterije utvrdivanja djelokruga

lokalne samouprave odredujuéi (Lauc, 2005):

- da ¢e temeljne ovlasti i duznosti lokalnih jedinica biti odredene ustavom ili zakonom. Ovo
odredenje ne sprijeCava da se, u skladu sa zakonom, lokalnim jedinicama dodijele ovlasti i
duznosti u specifi¢ne svrhe,

- jedinice lokalne samouprave imaju, u zakonskim okvirima, slobodu pokretati inicijativu o
svakom pitanju, ako nije isklju¢eno iz njihove nadleznosti ili dodijeljeno nekoj drugoj vlasti,

- da ¢e se javne ovlasti obavljati tako da se preferira da pripadaju vlastima koje su najblize
gradanima te se prilikom dodjele ovlasti nekoj drugoj vlasti mora voditi rauna o Sirini i
prirodi zadace i o zahtjevima ucinkovitosti i ekonomicnosti,

- nadleznosti koje su povjerene lokalnim jedinicama moraju biti, u pravilu, potpune i
cjelovite, njthovo obavljanje ne smije biti onemoguceno ili ograni¢eno od neke druge

srediSnje ili regionalne vlasti osim kada to dopusSta zakon,
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- u sluCaju kada srediSnja ili regionalna vlast prenese ovlasti na lokalne jedinice, one Ce,
koliko to bude moguce, slobodno prilagoditi njihovu primjenu lokalnim uvjetima,
- lokalne jedinice ¢e se, koliko to bude moguce, pravovremeno, na odgovoarajuci nacin, pitati

za miSljenje u postupku pripremanja i donosenja odluka koje ih se neposredno ticu.

U Republici Hrvatskoj, osim Ustava i1 zakona, Europska povelja o lokalnoj samoupravi
takoder je bitan temelj zakonske regulacije lokalne samouprave, koju je Hrvatski sabor
prihvatio 1992., a ratificirao 1997 godine. Povelja povezuje europske drZave potpisnice na
planu jacanja demokratskih ideala upravljanja drZavama Europe, u ¢emu je autonomija
lokalne samouprave temeljna institucija demokratskog sustava drzave. Prema Povelji, jedinice
lokalne samouprave trebaju imati uvjete da u granicama zakona same reguliraju i upravljanju
dijelom javnih poslova u interesu lokalnog stanovniStva; da imaju diskrecijsko prava u
provodenju svojih programa u svim oblastima i u svim pitanjima koja zakonom nisu stavljena
u nadleznost drugih vlasti; da srediSnja drZavna vlast ne moZe ograniCiti ovlasti zakonom
povjerene lokalnim vlastima; da u okviru drzavne politike lokalne vlasti imaju vlastite izvore

financiranja; da svojim sredstvima samostalno raspolazu itd. (Hrzenjak, 2004).

2.3. PRAVNO-POLITICKA, EKONOMSKA I ORGANIZACIJSKA OBILJEZJA
SUSTAVA LOKALNE SAMOUPRAVE U REPUBLICI HRVATSKOJ

Uspostava sadasnjeg sustava lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj zapocela je 1992.
godine postavljanjem temeljnog zakonodavnog okvira te je sustav uspostavljen 1993. godine,
stupanjem na snagu zakona kojima se ureduje teritorijalni ustroj, samoupravni djelokrug,
izborni sustav i nacin financiranja lokalne samouprave. Zbog specifi¢nih okolnosti na pocetku
formiranja javne uprave u Hrvatskoj; prijelaza na viSestranacki politicki sustav 1 na trZiSno
gospodarstvo s preteZito privatnovlasniCkom strukturom te rata, ustrojeni sustav lokalne
samouprave bio je koncipiran tako da osigura centralisticko upravljanje javnim poslovima.
Ratificiranjem Europske povelje o lokalnoj samoupravi 1997. godine Hrvatska je preuzela
obvezu uskladivanja domaceg zakonodavstva s europskom pravnom stecevinom o lokalnoj
samoupravi. U razdoblju nakon 1997. godine ucinjeni su tako brojni koraci u cilju
unapredenja pravnog okvira lokalne samouprave Republike Hrvatske. Tijekom 2001. godine
u Hrvatskoj su doneseni novi propisi kojima se uvode odredene promjene u sustav drzavne

uprave i lokalne samouprave. Pojavila se potreba temeljite reforme sustava drzavne uprave i
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lokalne samouprave, s naglaskom na jaCanje operativne neovisnosti uprave, decentralizaciju u
politiCkom i upravnom sustavu te jacanje lokalne i regionalne samouprave. Donesenim
propisima se pojedini poslovi drZzavne uprave decentraliziraju i prenose u djelokrug lokalne i
podrucne (regionalne) samouprave. Medutim, Republika Hrvatska joS uvijek ima obiljeZja
centralizirane drZave, s obzirom da su ovlasti za donoSenje javnih odluka uglavnom u rukama
srediSnje drzave. SrediSnja drzava ostvaruje vecinu javnih prihoda i tro$i najvec¢i dio javnih
rashoda. Udio lokalne samouprave u javnoj potroSnji kao jedan od pokazatelja

decentralizacije za Hrvatsku se krec¢e od 10-15%, dok je prosjek EU oko 35%.

Prema Zakonu o lokalnoj i podru¢noj (regionalnoj) samoupravi grad i op¢ina su jedinice
lokalne samouprave, dok je Zupanija jedinica podruc¢ne (regionalne) samouprave. Opcina je
jedinica lokalne samouprave koja se osniva, u pravilu, za podrucje viSe naseljenih mjesta koja
predstavljaju prirodnu, gospodarsku i drusStvenu cjelinu, te koja su povezana zajednickim
interesima stanovniStva. Zakon odreduje grad kao jedinicu lokalne samouprave u kojoj je
sjedisSte Zupanije te svako mjesto koje ima vise od 10.000 stanovnika i predstavlja urbanu,
povijesnu, prirodnu, gospodarsku i druStvenu cjelinu. Iznimno, gdje za to postoje posebni
razlozi (povijesni, gospodarski, geoprometni), gradom se moze utvrditi 1 mjesto koje ne
zadovoljava navedene uvjete. Zakona o lokalnoj i podru¢noj (regionalnoj) samoupravi
uspostavio je i tzv. velike gradove. Velikim gradom smatraju se jedinice lokalne samouprave
koje su gospodarska, financijska, kulturna, zdravstvena, prometna i znanstvena srediSta
razvoja Sireg okruzenja, 1 koje imaju viSe od 35.000 stanovnika. Veliki gradovi obavljaju sve
poslove koje obavljaju i manji, ali uz to brinu i o odrZavanju javnih cesta i izdavanju
gradevinskih i1 lokacijskih dozvola i provedbi dokumenata prostornog uredenja. Jedino
izvrSno tijelo u op¢ini/gradu je nacelnik/gradonacelnik, koji se neposredno bira na Cetiri
godine. Oni predstavljaju svoje jedinice lokalne samouprave, i odgovorni su tijelima srediSnje
drZzavne uprave kad je rije¢ o izvrSavanju delegiranih zadataka drZavne uprave. Oni takoder
imaju pravo obustave nezakonitih opCih akata koje donesu predstavnicka tijela lokalne
samouprave, te obavljaju druge zadatke propisane zakonom ili statutom jedinice lokalne

Samouprave

U Republici Hrvatskoj ustrojeno je ukupno 556 jedinica lokalne samouprave, odnosno 428
op¢ina i 128 gradova te 20 jedinica podru¢ne (regionalne) samouprave, odnosno Zupanija.
Grad Zagreb ima status glavnog grada i Zupanije. Ustroj lokalne samouprave u Hrvatskoj je

politipski. Politipska struktura lokalne samouprave sastoji se u tome da je zakonom utvrden
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razli¢it pravni polozaj gradskih 1 negradskih lokalnih jedinica. Tako u pravilu postoje dva tipa
lokalnih jedinica na istom stupnju — gradske i negradske (seoske) jedinice (Pavi¢, 2002).
Odabir politpskog ustroja opravdava se relativno niskim stupnjem urbanizacije, te se tada
smatra da je takvo diferenciranje svrhovito, jer se u gradskim naseljima za razliku od ruralnih
op¢ina moraju obavljati poslovi koji su specificni za guSce naseljena podrucja (npr.

komunalni).

Jedinice lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj znacajno se razlikuju po veli¢ini mjerenoj
brojem stanovnika, kao i po povrSini koju zauzimaju. Proces formiranja institucija
demokratskog upravljanja i javne uprave u Hrvatskoj, kao i u mnogim drZavama u regiji
(Madarska, Ceska, Slovadka, Slovenija, Makedonija, itd.) imao je obiljeZja fragmentacije
teritorija na veliki broj malih jedinica lokalne samouprave. Jedan od glavnih razloga
formiranja viSe jedinica lokalne samouprave sa manjom prosje¢nom veli¢inom je ubrzavanje
procesa demokratizacije, zbog cfega se ove zemlje jo§S nazivaju prodemokratskim
zagovornicima ili na engleskom jeziku ,,pro-democracy proponents* (Kopri¢, 2012). Kao sto
prikazuje tablica 1, najviSe je jedinica (357 ili 64,2%) sa brojem stanovnika od 1.001-5.000,
dok jedinica Cije se stanovniStvo krece do maksimalno 10.000 ¢ine 86,7% ukupnih jedinica

lokalne samouprave, tj. gradova i op¢ina.

Tablica 1: Jedinice lokalne samouprave prema broju stanovnika

Broj 1001 5001 10 001 20 001 vise od
stanovnika do 1000
-5 000 -10 000 -20 000 -40 000 40 000
Broj* 36 357 89 45 15 14
% od svih 6.5 64,2 16,0 8.1 2,7 2.5

*Prema popisu stanovni$tva iz 2011.
Izvor: Izvje$ce o obavljenoj reviziji u¢inkovitosti naplate prihoda u jedinicama lokalne i podru¢ne (regionalne)

samouprave, Drzavni ured za reviziju, 2013

Primjerice, Danska, koja je po broju stanovnika i veli¢ini usporediva s Hrvatskom, nakon
provedene reforme javne uprave ima manje od stotinu op¢ina, a njihova jedinica lokalne
samouprave ima u prosjeku 56.000 stanovnika. U Hrvatskoj gradovi i op¢ine u prosjeku imaju
oko 7.700 stanovnika. Postojeca iskustva lokalne samouprave ukazuju na potrebu znacajnih
promjena. Neracionalno velik broj jedinica lokalne samouprave i zaposlenika u njezinim

razli¢itim upravnim tijelima utjeCu na razinu javne potros$nje. Praksa pokazuje da pojedine
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jedinice lokalne samouprave tesko uspijevaju zadovoljiti potrebe gradana, jer nemaju
adekvatnih administrativnih 1 financijskih kapaciteta, te bi reforma lokalne samouprave
trebala i¢i u smjeru razvoja racionalnije, transparentnije, efikasnije i odgovornije lokalne

Samouprave.

Kako bi bile u moguénosti pruzati sve javne usluge koje su u njihovom djelokrugu, lokalne
jedinice moraju imati dovoljno vlastitih izvora financiranja. Financiranje jedinica lokalne
samouprave i uprave temelji se na Cetiri vrste izvora prihoda: vlastitim sredstvima (gradski i
op¢inski porez, prihodi od nefinancijske imovine, komunalni doprinos i naknade, prihodi od
upravnih i administrativnih pristojbi, prihodi po posebnim propisima, te prihodi od prodaje
nefinancijske imovine), udjelu u porezima koje ubire centralna uprava (zajednicki porezi),
potporama iz drZzavnog proracuna i zaduzivanju. Zakonom o financiranju jedinica lokalne i
podrucne (regionalne) samouprave (NN, 117/93, 33/00, 73/00, 59/01, 107/01, 117/01, 150/02,
147/03, 132/06, 26/07, 73/08, 25/12 1 147/14) utvrdeni su izvori sredstava i nacini
financiranja poslova gradova i op¢ina, vrste poreza, njihova raspodjela medu razinama vlasti,
osnovica, obveznici i stopa te obracun i nacin plac¢anja poreza. U tablicama 2 i 3 prikazani su
ukupni ostvareni prihodi u 2011. godini i broj jedinica lokalne samouprave prema ostvarenim

prihodima.

Tablica 2: Jedinice lokalne i regionalne samouprave prema ostvarenim prihodima za 2011.g.

Ostvareni prihodi Udjel u %
Zupanije 3.404.877.726 16,2
Gradovi 14.305.305.723 68,0
Op¢ine 3.337.473.580 15,9
UKUPNO 21.047.657.029 100

Izvor: podaci Ministarstva financija, Ostvarenje proracuna JLP(R)S za period 2010. - 2013.

Iz tablice se vidi kako op¢ine, kojih u Hrvatskoj ima 428 u odnosu na 128 gradova, ostvaruju
samo 15,9% ukupnih prihoda koje ostvaruju sve jedinice lokalne i regionalne samouprave, tj.
18,9% prihoda promatraju¢i samo ostvarene prihode gradova i op¢ina. Iz toga je razvidno da
su op¢ine vrlo male, te da ne raspolazu dovoljnim financijskim i administrativnim

kapacitetima za izvrSavanje svojih funkcija. U gradovima se ostvaruje 81,1% svih prihoda
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gradova 1 op¢ina, od Cega se glavnina prihoda odnosi svega na nekoliko vec¢ih gradova.
Navedeno upucuje na neracionalan sustav lokalne samouprave, sa obiljeZjima malih jedinica
koje posjeduju nedovoljne financijske, ljudske, a time i menadzerske Kkapacitete.
Reorganizacijom sustava lokalne samouprave potrebno je ostvariti pretpostavke za postizanje
vece ucinkovitosti i efikasnosti u pruZanju javnih usluga. Na takvim osnovama moguce je
ocekivati 1 veci stupanj primjene novih koncepata i metoda upravljanja te njihovu uspjesniju

implementaciju.

Tablica 3: Broj jedinica lokalne samouprave prema ostvarenim prihodima za 2011.g.

Ostvareni 5.000.001- 10.000.001- 50.000.001- | 100.000.001- vise od
hodi do 5.000.000
prihodi 10.000.000 50.000.000 100.000.000 | 150.000.000 | 150.000.000
Broj* 197 129 182 29 17 22
% od svih 34,2 22,4 31,6 5,0 3,0 3,8

*Prema popisu stanovni§tva iz 2011.
Izvor: IzvjeS¢e o obavljenoj reviziji u¢inkovitosti naplate prihoda u jedinicama lokalne i podru¢ne (regionalne)

samouprave, DrZavni ured za reviziju, 2013.

Kao S§to je prethodno navedeno, moze se zakljuciti kako vecina lokalnih jedinica ima slabe
financijske kapacitete, tj. 88,2 % jedinica lokalne samouprave ostvaruje do 50.000.000,00 kn
prihoda. Usporedbom ostvarenog udjela lokalnih prihoda u prihodima opce drzave, koji
predstavlja jedan od pokazatelja fiskalne decentralizacije, zakljucuje se kako Republika
Hrvatska u odnosu na razvijene drzave EU, ali i tranzicijske drZzave, ima puno slabije
financijske kapacitete. U tim drZavama lokalna samouprava ima puno vecu ulogu u kreiranju
gospodarskog i drusStvenog razvoja, koja se iS€itava iz ukupnih prihoda kojima raspolazu
jedinice lokalne samouprave. Tako je prosjecni udio prihoda lokalne drzave u op¢oj drzavi u
Europskoj uniji iznosio 27,3 % u 2009., dok najvisi stupanj decentralizacije ima Danska u
kojoj taj udio iznosi iznad 63 %. Od tranzicijskih drzava, najviSi udio lokalnih prihoda u
prihodima opc¢e drzave ima Poljska s 37,2 %. U Hrvatskoj je taj udio iznosio 18,2 %, $to znaci
da su hrvatski financijski kapaciteti lokalnih jedinica u znacajnom zaostatku za onima
razvijenijih, te da je hrvatski sustav lokalne samouprave prilicno centraliziran. Dosadasnja
istrazivanja pokazala su da nerazvijene drZave imaju jace centralizirane sustave od razvijenih
industrijskih drzava (Jurlina Alibegovi¢, 2010), te da su Clanice EU koje nose atribut
najdecentraliziranijih drZzava te koje su brojem stanovnika vece od Hrvatske, u prethodnom

razdoblju smanjivale broj lokalnih jedinica, ali im i omogucavale brojnije funkcije.
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Sto je veéi udio vlastitih prihoda u ukupnom proratunu to je veca financijska autonomija
lokalne jedinice, tj. njezin financijski kapacitet. U hrvatskim jedinicama lokalne samouprave
vlastiti porezni prihodi, s iznimkom prireza, ne premasSuju 5% ukupnih prihoda (Lugari¢,
Veljanovski, 2011) (Tablica 4). Osim poreznih, lokalne jedinice ostvaruju i vlastite neporezne
prihode, koji se uglavnom sastoje od naknada i pristojbi komunalnoga gospodarstva, uporabe
pomorskog dobra, eksploatacije mineralnih sirovina, koriStenja prostora elektrana, uporabe
javnih povrSina, lovozakupnine, boraviSne pristojbe, pristojbe od prodaje drzavnih biljega,
prihoda od ugovorenih godis$njih naknada za koncesije, crpljenja mineralnih i termalnih voda i
dr., te kapitalni prihodi. Kada se dodaju i ti prihodi, onda su vlastiti prihodi puno veci. No, to
su prihodi koji se mogu iskoriStavati samo za namjene za koje su i uvedeni. Mali je broj
izvora prihoda na koju jedinice lokalne samouprave mogu samostalno utjecati u pogledu
osnovice i/ili stope. Rezultat toga je da u proracunima jedinica lokalne samouprave preko
polovine ukupnih prihoda pripada prihodima na ¢iju visinu jedinice lokalne samouprave ne
mogu utjecati. Prihodima od administrativnih pristojbi i prihodima po posebnim propisima
pripada skoro petina ukupnih prihoda i to su prihodi na koje lokalne jedinice mogu samo
djelomicno utjecati (Jurlina Alibegovi¢, 2010). Navedeno upucuje na vrlo ograni¢enu
financijsku autonomiju lokalnih jedinica, a time i moguc¢nosti realizacije postavljenih

razvojnih ciljeva.

Tablica 4: Jedinice lokalne samouprave prema ostvarenim vlastitim prihodima za 2011.g.

Ostvareni 1.000.001 - 5.000.001 - | 10.000.001 - 15.000.001 - vige od
od do 1.000.000
prihodi 5.000.000 10.000.000 | 15.000.000 20.000.000 | 20.000.000
Broj* 131 249 90 29 18 59
% od svih 22,7 432 15,6 5,0 3.1 10,2

*Prema popisu stanovni§tva iz 2011.
Izvor: IzvjeSce o obavljenoj reviziji ucinkovitosti naplate prihoda u jedinicama lokalne i podru¢ne (regionalne)

samouprave, DrZavni ured za reviziju, 2013.

Na grafikonu 1 prikazano je kretanje fiskalnog kapaciteta lokalnih jedinica na podrucju
Zupanija, iskazanog kao ostvareni proraCunski prihodi po stanovniku. Rezultati ukazuju na
postojanje velikih razlika izmedu pojedinih lokalnih jedinica u veli¢ini prora¢una promatranih
po stanovniku na podrucjima Zupanija. Ukupni su se prihodi Zupanija, gradova i op¢ina kretali

izmedu 2.854 kuna i 9.257 kuna po stanovniku. Najnize prosjeCne ukupne prihode po
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stanovniku u 2013. godini ostvarile su lokalne jedinice u Brodsko-posavskoj (2.854,9 kn),
Medimurskoj (2.983,7 kn) i Bjelovarsko-bilogorskoj Zupaniji (3.196,7 kn). Najvise ukupne
prihode po stanovniku ostvarile su lokalne jedinice: Grad Zagreb (9.257,4 kn), Istarska
Zupanija (7.561,1 kn) i Primorsko-goranska Zupanija (6.716,4 kn). Prosje¢ni prihodi iznosili
su 5.354,8 kuna po stanovniku. Kada se iz analize fiskalnog kapaciteta svih lokalnih

proracuna izostavi Grad Zagreb, tada prosje¢ni ukupni prihodi iznose 4.333 kune po

stanovniku.
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Grafikon 1: Prihodi po stanovniku op¢ina, gradova i Zupanija na podru¢ju Zupanija
u 2013. (u tis.kn)

Izvor: Bajo, A., 2014, Ucinci decentralizacije u Republici Hrvatskoj na ekonomski i fiskalni poloZzaj Istarske
Zupanije, Institut za javne financije, Zagreb

Na osnovi prethodno navedenih spoznaja o stupnju razvoja lokalne samouprave u Republici
Hrvatskoj te usporedbe sa drzavama EU i tranzicijskim drZzavama, moze se zakljuciti kako je
sustav lokalne samouprave u Hrvatskoj obiljeZen joS uvijek nedovoljno naglaSenom ulogom
lokalne samouprave, tj. nedovoljnim stupnjem decentralizacije te neujednaenim razvojem
lokalnih jedinica. Fiskalni kapaciteti lokalnih jedinica su slabi, a prosje¢na veli¢ina jedinice
lokalne samouprave prili¢no je mala. U smjeru daljnjeg jacanja lokalne samouprave, nuzno je
provesti intenzivnije reforme, a koje se prije svega odnose na teritorijalnu reorganizaciju,

daljnju decentralizaciju te izgradnju kapaciteta za ucinovito upravljanje.
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2.4. IMPERATIV MODERNIZACIJE HRVATSKOG SUSTAVA LOKALNE
SAMOUPRAVE

Tijekom posljednjih dvadeset godina u vecini drzava OECD-a i drzavama u razvoju provodile
su se reforme koje imaju za cilj povecanje ucinkovitosti i efikasnosti javnih aktivnosti i
djelatnosti, koje ukljuCuju reformu drZavne uprave, regionalne i lokalne samouprave. Sustav
lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj, kao i u ostalim drzavama regije sa slicnom
pozadinom gospodarskog i drusStvenog razvoja, sadrzi mnoga ograni¢enja sa aspekta
ucinkovitosti 1 ekonomske racionalnosti. Kao glavni izazovi modernizacije hrvatskog sustava
lokalne samouprave mogu se izdvojiti: 1) Teritorijalna reorganizacija sustava lokalne
samouprave, 2) Funkcionalna i fiskalna decentralizacija te 3) Izgradnja kapaciteta za

racionalno i u¢inkovito upravljanje.

2.4.1. Teritorijalna reorganizacija sustava lokalne samouprave

Reforma teritorijalne organizacije javne vlasti preduvjet je proSirenja ovlasti i jaCanja
financijskog kapaciteta lokalnih jedinica, tj. provodenja daljnje uspjeSne decentralizacije.
Kako je i prethodno navedeno, teritorijalna struktura lokalne samouprave u Hrvatskoj
karakteristicna je po velikom broju malih lokalnih jedinica, a Sto je rezultiralo
neracionalnoS¢u 1 neuravnoteZzenoS¢u. Navedeno dovodi u pitanje njezinu financijsku
odrZivost i jednaki standard, tj. kvalitetu javnih usluga na razini cijele lokalne samouprave.
Prepustanje viSe ovlasti gradovima i op¢inama u sklopu procesa decentralizacije, zbog
ogranicenih fiskalnih sposobnosti te nedostatka ljudskih resursa u vecini hrvatskih jedinica

lokalne samouprave, nije moguce bez znacajnijih intervencija u teritorijalni ustroj.

Kod utvrdivanja upravno-teritorijalne podjele drZavnog teritorija jedan od osnovnih problema
je veli¢ina lokalnih jedinica. Pitanje koje se postavlja odnosi se na dilemu — velike ili male
lokalne jedinice. Odabir velikih lokalnih jedinica polazi od pretpostavke da su takve jedinice
sposobne obnaSati sve viSe modernih, diferenciranih, specijaliziranih upravnih poslova koji su
posljedica znacajnih druStvenih promjena. Vece lokalne jedinice imaju viSe stanovnika, a Sto
uglavnom znaci i viSe zaposlenih koji doprinose stvaranju vecih prihoda, te time omogucuju

bolje zadovoljavanje interesa i potreba lokalnog stanovniStva (Pavi¢, 2010). Prednosti malih
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lokalnih jedinica utemeljene su u samoj ideji o lokalnoj samoupravi, a koja se sastoji u blizini,

tj. pristupacnost lokalnih sluzbi njihovim neposrednim korisnicima, gradanima.

Postoji tendencija u postojecoj literaturi da jedinica lokalne samouprave ima to slabiji
samoupravni kapacitet Sto je manja. U novije vrijeme u zemljama Europe sve viSe dolazi do
izrazaja proces spajanja, amalgamiranja lokalnih jedinica, s ciljem da se suzbije usitnjenost
osnovnih jedinica lokalne samouprave tako da se na podrucju Citave zemlje stvori raster
podjednako velikih i razvijenijih lokalnih jedinica (Pavi¢, 2010). Povezivanje lokalnih
jedinica znaci obavljanje sloZenih lokalnih poslova putem raznih oblika organizacijskog ili

drugacijeg povezivanja, udruZivanjem lokalnih financijskih sredstava i stru¢nih snaga i sl.

U razvoju europskih sustava lokalne samouprave razlikuju se dvije grupe drzava (Wollmann,
Thurmaier, 2010). U prvu grupu drZava mogu se ubrojati Velika Britanija, Svedska i neke
njemacke pokrajine te se ova grupa naziva sjevernoeuropska grupa zemalja. Osnovna ideja
bazirana je na naglaSavanju organizacijskog principa teritorijalnosti usmjerenog na
ostvarivanje ~ multifunkcionalnosti.  Teritorijalna  konsolidacija lokalne samouprave
promovirana je od strane nacionalnih vlasti posebice tijekom 1960-ih 1 1970-ih spajanjem
postojecih malih jedinica lokalne samouprave. Druga grupa drZava naziva se juZnoeuropska
grupa zemalja, te se po svojim karakteristikama vecina drugih europskih drzava moZe tu
ubrojiti. Karakteristike ove grupe su ekstremno male veliCine lokalnih jedinica, koje se duze
vrijeme nisu mijenjale, uvodenje medutijela koje ima svrhu operativno podrZati Clanice, tj.
lokalne jedinice koje ga ¢ine, kako bi pruZanje javnih usluga bilo u¢inkovitije. Organizacijski
princip multifunkcionalnosti utjelovljen u jedinicama lokalne samouprave relativno je

nenaglaSen.

U posljednjih nekoliko godina, prisutan je novi krug teritorijalnih konsolidacija na lokalnoj
razini u mnogim drZzavama, konceptualno 1 politicki potaknut velikim kritikama
funkcioniranja malih jedinica lokalne samouprave i njihovih medutijela, a sa svrhom
unapredenja njihove adminstrativne performanse (npr. koordinacijski kapacitet). Navedeno se
postiZe stvaranjem teritorijalno vecih i odrZivih jedinica lokalne samouprave. Konsolidacija
lokalne samouprave na radikalan se nacin pojavila u Danskoj 2007. godine, te manje
umjereno u njemackim pokrajinama. Upravo teritorijalno bazirana multifunkcionalna

organizacijska logika lokalne samouprave, sa svrhom jaCanja operativnih i financijskih

32



kapaciteta zapravo predstavlja klasicni model europske lokalne samouprave (Wollmann,

Thurmaier, 2010).

Republika Hrvatska je u sluzbenim drzavnim dokumentima najavila cjelovitu reformu javne
uprave 1 reformu sustava lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, obuhvacajuci
teritorijalnu reorganizaciju. U tom smislu donesene su Smjernice i nacela za funkcionalnu
decentralizaciju i teritorijalni preustroj (Vlada Republike Hrvatske, 2010). Medutim, nikakvih

drugih sluzbenih pokusaja zasasda nije bilo.

2.4.2. Funkcionalna i fiskalna decentralizacija

Iako je proteklih godina u Hrvatskoj primjetan postepeni porast veliCine lokalne drzave,
usporedba Hrvatske s odabranim zemljama po dostignutom stupnju decentralizacije ukazuje
na visoku centralizaciju. Dostignuti stupanj fiskalne decentralizacije mjeren udjelom lokalnih
prorac¢una u ukupnim proracunima krece se izmedu 10 i 15% za Hrvatsku, dok je prosjek EU
daleko iznad toga te iznosi oko 35% udjela lokalne samouprave u javnoj potro$nji. Primjerice,
u Danskoj taj udio nadmaSuje 50% javnih izdataka. Decentralizacija uprave bavi se
preraspodjelom ovlasti, odgovornosti te financijskih i drugih sredstava za osiguravanje javnih
usluga medu razli¢itim razinama uprave. Funkcionalna decentralizacija podrazumijeva
prijenos ovlasti 1 nadleZnosti sa srediSnje na niZe razine vlasti, dok fiskalna decentralizacija
oznacava prijenos odgovarajucih sredstava za financiranje javnih ovlasti na jedinice lokalne i
podrucne (regionalne) samouporave. Decentralizacija opcenito podrazumijeva i prijenos
odgovornosti s drZzavne uprave i njezinih institucija na niZe razine i organizacije, poput
podrucnih jedinica drzavnih institucija, podredenih jedinica ili razina uprave, poluautonomnih
tijela javne vlasti ili drzavnih, regionalnih ili funkcionalnih tijela vlasti. Prema Laucu (2010)
decentralizacija ima dvodimenzionalnu svrhu: a) politicku — prenoSenje ovlasti 1
odgovornosti, ¢ime se jaca pozicija lokalne i regionalne samouprave; b) ekonomsku — da se
poveca djelotvornost i u¢inkovitost ponajprije javnog sektora u pruZanju javnih usluga. O
stupnju decentralizacije izravno ovisi samouprava (lokalna i regionalna). Decentraliziranjem
fiskalnih 1 financijskih funkcija osigurava se bolja alokacija i izbjegava uniformnost javne

potrosnje (Petak, 1992).
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RazmiSljanja o potrebi decentralizacije javne uprave u Hrvatskoj pocela su ubrzo nakon
njezina ustrojavanja. Medutim prvi koraci u tom smjeru ucinjeni su tek krajem 1999. godine.
Ozbiljniji napori u provodenju reforme i decentralizacije poslova drzavne uprave primjetno je
tek nakon izbora 2000. godine. Znacajniji koraci ucinjeni su u 2001. godini te kasnije pocevsi
od 2010. Republika Hrvatska je u sluzbenim drzavnim dokumentima najavila cjelovitu
reformu javne uprave i reformu sustava lokalne i podrucne (regionalne) samouprave
(Strategija reforme drZzavne uprave za razdoblje 2008.-2011, Program gospodarskog
oporavka, Vlada Republike Hrvatske, 2010., Smjernice i nacela za funkcionalnu
decentralizaciju 1 teritorijalni preustroj, Vlada Republike Hrvatske, 2010). Cilj reformi je
stvoriti pretpostavke za racionalniju i1 kvalitetniju javnu upravu te unaprijediti dostupnost i
kvalitetu usluga na dobrobit svih gradana. Glavna je okosnica reforme upravo
decentralizacija. Medutim, strategija decentralizacije javnog sektora u Hrvatskoj jo§ uvijek

nije pripremljena.

Studija koju je provela Jurlina Alibegovi¢, et al. (2010), koja je obuhvatila nacin financiranja
decentraliziranih funkcija u Hrvatskoj u razdoblju 2000.-2009. godine rezultirala je nizom

zakljucaka o stanju procesa decentralizacije:

a) od cetiri javne funkcije koje su djelomi¢no prenesene u nadleznost lokalne i podru¢ne
samouprave jedino je javno vatrogastvo javna funkcija koja je skoro u potpunosti
decentralizirana obzirom da su sve odgovornosti, kao rashodi za financiranje u nadleZnosti
lokalne samouprave;

b) samo je jedan manji dio rashoda za provodenje funkcija osnovnog i srednjeg Skolstva
prenesen u nadleznost gradova i Zupanija, dok se rashodi za zaposlene i1 dalje osiguravaju u
drzavnom proracunu;

¢) u podru¢ju provodenja javnih zdravstvenih usluga, samo je mali dio nadleznosti u
primarnom zdravstvu prenesen na Zupanije;

d) u podrucju socijalne skrbi situacija je drugacija te je dio rashoda za zaposlene u domovima
za starije 1 nemoc¢ne osobe prenesen u nadleznost Zupanija, dok su rashodi za zaposlene u
centrima socijalne skrbi i dalje u nadleznosti srediSnje drzave;

e) financiranje decentraliziranih funkcija ostvaruje se i dalje iz dva izvora, u manjem dijelu iz
prihoda lokalnih proracuna (iz dodatnog udjela u porezu na dohodak), a u znacajnom dijelu iz
prihoda srediSnjeg proracuna (iz pomoc¢i izravnanja za financiranje decentraliziranih

funkcija);
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f) postojeca decentralizacija sustava nadleZnosti i1 financiranja dijela javnih funkcija nije
ojacala odgovornost op€ina, gradova i Zupanija i pojacala njihovu autonomiju niti u pruZanju
decentraliziranih javnih funkcija, niti u osiguranju drugih javnih usluga koje su najblize
gradanima i njihovim potrebama, a niti povecala stupanj odgovornosti u provodenju ostalih
javnih funkcija iz njihovog djelokruga; odgovornost i sredstva za provodenje decentraliziranih
javnih funkcija i dalje su podijeljena izmedu srediSnje drZave i lokalne razine javne vlasti, pri
¢emu lokalna razina vlasti veoma ograni¢eno sudjeluje u donoSenju odluka o podjeli te
odgovornosti i financija;

g) samo je Cetvrtina od ukupnog broja hrvatskih gradova preuzelo obveze za decentralizirano
financiranje dijela rashoda osnovnog Skolstva;

h) postoje znacCajne razlike u proracunskim kapacitetima izmedu Zupanija, gradova i op¢ina;

i) usporedba Hrvatske s odabranim zemljama po dostignutom stupnju decentralizacije ukazuje
na visoku centralizaciju Hrvatske po svim pokazateljima fiskalne decentralizacije, iako je

proteklih godina u Hrvatskoj primjetan postepeni porast veli¢ine lokalne drzave.

Za ocekivati je da ¢e Hrvatska nadalje jacati lokalnu i regionalnu razinu vlasti i teZiti
povecanju nadleznosti i odgovornosti lokalnih 1 regionalnih razina vlasti, te da ¢e lokalna
samouprava dobiti vecu ulogu i vaznost u zadovoljavanju javnih potreba na lokalnom
podrucju. PruZanjem javnih usluga na lokalnoj razini te S$to vecim prilagodavanjem
preferencijama lokalnog stanovniStva povecava se ukupno blagostanje iznad one razine koja
bi rezultirala putem viSe uniformiranog nacina pruzanja javnih usluga na nacionalnoj razini
(Yilmaz et al., 2012). U ucinkovitom sustavu lokalne samouprave, lokalne jedinice moraju
imati kontrolu nad ostvarivanjem nekih od svojih prihoda. One lokalne samouprave koje ne
raspolazu vlastitim izvorima prihoda ne mogu uZivati fiskalnu autonomiju, te sukladno tome

ne mogu obavljati svoje funkcije efikasno i efektivno.

2.4.3. Izgradnja kapaciteta za racionalno i u¢inkovito upravljanje

Procesima decentralizacije i teritorijalne reorganizacije stvaraju se pretpostavke da lokalna
samouprava bude u mogucnosti kvalitetnije i u¢inkovitije osiguravati javne usluge gradanima
te da aktivno sudjeluje u gospodarskom i druStvenom razvoju lokalne zajednice. Kako bi se
osnazili menadzerski i adminstrativni kapaciteti javnih tijela odgovornih za reformu drzavne

uprave u Republici Hrvatskoj, 2009. godine osnovano je Ministarstvo uprave. U ozujku 2008.
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godine hrvatska Vlada usvojila je Strategiju reforme drzavne uprave za razdoblje 2008.—
2011., 1 nakon toga nije donesen novi strateSki okvir. Glavni ciljevi reforme drZzavne uprave
naglaseni u Strategiji su: povecanje efikasnosti i ekonomiCnosti u sustavu drzavne uprave,
podizanje razine kvalitete upravnih usluga, ostvarenje otvorenosti i pristupacnosti tijela
drzavne uprave, jacCanje standarda vladavine prava, jaCanje socijalne osjetljivosti u drZzavnoj
upravi i u odnosu prema gradanima, podizanje eticke razine u drZavnoj sluzbi i smanjenje
korupcije, primjena moderne informaticCko — komunikacijske tehnologije, ukljucivanje

hrvatske drzavne uprave u europski upravni prostor.

Isto tako, pojedina podruc¢ja unapredenja detaljnije su propisana, kao §to su npr. podrucje
upravljanja ljudskim resursima. Nadalje, Strategija je utvrdila potrebu za povecanje stupnja
decentralizacije odlucivanja, ve¢u individualnu odgovornost javnih sluzbenika, primjenu
objektivnih i mjerljivih kriterija za utvrdivanje uspjeSnosti te uvodenje sustava nagradivanja
ucinkovitosti. Novi sustav placa (kojega definira Zakon o platama drZavnih sluzbenika)
trebao bi osigurati konzistentnu politiku nagradivanja vezanu za doprinose i sposobnosti

zaposlenika za cijelu drzavnu administraciju.

Glavno obiljeZje, tj. bit djelovanja lokalne samouprave ne smije se sastojati uglavnom od
lokalnog administriranja (primjerice poslovanje s dokumentima, evidencijama, potvrdama,
uvjerenjima, rutinizirani upravni postupci). Naglasak treba biti na kreiranju, potpori i vodenju
lokalnog drustvenog i ekonomskog razvoja, vodenju procesa reformi javnih sluzbi (primjerice
odgoj i obrazovanje, zdravstvo, socijalna skrb, kultura, rekreacija 1 zabava, itd.). Jedan od
glavnih izazova suvremene lokalne i1 regionalne samouprave je poticanje razvoja
gospodarstva, posebice malog i srednjeg poduzetniStva. Za sve navedeno potrebno je razviti
odredene kapacitete, kao Sto su financijski kapacitet, kapacitet zapoSljavanja stru¢nog osoblja,
mogucnost racionalne organizacije upravnog aparata, dovoljna iskoriStenost predstavnicko-

politickih tijela, 1 slicno (Kopri¢, 2010).

Kako bi jedinice lokalne samouprave bile u mogucnosti planirati i primjenjivati postavljene
strategije, u razvijenijim zemljama postoji trend prema stvaranju vecih i jacih jedinica. Zemlje
europskog juga (Portugal, Spanjolska, Francuska, Italija, Gréka) koje veZe nepovoljna
ekonomska situacija, uglavnom spadaju u zemlje s ve¢im brojem manjih lokalnih jedinica

(osim Grcke) i nizim stupnjem decentralizacije. Nasuprot njima, skandinavske zemlje i

36



Njemacka ubrajaju se medu najbolje po pokazateljima, ali i po ucincima decentralizacije.

Ujedno su ove drzave i ekonomski najrazvijenije i najstabilnije.

Prema iskustvima iz prakse, koja su se pokazala kao u¢inkovito rjeSenje, broj jedinica lokalne
samouprave bi za drZzavu kao Sto je Hrvatska trebao biti u optimalnom sluc¢aju oko 150, a ni u
kojem slucaju ne bi trebao prije¢i 300. Prema takvom scenariju one bi tada imale izmedu
15.000 i 30.000 stanovnika te bi mogle posluZiti kao racionalni akteri lokalnog razvoja i
osiguravanja lokalnih javnih sluzbi (Kopri¢, 2010). Nove op¢ine ne bi trebale biti manje od
5.000 stanovnika, osim iznimno, jer se upravo taj broj smatra nuZnim za mogucnost

obavljanja tipi¢nih lokalnih javnih sluzbi (Davey, 2002).

Provodenjem procesa teritorijalne reorganizacije i fiskalne decentralizacije omogucuje se
jaCanje financijskog i administrativnog kapaciteta, te se stvaraju pretpostavke za efikasnu
implementaciju niza menadZerskih inovacija koje se predlazu raznim programima reforme
lokalne samouprave. Bez postojanja minimalnih organizacijskih kapaciteta, nije moguce
ocekivati da ¢e implementacija posebice menadZerskih, a time i ostalih tipova inovacija,

ostvariti visoki stupanj uspjeSnosti.

Za ocekivati je da ¢e ovakvi pravno-regulativni zahtjevi, kao Sto su odredene strategije i
programi reforme javne uprave na nacionalnoj razini, a posebice lokalne samouprave te
institucionalni mehanizmi koji proizlaze iz njih utjecati na uvodenje i implementaciju
inovacija u jedinicama lokalne samouprave. Iz navedenog se moZe zakljuciti kako su
institucionalni pritisci za promjenom upravljanja i openito organizacijskom promjenom u
jedinicama lokalne samouprave u Hrvatskoj, kao i u ostalim drzavama u regiji, vrlo naglaSeni,

te je stoga takoder potrebno u tom svjetlu tumaciti rezultate istraZivanja.
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3. MENADZERSKE INOVACIJE - CIMBENIK RAZVOJA JAVNOG
SEKTORA

U ovome dijelu elaborirane su teorijske postavke predmeta istrazivanja, a koje ¢e biti
integrirane u predloZeni model implementacije i ucinkovitosti menadZerskih inovacija, na
osnovi kojega proizlaze i postavljene hipoteze. Potrebno je najprije predstaviti sloZenost
samog pojma inovacija te razli¢itih tipologija inovacija koje iz toga proizlaze, a sa svrhom
utvrdivanja razlika izmedu dva osnovna tipa inovacija; tehnoloskih i netehnoloskih inovacija.
Ova razlika uvod je u razumijevanje pojma menadZerskih inovacija i njihove uloge. Nadalje
¢e se razmotriti obiljeZja inovacija u javnom sektoru te dominantni teorijski pristupi koji
tumace nastanak i usvajanje inovacija u kontekstu javnog sektora. Izdvojiti ¢e se specifi¢ni
¢imbenici uspjeSnosti implementacije menadZerskih inovacija i posebnosti Klein et al.-ovog
modela implementacijske uc¢inkovitosti. Na osnovi takve teorijske pozadine postaviti ¢e se
konceptualni model implementacije i u¢inkovitosti menadzerskih inovacija te hipoteze rada,
koje ¢e se zatim detaljno objasniti. Sukladno tome u nastavku se analiziraju tematske jedinice:
1) Pojam i tipologija inovacija, 2) Inovativnost u javnom sektoru, 3) MenadZerske
inovacije u organizacijama javnog sektora, 4) Specificni ¢imbenici uspjesnosti
implementacije menadzZerskih inovacija u javnom sektoru i 5) Implementacija

menadZerskih inovacija i uéinkovitost organizacija javnog sektora.

3.1. POJAM I TIPOLOGIJA INOVACIJA

U obrazloZenju pojma i tipologije inovacija obraditi ¢e se tematske jedinice: 1) Pojmovne

znacajke inovacije i 2) Tipologija inovacija.

3.1.1. Pojmovne znacCajke inovacije

Etimoloski, termin inovacija potjece od latinske rije¢i innovatus, Sto predstavlja imenicu od
glagola innovare, od in - u + novus - novo, a znaci obnoviti ili promjeniti (Rothkopf, 2009).
Od kada se termin poceo koristiti u ekonomiji u prvoj polovici 20.st. sve do 1980-ih nije

postojala opceprihvac¢ena definicija. Trebalo je duZe vremena da se glavni aspekti pojma

38



ujednace te prihvati opc¢enita definicija i sam termin kao takav po¢ne koristiti. DuZe razdoblje
u ekonomiji su se preferirali izrazi invencija, tehnoloSka promjena (tehnoloski napredak,

tehnoloski progres) ili ¢ak automatizacija (Godin, 2008).

Takoder, izraz inovacija Cesto se koristi kao supstitut za kreativnost, znanje, promjenu i sl.
Jedan od centralnih koncepata koji se koristi prilikom definiranja pojma inovacije je
promjena. Primjerice, Hurst (1978) definira inovaciju kao ideju promjene u ponasanju ili
praksi. Promjena podrazumijeva da je neSto razliito od onoga $to je bilo prije, ali biti
razli¢ito ne znaci i inovaciju. Promjena kao takva ne znaci nuZno poboljSanje, takoder moze
podrazumijevati i pogorSanje u odnosu na prijaSnje stanje. U tom smislu, Rich (1981) tvrdi da

inovacija ne moze postojati bez promjene, a ve¢ina promjena ne predstavlja inovaciju.

Postoje 1 drugi termini koji podrazumijevaju promjene u gospodarstvu i drustvu, kao Sto su
modernizacija i reforma. Primjerice, u literaturi o javnhom menadZmentu izraz ,,reforma* puno
se viSe koristi nego izraz ,,promjena“. Reforma predstavlja uzi koncept od promjene, jer
reforma predstavlja namjernu i unaprijed osmisljenu aktivnost. Autori Pollitt i Bouckaert
(2004) u definiranju koncepta reforme javnog menadZmenta polaze od razli¢itosti pojma
reforma od pojmova transformacija, reinvencija, modernizacija 1 poboljSanje. Prema njima,
reforma je puno umjereniji izraz, koji se ne odnosi u potpunosti na inovaciju. Svaki od
prethodno navedenih termina nuzno ne podrazumijeva i primjenu ne¢ega novoga, do tada prvi
puta primjenjenog, primjerice u odredenoj organizaciji, te time ne mora predstavljati i

inovaciju.

Poceci razvoja koncepta inovacija u podrucju ekonomije povezuju se sa analizama J.
Schumpetera u prvoj polovici 20-tog stoljeca, koji je inovacije oznacio kao osnovni ¢imbenik
tehnoloskog progresa i ekonomskog razvoja. Prvo znaCajno koriStenje samoga termina
inovacija zapocelo je u podrucju sociologije, a oznacavao je uglavnom promjenu. Promjena se
pocela intenzivno proucavati u ekonomiji u okviru istrazivanja o tehnologiji kao ¢imbeniku
ekonomskog rasta, i to prvenstveno kao tehnoloSka promjena. Kretanja po krivulji proizvodne
funkcije odrazavala su tehnoloSku promjenu, koja se odnosila na primjenu tehnoloskih
invencija u industrijskom procesu. Izraz tehnoloSka promjena kasnije je uglavnom zamijenjen
terminom tehnoloske inovacije. Schumpeter, koji je razvoju ekonomske misli doprinio
ponajvise teorijom poduzetniStva, polazi od teze da je poduzetnik, kako bi dosao do profita,

nuzno upucen na uvodenje novih kombinacija faktora proizvodnje, koje se mogu iskazati u
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novim outputima, te je upravo uvodenje novih kombinacija ¢imbenika proizvodnje osnovna
funkcija poduzetnika. Mijenjanje forme proizvodne funkcije, umjesto koli¢ine proizvodnih
faktora, predstavlja inovaciju. Iz toga proizlazi da inovacija oznacava kombiniranje ¢imbenika
na novi nacin (Schumpeter, 1939). Prema njemu, inovacija se reflektira u novim outputima:
novo dobro ili nova kvaliteta dobra, nova metoda proizvodnje ili prodaje, otvaranje novog

trzista, novi izvori sirovina (ili poluproizvoda) ili novi oblik organizacije (Schumpeter, 1947).

Schumpeter u definiranju pojma inovacija polazi od razgrani¢enja izmedu invencije kao
stvaranja ideje, 1 njezine komercijalizacije kroz poduzetnicku aktivnost, koja onda c¢ini
inovaciju. ,,Invencija tako predstavlja Cin intelektualne kreativnosti i kao takva nema vazZnost
za ekonomsku analizu, dok inovacija predstavlja ekonomsku odluku* (Schumpeter, 1939).
Razdvajanje pojmova invencije i inovacije joS je viSe nalaSeno kroz model (trilogija)
,invencija-inovacija-difuzija®“. Ova trilogija razdvaja proces tehnoloSke promjene u tri faze.
Prva faza je proces invencije, koji obuhvaca stvaranje novih ideja, druga faza je proces
inovacije, koji podrazumijeva razvoj novih ideja u utrzive proizvode i procese, dok se treca
faza odnosi na proces difuzije, gdje se novi proizvodi i procesi Sire na potencijalna trzista.
Prvenstveno zahvaljuju¢i Schumpeteru, moze se zakljuciti kako su ekonomisti izrazu
inovacije pridali znacenje kakvo ono ima danas, kroz koje je naglaSena razlika izmedu
invencije i inovacije. Inovacija mora biti komercijalizirana aktivnost, koja je primijenjena u

organizaciji i koja ¢e proizvesti odredene Kkoristi.

Za razliku od psihologa koji su koristili koncept inovacija promatraju¢i ga prije svega na
individualnoj razini, ali putem drugih izraza, kao Sto je primjerice kreativnost, ekonomisti su
poceli proucavati inovaciju na razini organizacija, $to je i danas dominantan nacin istrazivanja
inovacija. Kako je rasla uloga organizacija u dvadesetom stoljecu, tako su se inovacije pocele
istraZivati prvenstveno kao organizacijski fenomen, i to u smislu povecanja efikasnosti i
ucinkovitosti. U prilog tome govori i statisticko anketno istraZivanje i prikupljanje podataka o
inovacijama samo na razini organizacija koje se u svijetu provodi putem priru¢nika OECD

Oslo Manual.
U definiranju pojma inovacija, autori naglasavaju razliCite aspekte, kao §to su stvaranje novih

ideja, implementacija inovacija, ostvarenje ciljanih koristi, primjena inovacija po prvi puta u

organizaciji ili na svjetskoj razini. U nastavku se navode neki primjeri definicija.
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Edquist (1997) definira inovacije kao nove kreacije ekonomskog znacaja, koje uobicajeno
provode tvrtke (ili ponekada individualci), te mogu biti potpuno nove, ali su puno ¢eS¢e nove
kombinacije postoje¢ih elemenata. Rogers (1998) smatra da se neSto moze okarakterizirati
kao inovaciju ukoliko je implementirana ili komercijalizirana na neki nacin. Sama kreacija
apstraktnog znanja ili invencija novih proizvoda ili procesa ne smatra se inovacijom sve dok
nije inkorporirana u organizacijske aktivnosti. Yosty (1990) 1 Quinn (1992) pod inovacijom
podrazumijevaju uspjesSnu implementaciju kreativnih ideja u organizaciji, kao takvih prvi puta
primijenjenih u organizaciji. Nasuprot tome, Grupp (1998) tvrdi da se inovacija pojavljuje
samo u prvoj kompaniji koja ju je osmislila, a moZe biti primjerice lansiranje prvog takvog
proizvoda na trziSte. Van de Ven et al. (1999) definiraju inovaciju kao proces razvoja i
implementacije novih ideja. Ideja se moze odnositi na rekombinaciju starih ideja, shemu koja
predstavlja izazov za sadaSnji nacin rada ili jedinstveni pristup koji se percipira kao novi od
strane ukljucenih individualaca. Pennings i Harianto (1992) tvrde da inovacija predstavlja
usvajanje novih ideja, procesa, proizvoda ili usluga, razvijenih interno ili steCenih iz vanjskog
okruzenja. U priru¢niku Oslo Manual, Guidelines for collecting and interpreting innovation
data iz 2005. godine, koji sluzi kao baza za mjerenje inovacija u privatnom sektoru putem
standardizirane metodologije ispitivanja o inovacijama, inovacija je definirana kao
implementacija novog ili znaCajno poboljSanog proizvoda ili usluge, procesa, nove
marketinske metode ili nove organizacijske metode u poslovnoj praksi, organizaciji radnog

mjesta ili vanjskim odnosima.

Crossan i Apaydin (2010) su, na osnovi Sirokog pregleda literature, spoznaje o inovacijama
sintetizirali u sveobuhvatni multidimenzionalni okvir organizacijskih inovacija. Pod
organizacijskim inovacijama podrazumijevaju inovacije koje se istrazuju na razini
organizacije. Definicija koju su pruzili obuhvaca nekoliko vaznih aspekata inovacije, koji su i
do tada najzastupljeniji u pojedina¢nim definicijama inovacija. Prema Crossan i Apaydin
(2010) inovacija predstavlja razvoj ili usvajanje, asimilaciju i eksploataciju novine sa
dodanom vrijednosti u ekonomskom i socijalnom smislu; obnavljanje i proSirenje proizvoda,
usluga i trzista; razvoj novih metoda proizvodnje; i uspostavljanje novih upravljackih sustava.
Difuzija inovacija je ovdje iskljuena jer ona predstavlja proces koji se dogada nakon

inovacije.

Kao §to je i navedeno, ova definicija obuhvaca nekoliko klju¢nih aspekata pojma inovacija;

podrazumijeva 1 interno razvijenu 1 inovaciju usvojenu izvana (,,razvoj ili usvajanje);
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naglaSava da je inovacija viSe nego kreativni proces, razmatraju¢i i njezinu primjenu
(,,eksploatacija®); istie ciljane koristi od primjene inovacija (,novina sa dodanom
vrijednosti®) na jednoj ili viSe razina analize; ostavlja otvorenu mogucnost da se inovacija
moze odnositi na relativnu, nasuprot apsolutnoj novini (inovacija moZe predstavljati
uobicajenu praksu u drugim organizacijama, ali ¢e se 1 dalje smatrati inovacijom za onu
organizaciju koja je primjenjuje po prvi puta); 1 skre¢e paznju na dvije uloge ili dimenzije

inovacija — inovacija kao proces i inovacija kao rezultat.

Inovacije se u postojecoj literaturi uobicajeno konceptualizira kao proces ili kao rezultat.
Inovacija istovremeno predstavlja rezultat i proces kojim se taj rezultat postize (Quintane,
2011). Prilikom istraZivanja inovacija kao procesa promatraju se najceS¢e Cimbenici ili
aktivnosti koje stvaraju okruzenje za razvoj inovacija i njihovu uspje$nu implementaciju, dok
se kod proucavanja inovacija kao rezultata promatraju najées¢e odredeni tipovi inovacija, tj.
njihov dostignuti stupanj implementacije, koji se zatim povezuje sa odredenim koristima
kojima bi odredena inovacija trebala rezultirati. Inovacije su se pocele detaljnije proucavati i
to kroz njihovu konceptualizaciju kao procesa prvenstveno zahvaljuju¢i pobornicima
evolucionarne teorije tijekom kasnih 1970-ih i ranih 1980-ih godina dvadesetog stoljeca. Za
razliku od ortodoksne ekonomske teorije, koja gleda na poduzece i njegove aktivnosti kao
rezultat beZivotnih snaga ponude i potraznje i inovaciju kao ,,crnu kutiju®, tj. nevidljivi proces
tijekom kojeg se inputi jednostavno transformiraju u outpute, evolucionarni teoreticari, koji se
oslanjaju na Schumpeterove postavke (Nelson, Winter, 1982, Rosenberg, 1976, Rosenberg,
1982, Kline, Rosenberg, 1986) ,spustaju“ se na razinu samog poduzeca te poduzece
promatraju kao ucecu organizaciju u okviru Sireg institucionalnog konteksta, a inovacije kao
nelinerani proces ucenja. Evolucionarna teorija daje naglasak na proces kreiranja znanja u
organizaciji, te naglaSava ¢imbenike unutar i izvan organizacije koji doprinose implementaciji

inovacija.

Osim dominatnih dimenzija inovacija kao procesa i kao rezultata, autori izdvajaju i ostale
dimenzije promatranja inovacija. Gopalakrishnan i Damanpour (1997) navode sljedece
dimenzije istraZivanja inovacija: razina analize (djelatnost, organizacija ili organizacijska
jedinica); faze inovacijskog procesa (stvaranje ideje, definiranje projekta, rjeSavanje
problema, razvoj i  komercijalizacija); 1 tip  inovacija  (proizvod/proces,
inkrementalne/radikalne i administrativne/tehnicke). Slicno, Crossan i Apaydin (2010)

takoder daju pregled najc¢es$¢ih dimenzija analize inovacija u postojecoj literaturi. Polaze od
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dvije osnovne dimenzije inovacija (proces i rezultat) te na osnovi toga rasclanjuju postojece

pristupe proucavanja fenomena inovacija (shema 2).

INOVACIJA INOVACIJA
KAO KAO
PROCES REZULTAT

Razina
(Individualna/
grupa/organizacija

Oblik
(Proizvod/usluga/
proces/poslovni
model)

Poticaji
(Resursi/trZisne
moguénosti)

Magnituda
(Inkrementalne/
radikalne)

Smjer
(Top-down/
bottom-up)

Referentnost
(Organizacija/
trziSte/djelatnost)

Izvor
(Invencija/postoje-
¢i koncepti)

Tip
(Administrativne/
tehnicke)

Mjesto analize
(Organizacija/
mreza)

Priroda
(Tacitne/eksplicitne)

—

DIMENZIJE INOVACIJA

Shema 2: Dvije kategorije dimenzija inovacija
Izvor: Crossan, M. M., Apaydin, M., 2010, A Multi-Dimensional Framework of Organizational Innovation: A

Systematic Review of the Literature, Journal of Management Studies, 47, 6, 1154-1191, p. 1167.
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Koncept inovacija kao procesa mozZe se promatrati uzimaju¢i u obzir: razliCite razine
(individualna, grupna, organizacijska 1 sl.); poticaje (resursi, trzZiSne mogucnosti); smjer
nastanka (top-down, bottom-up); izvor nastanka (invencija, usvajanje postojecih koncepata);
mjesto analize (tvrtka, tj. organizacija, mreZa i sl.). Inovacija kao rezultat moZe se
konceptualizirati s obzirom na: oblik inovacije (inovacije proizvoda, usluga, procesa, poslovni
model), magnitudu djelovanja (inkrementalne, radikalne); referentnost, gdje se misli na
mjerilo kojim se definira stupanj novine (novo za tvrtku, tj. organizaciju, za trziSte ili
djelatnost); tip inovacije (administrativna, tehnicka). Inovacija kao proces i kao rezultat moze

se analizirati uzimajuci u obzir prirodu inovacija (tacitne, eksplicitne).

Za inovacije se opcenito smatra da predstavljaju klju¢ni izvor konkurentske prednosti,
posebice u okruzenju koje je podlozno konstantnim promjenama (Dess, Picken, 2000,
Tushman, O’Reilly, 1996). Glavnina empirijskih istraZivanja odnosa izmedu inovacija i
organizacijske uspjeSnosti usmjerena je na tehnoloski razvoj, tj. tehnoloSke oblike inovacija,
kao $to su primjerice inovacije proizvoda/usluga ili inovacije procesa. Prouc¢avanje inovacija
uglavnom je bilo vezano za tehnoloska dostignu¢a, dok se malo paZnje pridavalo drugim
oblicima netehnoloskih inovacija i samoj dinamici menadZmenta. Medutim, znanstvena
literatura upucuje da istraZzivanje inovacija predstavlja kompleksan proces, koji se ne moZze
vezati samo za tehnoloSku dimenziju. Dominantan tehnoloski aspekt inovacija nailazi na
mnoge kritike jer ignorira mnoge vazne netehnoloske elemente inovativnih organizacijskih
aktivnosti. U nastavku se analizira tipologija inovacija, koja pojedine vrste inovacija razdvaja

s obzirom na tehnoloSki 1 netehnoloski aspekt.

3.1.2. Tipologija inovacija

Podrucje istrazivanja inovacija obiluje raznim tipologijama (Han, Kim, Srivastava 1998), a
Cija je svrha razumijeti razliCite karakteristike inovacija (tablica 5). Promatranje inovacija
podijeljenih u odredene grupe koje dijele zajedniCke karakteristike omogucava bolje
sagledavanje individualnih, organizacijskih ili kontekstualnih ¢imbenika koji mogu biti vazni
za odredeni tip inovacija (Suddaby, 2010). Naj¢eSc¢e koriStene tipologije inovacija ¢ine razliku
izmedu proizvodnih i procesnih, tehnickih nasuprot administrativnih te inkrementalnih i
radikalnih inovacija (Gopalakrishnan, Damanpour, 1997, Santos-Vijande, Alvarez-Gonzalez,

2007). Navedeno je u skladu sa pristupom (Cooper, 1998) koji definira da je svaka inovacija
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istovremeno oznacena sa tri dihotomne dimenzije: proizvodna nasuprot procesnoj, radikalna

nasuprot inkrementalnoj 1 tehnoloSka nasuprot administrativnoj dimenziji.

Tablica 5: Tipologije inovacija

Autor

Pojam

Definicija

Schumpeter, 1939

Pet tipova inovacija:
uvodenje novog proizvoda,
uvodenje nove metode
proizvodnje,

otvaranje novog trzista,
osvajanje novog izvora
sirovina ili

poluproizvoda,

nova organizacija ekonomske
aktivnosti.

Inovacije oznacio kao
osnovni faktor tehnoloSkog
progresa i ekonomskog
razvoja.

Isticao znacaj tehnoloskih
inovacija za ekonomski
razvoj.

Damanpour, 1987

Proizvodne, procesne
(tehnoloske i organizacijske)
1 pomoc¢ne

Proizvodne — uvodenje novih
proizvoda i usluga. Procesne
— utjecu na menadZment i
organizaciju. One mijenjaju
odnose izmedu ¢lanova,
utjeCu na pravila, procedure,
uloge, strukturu,
komunikaciju. Procesne se
dijele na: tehnoloske —
promjene u fizickoj opremi,
tehnikama 1 organizacijskim
sustavima i organizacijske —
inovacije u strukturi,
strategiji i administrativnim
procesima. Pomoc¢ne
inovacije razlikuju se od
proizvodnih i procesnih jer
ukljucuju odnose sa drugim
organizacijama i
sudionicima.

Daft, 1978, Ibarra,
1993

Administrativne i tehnicke
inovacije

Tehnicke (tehnoloske)
inovacije direktno su vezane
za primarnu aktivnost
organizacije i ukljucuju
uvodenje novih proizvoda,
usluga i proizvodnih
tehnologija.
Administrativne inovacije
ukljucuju promjene u
strukturi i administrativnim
procesima.

Gopalakrishnan and
Damanpour, 1997

Tehnic¢ke 1 administrativne
inovacije

Ovakva podjela odrazava
generalnu razliku izmedu
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socijalne strukture i
tehnologije.

Paul Trott, 2005

Inovacija proizvoda,
inovacija procesa,
inovacija organizacije,
inovacija menadzmenta,
inovacija proizvodnje,
inovacija marketinga,
inovacija usluga.

Inovacija proizvoda — novi
proizvodi. Inovacija procesa
—uvodenje promjena u
opremi 1/ili softveru.
Inovacija organizacije — nova
organizacijska metoda.
Inovacija menadZmenta —
uvodenje nove metode ili
koncepta menadZmenta.
Inovacija proizvodnje — nove
metode

Proizvodnje. Inovacija
marketinga — nova
marketinSka metoda.
Inovacija usluga —.uvodenje
novih usluga.

Radosavljevi¢, 2008

Tehnoloske i1 netehnoloske

Tehnoloske inovacije se
odnose na promjene u sferi
tehnologije. One odrazavaju
tehnicko tehnoloski
napredak. Netehnoloske
inovacije vezane su za
organizacijsko
restrukturiranje, nacine
upravljanja, itd. Cesto
proizlaze iz tehnoloskih, ili se
sa njima nalaze u uzrocno
posljedi¢nim vezama.

Armbruster et.al, 2008.

Tehnic¢ke i netehnicke
inovacije

Tehnicke inovacije se mogu
podijeliti na: proizvodne i
procesne inovacije.

U netehnicke inovacije
ubrajaju se usluzne, te
takoder procesne inovacije, u
koje spadaju organizacijske
inovacije.

OECD, Eurostat, 2005.

Inovacije proizvoda/usluga,
inovacije procesa,
inovacije organizacije,
inovacije marketinga.

Inovacije proizvoda/usluga —
uvodenje novog proizvoda ili
usluge.

Inovacije procesa - nove ili
znacajno poboljSane metode
proizvodnje ili opskrbe.
Obuhvacaju promjene u
tehnikama, opremi 1/ili
softveru.

Inovacije organizacije -
implementacija nove metode
organizacije u
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poslovnoj praksi poduzeca,
organizaciji radne

sredine ili eksternim
relacijama.

Inovacije marketinga —
primjena novoga
marketinSkog koncepta ili
strategije koja se znatno
razlikuje od postojecih
marketinskih postupaka u
poduzecu i koja prije nije
koriStena.

Prvu tipologiju inovacija, kao Sto je ve¢ prethodno navedeno u tekstu, postavio je Schumpeter
(1939). Iako je ve¢ tada postavio temelje istraZivanja oblika netehnolo$kih inovacija, navodeci
novu organizaciju ekonomske aktivnosti kao jednu vrstu inovacija, njegov pristup u
istrazivanju inovacija je dominantno tehnoloski, tj. u pravcu tehnoloSkih oblika inovacija.
Daft (1978) tada prvi put sa svojim ,dual-core modelom inovacija oznaCava pocetak
detaljnijeg proucavanja netehnoloskih oblika inovacija. ,,Dual-core’ model ukazuje da
inovacije nastaju na niZim organizacijskim razinama pomocu tehnickih eksperata koji
obavljaju ,,core* aktivnosti u organizaciji, ali isto tako i1 na organizacijskoj razini, gdje
menadZeri kreiraju sustavne promjene koje utjeCu na cijelu organizaciju. ,,Dual-core* model
razdvaja dvije srzi: tehnolosku, koja oznaCava primarnu aktivnost organizacije i
administrativnu, koja se odnosi na promjene u procesima koji podrZzavaju osnovnu aktivnost
organizacije. Navedene tipologije inovacija uglavnom idu u tom pravcu, razdvajajuci

tehnolosku od administrativne socijalne strukture u definiranju pojedinih oblika inovacija.

3.1.2.1. Proizvodne vs. procesne inovacije

Najcesce koriStena tipologija inovacija ona je koja inovacije dijeli na proizvodne i procesne
(Abernathy, Utterback 1978, Damanpour, Aravind 2006, Edquist et al. 2001, Utterback,
Abernathy, 1975). Klju¢na odrednica u razlikovanju proizvodnih od procesnih inovacija
odnosi se na to da li je inovacija krajnji proizvod ili usluga (proizvodna inovacija), ili se
inovacija odnosi na proizvodnju ili dostavu krajnjih proizvoda/usluga (procesna inovacija). U
svakom slucaju, radi se o inovacijama u sferi primarne organizacijske djelatnosti. Prema
priru¢niku Oslo Manual, Guidelines for collecting and interpreting innovation data iz 2005.

godine, proizvodna inovacija definirana je kao uvodenje novog proizvoda ili usluge ili
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znacajno poboljSanog proizvoda ili usluge s obzirom na njihove karakteristike ili namjenu
koriStenja. Navedeno podrazumijeva znaCajna poboljSanja u tehniCkim specifikacijama,
komponentama i materijalima, inkorporiranom softveru, prilagodenosti korisnickim
potrebama ili drugim funkcionalnim karakteristikama. Takoder prema navedenom priruc¢niku,
procesna inovacija podrazumijeva implementaciju nove ili znacajno poboljSane metode
proizvodnje ili dostave. To ukljucuje znaCajne promjene u tehnikama, opremi i/ili softveru.
Kao primjeri proizvodnih inovacija mogu se navesti: zamjena inputa sa materijalom boljih
karakteristika (prozracni tekstil, ekoloSki prihvatljiva plastika), globalni pozicijski sustav
(GPS) u transportnoj opremi, kamere u mobilnim telefonima, ugradeno beZi¢no umreZavanje
u laptopima, znacajne novine proizvoda Sto se tice uvazavanja zahtjeva zastite okoliSa, usluge
internet bankarstva i sl. Procesne inovacije mogu biti primjerice: implementacija nove ili
poboljsane proizvodne tehnologije (oprema za automatizaciju), laserski rezni alati,
automatizirano pakiranje, digitalizacija procesa tiskanja, kompjuterizirana oprema za kontrolu

kvalitete proizvodnje, uvodenje elektronickog sustava za prodaju karata i sl.

Edquist et al. (2001) i Meeus i Edquist (2006) razlikuju dva tipa proizvodnih inovacija
(inovacija proizvoda i inovacija usluga) i dva tipa procesnih inovacija (tehnoloSke inovacije i
organizacijske inovacije). Proizvodne inovacije ukljucuju i materijalne proizvodne inovacije u
proizvodnji i primarnom sektoru i neopipljive usluge koje se najces¢e konzumiraju simultano
njihovoj proizvodnji. Procesne inovacije predstavljaju nove nacine proizvodnje proizvoda i
usluga, te ukljuCuju i tehnoloSke 1 organizacijske (administrativne) inovacije. Pod
organizacijskim procesnim inovacijama podrazumijevaju se novi nacini strukturiranja i

organiziranja rada. Prema ovim autorima, menadZerske inovacije ubrajaju se u ovu skupinu.

Menadzerske inovacije predstavljaju netehnoloski oblik inovacija, te se odnose na promjenu u
upravljackoj praksi. S obzirom da vec¢ina autora definira procesne inovacije kao one koje se
odnose na poboljSanja u primarnoj organizacijskoj aktivnosti, tj. djelatnosti, menadZerske
inovacije bi se trebale promatrati unutar tipa netehnoloskih inovacija, koje kao takve svojim

aktivnostima podrZavaju nesmetani tijek odvijanja primarne djelatnosti.

Obje vrste inovacija, 1 proizvodne i procesne, povezane su sa razvojem ili primjenom novih
tehnologija, te se takoder jo$ nazivaju tehnoloSkim inovacijama (Schmidt, Rammer 2007), i
kao takve sve donedavno zauzimale su dominatno, gotovo ¢ak i jedino podrucje istrazivanja

inovacija. Dominantno tehnoloSko glediSte na inovacije nailazi na mnogo kritika, jer ne
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obuhvaca u potpunosti inovacije u usluznim djelatnostima te vaZzne elemente inovativnih
aktivnosti u organizacijama, npr. usvajanje novih 1 reorganizacija postojeih metoda
upravljanja, odnosi sa vanjskim okruzenjem i marketing. Navedeno implicira da je potrebno

definirati $iri koncept inovacija koji takoder ukljucuje i netehnoloske inovacije.

3.1.2.2. Tehnoloske vs. netehnoloske inovacije

Unatrag par desetljeca postaje uvrijeZena tehni¢ko-administrativna tipologija inovacija. Ona
dijeli inovacije s obzirom na generalnu distinkciju izmedu tehnologije i socijalne strukture.
Dualni model inovacija (Daft, 1978) zapravo je bio prekretnica u poimanju tehnoloskih i
netehnoloskih oblika inovacija. NetehnoloSke inovacije, tj. tada dominantan termin
administrativne inovacije samo su indirektno vezane za organizacijsku primarnu radnu
aktivnost 1 uglavnom djeluju na njegov menadZerski sustav (Damanpour i Evan, 1984.).
Autori su za ovu vrstu inovacija uglavnom preferirali i termin organizacijske inovacije, iako
se pod organizacijskim inovacijama ponekada podrazumijevaju sve vrste inovacija na

organizacijskoj razini.

Podrugje istrazivanja inovacija uglavnom je podrazumijevalo proizvodni sektor i tehnoloSke
inovacije koje su tamo nalazile primjenu, dok je usluzni sektor bio znatno manje zastupljen.
Medutim, inovacije nisu prisutne samo u relativno maloj skupini visoko tehnoloskih
industrija, ili u pojedinim industrijama. Jednako tako, 1 usluzni sektor obiluje inovacijama, a
Sto je posebice vazno jer je usluzni sektor jedan od najzastupljenijih sektora. Analize
pokazuju da znacajan udio tvrtki uvodi samo netehnoloSke inovacije (24%), a Sto Cini veci
udio od onoga kojega Cine tvrtke koje uvode samo tehnoloske inovacije bez netehnoloskih
oblika inovacija (13%). Sukladno tome, udio netehnoloSkih inovatora (59%) iznad je udjela

tehnoloskih inovatora (48%) (Schmidt, Rammer, 2007).

Dva su znacajna rada za razvoj podru¢ja netehnoloSkih inovacija objavljena 1975. godine,
autora Baldridge 1 Burnham te Utterback 1 Abernathy. U radovima su autori razlikovali
proizvodnu i procesnu inovaciju te netehnoloSki aspekt procesnih inovacija. TehnoloSke
inovacije se odnose na promjene u sferi tehnologije i odrazavaju tehnicko tehnoloski
napredak. Netehnoloske inovacije vezane su za organizacijsko restrukturiranje, ljudske

resurse 1 nacine upravljanja te se sa tehnoloSkim inovacijama cesto nalaze u uzrocno
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posljedi¢nim vezama. Postojeca literatura naglaSava iteracijski karakter inovativnog procesa,
u kojemu netehnoloske aktivnosti igraju kljuénu ulogu. Upravo su netehnoloski ¢imbenici
nuzni kako bi se kapacitet za razvoj tehnoloskih inovacija Sto viSe razvio (Sawhney et al.
2006). NetehnoloSke inovacije puno su teze za replicirati u odnosu na tehnoloske oblike
inovacija (Teece, 2007), zbog njihove prirode, koja je uglavnom apstraktna i neopipljiva. Isto
tako, ove vrste inovacija mogu doprinijeti dugoro¢noj konkurentskoj prednosti, posebice u
uvjetima kada se organizacije suocavaju sa povecanom konkurencijom i ubrzanom

dinamikom tehnoloskih promjena.
Za oznaCavanje netehnoloskih inovacija najceS¢e se koriste sljede¢i izrazi: administrativne
inovacije, organizacijske inovacije i menadZerske inovacije. U tablici 6 navedeni su neki od

koriStenih termina.

Tablica 6: Razlicite vrste netehnoloskih inovacija (termini)

Autor Pojam Definicija

Implementacija ideja novih
politika zaposljavanja
Ewan, 1966 Administrativne inovacije osoblja, alokacije resursa,
strukturiranja zadataka,
nagrada...

Bilo kakav program,
proizvod ili tehnika koja
predstavlja znacajni odmak
od postojeceg menadZmenta 1

Kimberly, 1981 Inovacije u menadZmentu koji utjece na prirodu,
lokaciju, kvalitetu ili
kvantitetu informacija
raspoloZzivih za proces
odlucivanja.

Administrativne inovacije su
one koje se pojavljuju u
socijalnom sustavu
organizacije. Ukljucuju ona

Damanpour, Evan, 1984 Administrativne inovacije pravila, uloge, procedure i
strukture koje su povezane sa
komunikacijom i razmjenom
izmedu ljudi i izmedu
okruZenja i ljudi.

Daft, 1978, Damanpour, Kreiranie ili usvaianie ideie
Evan, 1984, Iranje 11 usvajanje 1dej

Damanpour, 1996, Lam, Organizacijske inovacije ili ponasanja Sto pr.eds@vl]a
2004 novinu za organizaciju.
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Redizajn ili poboljSanje
Pleschak, Sabisch, 1996 Organizacijske inovacije procesa ili organizacijske
strukture.

NapusStanje tradicionalnih
principa, procesa i praksi
menadZmenta ili napuStanje
uobicajenih formi
organizacije, $to bitno
mijenja nacin na koji se
posao menadZmenta obavlja.
Jednostavnije receno,
inovacije menadZmenta
mijenjaju nacin rada
menadZera, tj. kako
menadZeri rade ono §to rade.

Hamel, 2006 Menadzerske inovacije

Invencija i implementacija
menadZerske prakse, procesa,
Birkinshaw et . . .. strukture ili tehnike koja je

MenadZerske inovacije . .Y

al., 2008 nova (na svjetskoj razini) i
kojom se unapreduju
organizacijski ciljevi.

Kreiranje ili usvajanje i
iskoriStavanje novine koja
dodaje vrijednost u
ekonomskoj i socijalnoj sferi;

Organizacijske inovacije redizajniranje 1 povecanje
proizvoda, usluga i trzista;
razvoj novih metoda
proizvodnje; uvodenje novih
menadZerskih sustava.

Crossan, Apaydin,
2010

Implementacija menadzerske

prakse, procesa ili strukture,

koje su nove za organizaciju
koja ih usvaja.

Vaccaro et al., 2010. MenadZerske inovacije

Svi koriSteni izrazi konceptualizirani su kao kontrast proizvodnim i procesnim, tj.
tehnoloskim oblicima inovacija. Medu prvima, Koristi se izraz administrativne inovacije.
Prema autorima koji su koristili uglavnom ovaj izraz ove vrste inovacija orijentirane su prema
efikasnosti 1 efektivnosti organizacijskih menadzerskih procesa i administrativnih sustava
(Damanpour, Evan, 1984, Kimberly, Evanisko, 1981). Kimberly i Evanisko (1981) proucavali
su inovacije u bolnicama, te na osnovi toga definirali tehnicke inovacije kao one u
medicinskoj tehnologiji koje su izravno vezane za dijagnozu i tretman pacijenta, dok su
administrativne inovacije definirane kao inovacije koje unapreduju menadZerske aktivnosti i
proces donoSenja odluka. Organizacijske inovacije u uZem smislu konceptualizirane su kao

organizacijske promjene, tj. promjene vezane za organizacijske procese i strukturu. Autori
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kao specificne karakteristike organizacijskih inovacija navode meduovisan odnos sa
proizvodnim 1 procesnim inovacijama te njithovu socijalnu dimenziju, jer utjeCu na
organizacijsku kulturu, te stavove i norme zaposlenika (Kohl, Depner, 2010). Organizacijske
inovacije u Sirem smislu podrazumijevaju sve inovacije, tj. sve oblike inovacija u odredenoj

organizaciji.

Termin menadZerske inovacije nedavno se poceo Koristiti u literaturi, te postpeno istiskuje
koriStenje ostalih termina, kao S$to su organizacijske ili administrativne inovacije.
MenadZerske inovacije definirane su kao stvaranje i implementacija novih menadZerskih
praksa, procesa, struktura ili tehnika koje predstavljaju znacajno odstupanje od postojecih
praksi i normi. Ova vrsta inovacija ukljucuje inovacije u organizacijskoj formi, praksama,
procesima ili tehnikama, zapravo predstavlja pravila i rutine pomocu kojih se izvrSavaju
aktivnosti u organizaciji (Birkinshaw et al., 2008). Ovakva konceptualizacija menadZerskih
inovacija vrlo je sli¢na onoj koju je postavio Kimberly (1981). Moze se zakljuciti kako se
sadrzajno ovi najceS¢e koriSteni termini preklapaju, te se danas u literaturi, a kako bi se
naglasio netehnoloski aspekt inovacija, uglavnom Kkoriste izrazi menadzerske ili

organizacijske inovacije.

Osim ve¢ poznatih menadzerskih ili organizacijskih inovacija, kao oblik netehnoloskih
inovacija odnedavno se u literaturi izdvajaju marketinSke inovacije. OECD i Eurostat
definirali su opc¢eprihvacenu tipologiju inovacija u priru¢niku Oslo Manual, Guidelines for
collecting and interpreting innovation data iz 2005., koja predstavlja izmijenjenu klasifikaciju,
u odnosu na prijaSnja izdanja ovog priru¢nika. Po prvi puta ova klasifikacija ukljucuje i
organizacijske inovacije i marketinske inovacije kao oblike netehnoloskih inovacija.
Marketinske inovacije definirane su kao implementacija nove marketinske metode, koja
ukljuCuje znaCajne promjene u dizajnu proizvoda ili pakiranju, plasiranju proizvoda,
promociji ili odredivanju cijena. Kao primjeri ove vrste inovacija navode se: implementacija
potpuno novog dizajna za boce kozmetickih proizvoda, s namjerom da im pruZi ekskluzivni

izgled, po prvi puta uvodenje direktne ili ekskluzivne prodaje i sl.

Kao S$to je prethodno navedeno, netehnoloSke inovacije Cesto se sa tehnoloSkim oblicima
inovacija nalaze u uzro¢no posljedi¢noj vezi. Novi proizvodi/usluge Cesto zahtjevaju nove
proizvodne procese i novi proizvodni procesi namecu potrebu za novim organizacijskim

metodama i strukturama. Navedeno proizlazi 1 iz spoznaje da promjene u tehnickom sustavu
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trebaju biti uskladene sa promjenama u socijalnom sustavu organizacije, kako bi se postigla
optimizacija rezultata sukladno sociotehni¢koj perspektivi (Damanpour, Evan, 1984).
Implementacija tehnoloskih inovacija biti ¢e djelomi¢no uspjeSna ukoliko nije pracena
organizacijskom promjenom i obrnuto, jer su ove vrste inovacija medusobno zavisne
(Freeman, 1995). Primjerice, menadZerske inovacije vazan su komplement implementaciji
alata baziranih na informacijsko-komunikacijskoj tehnologiji. Netehnoloske inovacije
olaksavaju efikasno koriStenje tehnoloskih inovacija (Armbruster et al., 2008), te na taj nacin
pojacavaju pozitivni efekt na organizacijsku uspjeSnost (Bresnahan et al., 2002, Brynjolfsson,

Hitt, 2000, 2003, Brynjolfsson et al., 2002, Sapprasert, 2007).

Dominantan tehnoloski pristup inovacijama polazio je od toga da se inovativna sposobnost i
inovacije oslanjaju prvenstveno na aktivnosti istrazivanja i razvoja (R&D). Kritika "R&D
pristupa® inovacijama polazi od tvrdnje da je viSe vjerojatno da se inovacijska sposobnost
bazira na organizacijskim specificnim rutinama umjesto homogenih R&D inovacijskih
strategija (Savle, 2012). Za netehnoloske oblike inovacija specifi¢no je da uglavnom ne
proizlaze iz institucionaliziranih aktivnosti istrazivanja i razvoja, ve¢ je za njih prije svega
vazna suradnja i aktivan odnos sa okruzenjem. Zbog toga, inovativnost 1 organizacijska
uspjesnost nisu nuzno posljedica primjene visoke tehnologije, znaCajnih troskova istrazivanja
i razvoja ili znanstvenog rada u laboratoriju. Isto tako, inovacije ne moraju neminovno biti

radikalne, ve¢ upravo suprotno, vecina ih je inkrementalne prirode.

3.1.2.3. Inkrementalne vs. radikalne inovacije

Dok se razlika izmedu proizvodnih i procesnih, tehnoloskih i netehnoloskih inovacija odnosi
na rezultat ili sadrzaj samih inovacija, podjela inovacija s obzirom na kriterij radikalnosti
povezana je sa prirodom promjene koju odredena inovacija uzrokuje. Tako se razlikuju
inkrementalne i radikalne inovacije (Afuah, 1998, Dewar, Dutton, 1986, Ettlie et al., 1984,
Greenwood, Hinings, 1996). Radikalna inovacija oznaava izraziti i rizini odmak od
postojecih praksi, dok se inkrementalna inovacija nadovezuje na postojece vjeStine i prakse
(Afuah, 1998, Amis et al., 2004, Ettlie et al., 1984, Greenwood, Hinings, 1996, Poole, Van de

Ven, 2004), tj. oznacava njihovo poboljSanje, ali u puno manjoj mjeri u odnosu na radikalne.
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Na organizacijskoj razini, radikalne i inkrementalne inovacije Cesto se razlikuju na osnovi
razine do koje inovacije uzrokuju fundamentalne promjene u outputima ili internim
organizacijskim aktivnostima i rezultiraju u jasnom odmaku od postojeceg stanja. Radikalne
inovacije obiljeZene su vrlo visokom razinom novine, razornos$¢u, diskontinuitetom i
mijenjanjem postojeceg stanja. Inkrementalne inovacije okarakterizirane su kao adaptivne,
oslanjanjem na postojeca znanja i podrucja ekspertize te rafiniranjem 1 usavrSavanjem

postojecih uvjeta i praksi.

Distinkcija izmedu radikalnih i inkrementalnih inovacija moZe se povezati sa razlikovanjem
stupnja novine prilikom definiranja samog pojma inovacije. Primjerice, menadZerske
inovacije mogu se promatrati kao inovacije koje predstavljaju novost na svjetskoj razini
(Birkinshaw et al., 2008, Hamel, 2006), tj. ideje prvi puta kreirane i implementirane. Na taj
nacin one uglavnom predstavljaju radikalnu promjenu. Isto tako, mogu se definirati i kao
postojeci koncepti koji su kao takvi novi za organizaciju koja ih implementira (Damanpour et
al., 2009, Kimberly, Evanisko, 1981, Mol, Birkinshaw, 2009). U ovom sluc¢aju ve¢inom se
radi o inkrementalnim inovacijama. Ovakva distinkcija inovacija korespondira razlici izmedu
stvaranja (eksploracija) 1 usvajanja (eksploatacija) inovacija. MoZda je svrhovitije inovacije
promatrati kao inkrementalne i radikalne, nasuprot tome da li odredena inovacija predstavlja
novost na svjetskoj razini ili je nova za organizaciju koja je usvaja. Za organizaciju koja po
prvi puta usvaja odredene promjene, tj. novine, to moze oznacavati znacajan odmak od

postojeceg nacina rada, te predstavljati radikalnu promjenu.

Dok su radikalne inovacije ,,najdramati¢nije®, inkrementalne inovacije su najucestalije, te u
svojoj akumulaciji proizvode najve¢i ucinak. Zapravo, kroz inkrementalne inovacije ce
radikalne inovacije ostvariti najve¢i ekonomski wucinak (Nooteboom, Stam, 2008).
Inkrementalne inovacije su puno ucestalije i ekonomski predvidljivije u odnosu na radikalne.
Povrati koji se oCekuju od inkrementalnih inovacije nisu toliko visoki kao Sto su to kod
radikalnih inovacija, ali kako je rizik vezan uz njihov razvoj i komercijalizaciju niZi u odnosu
na radikalne, one vrlo znac¢ajno pridonose organizacijskoj uspjesnosti (Kleinschmidt, Cooper,
1991). Dominantna prisutnost inkrementalnih inovacija posebice je znaCajna za javni sektor.
Organizacije u javnom sektoru, zbog svojih posebnosti, viSe su izloZene djelovanju
institucionalnih pritisaka te stoga usvajanju promjena i inovacija, koje su se kao takve negdje

ve¢ pokazale uspjesne.
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3.2. INOVATIVNOST U JAVNOM SEKTORU

Kako bi se obrazlozZile znaCajke inovativnosti u javnom sektoru obraditi ¢e se sljedece
tematske jedinice: 1) Pojam i vaZnost inovativnosti u javnom sektoru, 2) Dinamika i
upravljanje promjenama u javnom sektoru i 3) Teorijski okvir implementacije

organizacijskih promjena.

3.2.1. Pojam i vaznost inovativnosti u javnom sektoru

Javni sektor je tek prije tridesetak godina postao podrucje detaljnijeg znanstvenog istraZivanja
i promisljanja izvora unapredenja i izvrsnosti u organizacijskom i menadZerskom smislu.
Razlog tome su ponajvise sve veca proratunska ogranic¢enja, nedovoljna transparentnost javne
potro$nje, netransparentnost u ponasanju javnih vlasti te spremnost drzave da u svoje projekte
ukljuci subjekte privatnog sektora. Javni sektor u suvremenim gospodarskim i druStvenim
uvjetima doprinosi stvaranju gotovo 40 % bruto druStvenog proizvoda te time ima vrlo vaznu

ulogu u kreiranju gospodarskog rasta i razvoja.

Koncept inovacija 1 inoviranja u javnom sektoru opcenito je relativno malo znanstveno
istrazen, a Sto jo$ viSe naglaSava njegovu vaznost. Postoji tendencija promatranja javnog
sektora kao vrlo razli¢itog od privatnog prilikom definiranja koncepta inovacija. Navedeno
proizlazi iz percepcije javnog sektora uglavnom kao onoga tko osigurava regulatorni okvir za
inovacije u privatnom sektoru, te isto tako kao pasivnog ,,primatelja* inovacija iz privatnog
sektora (Windrum, 2008). Medutim, pred javni sektor intenzivno se postavljaju zahtjevi za
postizanje vece uspjesSnosti, tj. racionalizacije troskova funkcioniranja, vece kvalitete javnih
usluga, profesionalizacije menadzerskog kadra, primjenu novih koncepata i metoda
upravljanja, odnosno ukupno povecanje efikasnosti i u¢inkovitosti. Stoga se moze govoriti o
povecanom pritisku za poboljSanja, odnosno nekom obliku konkurencije za javni sektor, jer je
javnost, odnosno gradani, domace i inozemne institucije i drugi subjekti vrlo kriti¢na i

zainteresirana za rezultate njihovog rada.

Kattel et al. (2013) konceptualizaciju podrucja istraZivanja o inovacijama u javnom sektoru
dijele na tri razdoblja: 1) Schumpeterovo razdoblje: inovacije i javni sektor promatraju se u
okviru teorije evolucionarne promjene, gdje se javni sektor pojavljuje u ulozi inovatora te

onoga tko ima kljuénu ulogu u podrZzavanju invovativnih poduzetnicke aktivnosti; 2)
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razdoblje organizacijske teorije: inovacije u javnom sektoru smatraju se vrlo sli¢nim onima u
privatnom, tj. literatura u ovome razdoblju gotovo uopée ne pravi razlike izmedu organizacija
u javnom i privatnom sektoru; 3) razdoblje autohtone teorije: pocevsi od 2000. godine
literatura koja se bavi inovacijama u javnom sektoru razlikuje se od pristupa primijenjenih za
privatni sektor, te se kre¢e u smjeru promatranja inovacija u javnim uslugama i upravljanju.
Isti autori takoder navode kako u ovom posljednjom teorijskom razdoblju nije napravljena
gotovo nikakva znacajna promjena u smislu konceptualnog razlikovanja inovacija u javhom

sektoru od onih u privatnom.

Definiciju inovacije u javnom sektoru pruzio je Martinez (2012) te je opisuje kao kompleksni
proces kreiranja i implementiranja novih ideja unutar odredenog konteksta sa unaprijed
odredenom svrhom poboljSanja kvalitete javnih politika i usluga. Inovacija u javnom sektoru
takoder se moZe percipirati kao na¢in ponovnog promisljanja o starim idejama i praksama te
iznalaZenje rjeSenja za nove probleme (Martinez, 2012). West 1 Farr (1990) kao definiciju
dovoljno ,,Siroku®, a time i adekvatnu za javni sektor navode onu koja inovacije opisuje kao
namjerno uvodenje i primjenu ideja, procesa, proizvoda ili procedura unutar odredene uloge
pojedinca, grupe ili organizacije, koje se smatraju novima za jedinicu koja ih primjenjuje, a sa
ciljem postizanja signifikantne koristi pojedinca, grupe, organizacije ili Sire druStvo. MozZe se
zakljuciti kako je klju¢na razlika u navedenim definicijama u odnosu na one iz privatne
oblasti obuhvat ucinaka na koje se inovacija odnosi. U prethodnim definicijama oni su

prilagodeni onima koji su kao takvi specifi¢ni za javni sektor.

Svakako bi trebalo imati na umu razlike izmedu javnog i privatnog sektora prilikom
definiranja pojma inovacije, njezine svrhe i promatranja ucinaka, tj. ciljanih koristi koje se
inovacijama zele posti¢i. Isto tako, razlike izmedu ova dva sektora bitno je obuhvatiti kako bi
se fenomen inovacija u javnom sektoru mogao adekvatnije istraZivati s obzirom na razne
¢imbenike koji djeluju na razvoj okruZenja za rast inovacija i inovativnosti u organizacijama

javnog sektora.

Konceptualizacija inovacija u javnim organizacijama razlikuje se od onih u privatnim zbog
mnogih razlika ova dva sektora. Organizacije u javnom sektoru ne djeluju na trZiSnim
nacelima i nisu usmjerene na ostvarivanje profita, te nisu toliko izloZene prijetnji intenzivnih
konkurentskih pritisaka, tj. njihov opstanak nije u znacajnoj mjeri ugroZen. Isto tako, korisnici

javnih usluga uglavnom nemaju mogucnosti promjene pruZatelja usluga, tj. njegove zamjene
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sa drugim pruZateljima u sluaju nezadovoljstva pruZenom kvalitetom usluge. Isto tako, ne
djelovanje po trZiSnim nacelima podrazumijeva da javne organizacije imaju drugacije
drustvene ciljeve, kao Sto je primjerice povecanje kvalitete Zivotnog standarda stanovniStva, te
su sukladno tome i poticaji i barijere za inovacije razli¢ite od onih u privatnom sektoru.
Prisutna je tvrdnja da u javnom sektoru postoji nedostatak inovacija u odnosu na privatni
sektor (Albury, 2005). Medutim, prema autorima Eggers i Singh (2009) problem inovacija u
javnom sektoru nije nedostatak inovacija, ve¢ suprotno, postoji mnogo inovacija, ali su
mnoge od njih sporadi¢ne, a ne sustavne. Jeger (2002) tvrdi da inovacije nisu rezervirane
samo za javni sektor te da su u javnom sektoru prisutne uglavnom kao inkrementalne

promjene.

Javni sektor karakterizira visoki stupanj kompleksnosti, jer ukljucuje razli¢ita podrucja
politika, te mnoStvo razli€itih dionika sa razli¢itim preferencijama. Javne organizacije djeluju
u okviru politickog konteksta demokracije i pravnog konteksta (propisi, pravila, birokracija).
Rainey (1997), primjerice, definira razlike izmedu ova dva sektora navodeci njihove
karakteristike okruzenja (intenzitet politiCkog utjecaja), transakcije izmedu organizacije i
okruZenja (proizvodnja javnih dobara) te organizacijsku strukturu i procese (npr. jasnoca

organizacijskih ciljeva i birokracija).

Kao jedna od razlika izmedu organizacija u javnom i privatnom sektoru §to se tie aspekta
inovacija 1 inovativnosti, moZe se navesti priroda djelovanja procesa inovacija. Svrha
inovacija, tj. poboljSanja usluga ili upravljanja, zahvaljujuéi primjerice primjeni inoviranih
metoda upravljanja u javnom sektoru, je Siriti ih dalje na ostale organizacije u javnom sektoru
kako bi se time djelovalo na ukupno povecanje javne vrijednosti. Primjerice, usvajanje novih
nacina upravljanja i usluga u jedinici lokalne samouprave koji su se pokazali uspjeSnim,
potrebno je dalje ,,prenijeti* na ostale jedinice lokalne samouprave, kako bi se standard, tj.
kvaliteta pruZanja usluga za korisnike ujednacila u cijeloj drZzavi. S druge strane, inovacije u
privatnom sektoru karakteriziraju snazni konkurentski pritisci, suradnja izmedu strateskih
partnera i ograni¢avanje u dijeljenju dobrih praksi, tj. inovacija (Hartley, 2005). Takoder,
smatra se da neuspjeh u implementaciji inovacija moZe imati znacajnije posljedice za
korisnike javnih usluge, za razliku od neuspjeha inovacija u privatnom sektoru (Hartley,

2005).
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Moze se zakljuciti kako su inovacije vazne jednako za privatni i za javni sektor. Ukoliko se
uzme u obzir podrucje javne uprave, onda je to posebice naglaSeno za usluge koje pruza
lokalna samouprava, za koju se smatra da bolje od srediSnjih tijela drZavne uprave prepoznaje
potrebe stanovnika na njihovom podrucju te upravo zato moZze kvalitetnije i racionalnije
osigurati javne usluge gradanima. Ulazak privatnog sektora u pojedine oblasti lokalne
samouprave, kao §to je primjerice obrazovanje i zdravstvo, te razliciti oblici suradnje javnog i
privatnog sektora neki su od pokazatelja vece izloZenosti poticajima za unapredenje i
konkurenciji u pruzanju javnih usluga lokalne samouprave, a iz Cega proizlazi potreba,
zapravo imperativ za kvalitetnije, racionalnije, efikasnije i efektivnije usluge. Uvodenje i
upravljanje promjenama, a ponajviSe inovacijama u lokalnoj samouopravi, uvjet je njihova
daljnjeg razvoja i opstanka. Vazno je stvaranje kulture inovacija koja podrzava promjene

kreiranjem i implementacijom novih rjeSenja, te kako bi one postale sistemati¢nije.

3.2.2. Dinamika i upravljanje promjenama u javnom sektoru

Promjena se opc¢enito moZe definirati kao znaCajno odstupanje od postojeCeg obrasca
ponasanja i/ili ocekivanja (Carr et al 1996), dok se organizacijska promjena odnosi na proces
prijelaza iz odredenog fiksnog stanja u drugo kroz skup predvidljivih i unaprijed planiranih
koraka (Burnes, 1996). Upravljanje promjenom podrazumijeva aktivnosti planiranja,
koordiniranja, organiziranja i usmjeravanja procesa putem kojeg se promjena implementira
(Gill, 2002, Spicker, 2012). Upravljanje promjenom odnosi se na definiranje i implementaciju
procedura i/ili tehnologija koje trebaju obuhvatiti promjene u organizacijskom okruZenju te
profitiranje od moguc¢nosti nastalih promjenom, te oznac¢ava sustavni pristup promjeni. Autori
Moran i Brightman (2001) upravljanje promjenom definiraju kao proces kontinuiranog
obnavljanja smjera, strukture i moguc¢nosti organizacije kako bi zadovoljila stalno mijenjajuce

potrebe eksternih 1 internih klijenata.

Podru¢je istrazivanja o upravljanju promjenama sastoji se od mnogih razli¢itih pristupa,
strategija, intervencija i aktivnosti putem kojih se promjene implementiraju. Medutim,
dominantan je pristup koji €ini razliku izmedu planiranih i neplaniranih procesa promjena
(Bamford, Forrester, 2003, By, 2005). Planirane promjene pojavljuju se kroz proces
planiranja, tj. racionalnog postavljanja ciljeva. Na takav nacin ciljevi odredene promjene

unaprijed su formulirani te implementrani putem pristupa odozgo prema dolje, tj. top-down.
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Glavna pretpostavka je da organizacija mora pro¢i kroz niz faza kako bi postigla uspjesnu
promjenu prema Zeljenom buducem stanju (Burnes, 1996). Neplanirani pristup promjeni
podrazumijeva uglavnom pristup odozdo prema gore, tj. bottom-up (By, 2005). Polazna
toCka, za razliku od pristiupa planiranja, nije sam sadrzaj promjene. Pritom, na zaposlenike se
ne gleda samo kao pasivne ,,primatelje* organizacijske promjene, ve¢ su motivirani da
aktivno doprinose procesu promjene. Obzirom da su organizacije u javnom sektoru obiljezene
birokratskijim i rigidnijim organizacijskim strukturama promjene nastaju polako i sporo. Za
birokraciju je karakteristicno da zatomljuje inicijativu, upravo zbog precizno postavljenih
hijerarhijskih pravila koja utjeCu na pasivnost u razmiSljanju i djelovanju, Sto rezultira
presporim donoSenjem odluka (Zeki¢, 2007). Nastanak inovacija u javnom sektoru evolutivne
je prirode, a ne radikalne, te se uglavnom radi o inkrementalnim promjenama. Postepena
implementacija promjena, tj. inovacija moze predstavljati i izazov u javnom u odnosu na
privatni sektor, zbog ucestalih promjena politickog vodstva i kratkog razdoblja njihovog
mandata, a Sto moZe utjecati na nedostatak interesa za promjenom. Javne organizacije tipi€no
su obiljeZene striktnim pravnim okvirom te visokim zahtjevima odgovornosti. Zbog toga se
aktivnosti uglavnom formaliziraju, a donoSenje odluka je centralizirano. Za organizacijsku
strukturu javnih organizacija opcenito se moze reci da je relativno birokratska (Boyne, 2002,

Farnham, Horton, 1996).

Mulgan i Albury (2003) u svome istraZzivanju o inovacijama u javnim organizacijama u
Velikoj Britaniji utvrdili su da je vecina inovacija inkrementalne prirode. Inovacije su se
odnosile uglavnom na relativno manje promjene postoje¢ih usluga ili procesa. Rjede se
pojavljuju radikalne inovacije, tj. razvoj novih usluga, ili fundamentalno novi nacini
organizacije i upravljanja. Inovacije koje su sustavne ili transformacijske javljaju se
povremeno te su ve¢inom potaknute primjenom novih tehnologija (npr. informacijsko-
komunikacijska tehnologija) ili novih politika. Ovakav nain nastajanja inovacija moze
rezultirati novom radnom strukturom, novim organizacijskim oblicima, novim odnosima

izmedu korisnika i usluga.

Nedavna istrazivanja ukazuju da specifi¢ni kontekst organizacija u javnom sektoru moze
imati posljedice za upravljanje organizacijskim promjenama (Burnes, 2009, Coram, Burnes,
2001, Isett et al., 2012, McNulty, Ferlie, 2004). Pregledom trideset studija o organizacijskim
razli¢itostima izmedu organizacija u javnom i privatnom sektoru, Perry i Rainey (1988)

utvrdili su da organizacije u okviru javnog sektoru imaju formalnije organizacijske strukture
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te da su viSe izloZene vanjskim pritiscima. Isto tako, javni menadZeri imaju manje autonomije

te su manje skloni uvodenju promjena.

Rusaw (2007) predlaze Cetiri pristupa promjeni u javnim organizacijama, te pritom razlikuje
upravljanje promjenama u javnom sektoru od opcenitog pristupa upravljanja promjenama: 1)
»sredstvo-cilj*, racionalni, odozgo prema dolje pristup planirane promjene (primjerice
uvodenje koncepta potpunog upravljanja kvalitetom TQM ili reinZenjering, 2) inkrementalni,
pristup malim koracima, decentralizirani, fokusiran na vidljive rezultate u kratkom roku, koji
je najuspjeSniji ukoliko nema potrebe za eksternom podrSkom, 3) pluralisticki pristup koji
ukljucuje viSestruke mentalne modele i1 sudionike, pomocu kojih se mogu rjeSavati lokalni
socijalni, ekonomski ili ,,neugodni“ problemi (npr. zajednicko donoSenje odluka) i 4)
individualni pristup, koji predstavlja model ucenja, te podrazumijeva mijenjanje organizacije
kroz pojedince i grupe, te isto tako i formalno 1 neformalno ucenje, a kako bi se unaprijedila

razina usluga ili predloZzili novi sustavi pruZanja usluga.

Voet (2013) u svome radu proucava do koje mjere razliCiti pristupi promjenama i
transformacijsko vodstvo doprinose ucinkovitoj implementaciji organizacijske promjene u
javnim organizacijama, i do koje razine birokratske strukture javnih organizacija Cine
implementaciju organizacijske promjene specificnom. Rezultati ispitivanja implementacije
organizacijske promjene u javnim organizacijama u Danskoj ukazuju da birokratske
organizacije mogu ucinkovito implementirati organizacijsku promjenu, i to u okviru

planiranih i1 neplaniranih promjena.

Prema tradicionalnom stajaliStu, usvajanje inovacija u javnom sektoru rezultat je pristupa
,,0dozgo prema dolje” (top-down). Ovaj pristup podrazumijeva usvajanje inovacija putem
politickih odluka na visokoj razini te implementacijom kroz aktivnosti srednjeg menadZmenta
(Hartley, 2005). Medutim, Borins (2000) je u svojoj studiji pokazao kako je vecina inovacija
u javnim organizacijama u SAD-u bila inicirana od strane srednjeg i najniZe razine

menadZmenta, te zakljucio kako je ,,bottom-up* pristup jednako prisutan i u javnom sektoru.

Moze se re€i kako izvor nastanka ideje utjeCe na tip inovacije. Ideje inicirane od strane
srednjeg 1 najniZze razine menadZmenta najvjerojatnije ¢e rezultirati inkrementalnim
inovacijama, dok ideje inicirane putem top menadzmenta ¢e vjerojatno rezultirati ,,veim*

inovacijama (Borins, 2010, Fuglsang, 2010, Hughes et al., 2011). Rezultati istraZivanja pod
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nazivom ,Innobarometer 2010 Analytical Report: Innovation in Public Administration®,
kojemu je cilj bio mjerenje inovacija u javnom sektoru u 27 drzava ¢lanica EU, ukazuju da je
top-down pristup naglaSen u razvoju inovacija u javnom sektoru (The Australian Public
Sector Innovation Indicators Project, 2011). S obzirom na ova dva pristupa nastanka
inovacija, Thenint (2010) navodi 1 tip politicki potaknutih inovacija (engl. policy driven
innovations), koje definira kao top-down inovacije nastale kao rezultat politickih ili

ministarskih odluka.

Istaknuto podrucje istrazivanja fokusirano na organizacijsku promjenu u javnim
organizacijama je ono koje se bavi reformom javnog menadzmenta (Boyne et al. 2003, Pollitt,
Bouckaert, 2004, Kickert, 2007, Ongaro, 2010) te konceptom ,,Novog javnog menadZmenta®,
¢ije je glavno obiljezje poticanje efikasnijeg upravljanja s ciljem postizanja boljih rezultata u
poslovanju javnog sektora. Novi javni menadZment (engl. New public management-NPM)
termin je koji se koristi za opis niza reformi javnog sektora Sirom svijeta od 80-tih godina
prosloga stoljec¢a. Novi javni menadZzment za cilj ima transformaciju rigidnog, hijerarhijskog,
birokratskog tradicionalnog modela javne uprave u fleksibilniji i viSe trziSno orijentiran oblik
javnog menadZmenta, primjenjujuci pri tom metode i tehnike nastale u privatnom sektoru.
Organizacijske promjene koje proizlaze iz NPM-a uglavnom se baziraju na strukturu, kulturu,
proces strategije i sam sadrZaj strategije. Kao neki od primjera mogu se navesti outsourcing
usluga javnih bolnica, Skola, javnog transporta, razvoj interne kvazi-trziSne konkurencije,
privatizacija. Wollmann (2000) u svom istraZivanju na uzorku lokalne samouprave u
Njemackoj promatra modernizacijski proces potaknut NPM-reformom, te ga opisuje kao
izmjenu radikalnih valova reforme i inkrementalnih promjena. Reforma je tijekom 1990-ih
potaknuta od same administracije bez intervencije viSih razina uprave te je okarakterizirana
kao bottom-up pristup. Reichard (2003) takoder opisuje i usporeduje slicne reforme u
Nizozemskoj i Svicarskoj, te zakljuuje da postoje sli¢nosti u implementaciji; odnose se na
bottom-up inovacije koje uklju¢uju neformalnu i dobrovoljnu suradnju u reformi, glavne
poticajne snage su administracije sa karakteristikama pasivnih politicara, municipalnih ,,think

tank* organizacija, ukljucivanja znanstvenika i snaznog utjecaja konzultanata.

Kao poticaji promjenama u javnim organizacijama, a koji ujedno pruzaju uvid u zahtjeve koji
se postavljaju pred javni sektor, mogu se navesti promjenjivi zahtjevi korisnika (Askim, 2009,
Christensen, 2006), dostupnost novih tehnologija (Dunleavy et al. 2006, Vann, 2004) i
financijske krize (Hendriks, Tops 2003). Odluke drZzavne uprave, tj. vlade takoder se navode
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kao izravan poticaj za provodenje promjena. Promjene politike, nacina financiranja i novi
regulativni okviri implementirani od strane drZavne uprave (primjerice regulativa Europske
unije) uobicajeni su poticaji za uvodenje reorganizacije i implementacije promjena (Jespersen

et al. 2002, De Boer et al. 2007, Reichard, 2003).

Moze se zakljuciti kako ne postoji univerzalna pravila i koncepti upravljanja promjenom u
javnom sektoru, kao §to to ne postoji niti u privatnom. Na osnovi pregleda literature o reformi
javnog menadZzmenta, evidentno je da razli¢ite drZzave primjenjuju razliCite pristupe ovisno o
njihovim jedinstvenim karakteristikama, pravnom i druStvenom uredenju. Isto tako, na osnovi
postojecih istrazivanja namece se zakljuCak kako politika 1 politiCari mogu usporiti reforme,
tj. implementaciju promjena (Pollitt, 2003). Medutim, uspjeSno upravljanje promjenom od
kljucne je vaZznosti za bilo koju organizaciju kako bi osigurala opstanak i daljnji razvoj u

dinami¢no promjenjivom okruZenju.

3.2.3. Teorijski okvir implementacije organizacijskih promjena

Pojam inovacija i inoviranja opcenito, a posebice u javnom sektoru predstavlja kompleksan
fenomen, koji se moze sagledati sa aspekta nekoliko teorijskih okvira. Dominantni pristupi su
oni organizacijske i institucionalne teorije. Autori Kuipers et al. (2014) u pregledu literature o
upravljanju promjenama u javnim organizacijama navode viSe od dvadeset koriStenih
razli¢itih teorijskih okvira. Od toga najCeS¢e koriSteni teorijski pristup je institucionalna
teorija. Ukoliko se upravljanje promjenama (engl. change management) promatra kao zasebni
teorijski pristup, tada je to druga najzastupljenija teorijska polazna osnova u analizi promjena
u organizacijama javnog sektora. Nadalje, takoder se navode teorija vodstva, teorija
kompleksnosti, teorija mreZa, teorija kaosa te resursna teorija. Kada se radi o privatnom
sektoru, tada je u podru¢ju upravljanja promjenom i inovacijama naj¢eSc¢e koriSteni pristup
teorija u€enja i upravljanja znanjem, teorije mreza, institucionalna teorija, resursna teorija i

teorije adaptacije (Crossan, Apaydin, 2010).

Institucionalni teoretiCari tvrde da je organizacijska promjena nametnuta iz organizacijskog
okruzenja. Primarni cilj usvajanja i implementacije organizacijskih promjena nije postizanje
vece efikasnosti i ucinkovitosti, ve¢ bolja legitimitet (DiMaggio, Powell, 1983). Drugim

rijeima, organizacije usvajaju promjene 1 inovacije kako bi se prilagodile ocekivanjima
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kljucnih dionika u okruZenju. Ovo objasnjenje je relevantno za subjekte koji djeluju u javnom
sektoru, jer se promjene organizacijskih kakrakteristika ¢esto provode iz politickih razloga, a
kako bi stekli formalni legitimitet. DiMaggio i Powell (1983) opisuju ove pritiske za
povecanjem legitimnosti kao mimeticke, prisline i normativne, a koji rezultiraju
institucionalnim izomorfizmom. Mimeticke snage predstavljaju pritiske u obliku kopiranja ili
oponaSanja aktivnosti, sustava ili struktura drugih organizacija. Mimeticki pritisci
objasnjavaju Siroku primjenu, primjerice, menadZerskih praksi i koncepata, za koje jo$ uvijek
ne postoji dovoljno znanstvenih dokaza o koristima za organizaciju koja ih primjenjuje.
Navedeno takoder upucuje na tzv. modnu perspektivu (,,fads and fashion perspective*), blisku
institucionalnoj perspektivi (Abrahamson, 1991, Abrahamson, Fairchild, 1999). Modna
perspektiva podrazumijeva usvajanje inovacija koje kroz tzv. trziste za inovacijskim praksama

postaju zapravo modni trend.

Prisilne snage predstavljaju vanjske pritiske koji proizlaze od primjerice vlade, regulatornih ili
drugih agencija za usvajanjem struktura ili sustava koje favoriziraju. Na taj nacin izrazeni su
odnosi sa vlasti, tj. autoritetom (primjerice putem djelovanja zakonskih propisa drzavne
uprave, uskladivanjem sa propisima i standardima Europske unije). Djelovanje ovakvih
pritisaka posebno je pristuno u sustavu lokalne samouprave, koji ¢ini dio ukupnog drzavnog
upravnog sustava pod ¢ijim je utjecajem. Normativni pritisci obuhvacéaju nacine na koje se od
organizacija oCekuje da se prilagode odredenim profesionalnim standardima i usvoje sustave i
tehnike koje se smatraju legitimnima od strane relevantnih profesionalnih udruZenja

(primjerice udruga ratunovoda, udruga menadZera, udruZenje konzultanata i sl).

Nasuprot institucionalnom videnju usvajanja organizacijskih promjena, teorija upravljanja
promjenom pripada racionalno-adaptivnoj perspektivi (Fernandez, Rainey, 2006, Kickert,
2010). Ovaj pristup je usmjeren na objasnjavanje kako se organizacijska promjena stvara
namjernim aktivnostima agenata, motiviranih prvenstveno postizanjem veceg stupnja
efikasnosti 1 u¢inkovitosti, tj. uspjeSnosti. Empirijski fokus u radovima, koji se oslanjaju na
ovu teorijsku pozadinu je na organizacijskoj ili intra-organizacijskoj razini, a ¢ime se moze
detaljnije ste¢i uvid u sam proces upravljanja promjenom i ¢imbenike, koji pritom djeluju.
Stoga je ovaj pristup viSe usmjeren na opisivanje procesa implementacije promjene, ali manji
naglasak daje na kontekstualne odrednice. Institucionalni pristup, za razliku od toga, naglasak
daje na analizu konteksta promjene, aktere koji u tome sudjeluju te njihove moci i sl., ali je

sam implementacijski proces nedovoljno naglasen.
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U posljednje vrijeme razli€iti autori (Ashworth et al., 2009, Berrone et al. 2007) poceli su
kombinirati ova dva temeljna pristupa (racionalni i institucionalni pristup) u tumacenju
usvajanja organizacijskih promjena i utjecaja na organizacijsku uspjeSnost te se zalazu za
stajaliSte da se promjene u organizacijskim karakteristikama provode kako zbog politickih,
tako 1 ,,tehnickih* razloga, te da javni menadZeri Zele ostvariti formalni legitimitet, ali isto

tako i posti¢i bolje organizacijske rezultate.

Implementacija i ucinkovitost menadzZerskih inovacija, kao vrsta promjene u jedinicama
lokalne samouprave, Sto ¢ini predmet istraZivanja ovoga rada, takoder ¢e se oslanjati na
teorijsku pozadinu racionalne perspektive i institucionalne teorije. Navedeno ¢e se u
sljede¢em poglavlju detaljnije elaborirati. Racionalna perspektiva pretpostavlja da je
usvajanje 1 implementacija promjena, tj. inovacija instrument za postizanje vecih razina
efikasnosti i ucinkovitosti. No, kako je istraZivanje usmjereno na lokalnu samoupravu, kao
dio javnog sektora, koja je tradicionalno podlozna snaZnom utjecaju razlicitih dionika i

regulacija, u tumacenju rezultata uputno je uzeti u obzir utjecaje institucionalnog konteksta.

3.3. MENADZERSKE INOVACIJE U ORGANIZACIJAMA JAVNOG SEKTORA

MenadZerske inovacije u organizacijama javnog sektora elaboriraju se sa tematskim
jedinicama: 1) Posebnosti menadZerskih inovacija, 2) Proces menadZerskih inovacija, 3)
Implementacija menazerskih inovacija i 4) Model implementacije i ucinkovitosti

menadZzerskih inovacija.

3.3.1. Posebnosti menadZerskih inovacija

Koncept menadzerskih inovacija kao distinktivan tip inovacija jo$ se nalazi u zalecima
znanstvenog oblikovanja i potvrdivanja. Kako se interes za istraZivanjem netehnoloskih
oblika inovacija intenzivirao tako se ubrzo otvorilo ovo novo podru¢je istraZivanja, koje u
Sv0joj sustini ispituje stvaranje i usvajanje novih praksi, struktura i procesa upravljanja. Dok
se tehnoloske inovacije bave promjenama u tehnologiji vezanim za organizacijsku glavnu

aktivnost, menadZerske inovacije ulaze u socijalnu sferu organizacije te u glavni fokus
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stavljaju ljude, tj. menadZere. Netehnoloske inovacije igraju vrlo vaZznu ulogu u boljem
razumijevanju inovacija opc¢enito i njihovog utjecaja na konkurentnost organizacija i drZzava
(Volberda et al., 2013). Tek nedavno su se u literaturi pojavili pokuSaji sistematizacije
ukupnog istrazivackog podrucja promatrajuci ga unutar integrativnog istraZivackog okvira sa
pripadaju¢im ¢imbenicima, dimenzijama i rezultatima menadZerskih inovacija (Crossan i

Apaydin, 2010, Volberda et al., 2013).

Opcenito, veci interes istraZivaca za ovaj tip inovacija zapoceo je u kasnim 1980.-im
godinama u studiji automobilske industrije u SAD-u, Njemackoj i Japanu (Womack, 1990), u
kojoj se japanska automobilska industrija pokazala superiornijom. To se pripisalo primjeni
koncepta ,,lean proizvodnje®, koji predstavlja implementaciju integriranih menadzerskih i
organizacijskih koncepata, kao Sto su timski rad, proSirenje i obogac¢ivanje radnih aktivnosti i
zadataka, decentralizacija planiranja, operativnih 1 kontrolnih funkcija, krugovi kvalitete,
procesi kontinuiranog poboljSanja itd. Ubrzo su i drugi postoje¢i menadZerski koncepti dobili
na vaznosti i predstavljeni su neki novi, kao $to su reinZzenjering poslovnih procesa (Hammer,
Champy, 1993), upravljanje ukupnom kvalitetom (Ishikawa, 1985), fraktalna tvornica
(Warnecke, 1992), inteligentna organizacija (Pinchot, Pinchot, 1993), &iji su ciljevi bili
provesti reorganizaciju sa ciljem postizanja znacajno poboljSanih pokazatelja uspjeSnosti,

posebice produktivnosti, kvalitete i fleksibilnosti.

MenadZerske inovacije definirane su kao stvaranje i implementacija novih menadZerskih
praksa, procesa, struktura ili tehnika koje predstavljaju znacajno odstupanje od postojecih
praksi i normi (Birkinshaw, Hamel, Mol, 2008.). One podrazumijevaju promjene onoga Sto
menadZeri rade i na¢ina na koji to rade (Hamel, 2006.) Takve promjene su neopipljive, ovisne
o kontekstu i teSko ih je replicirati te stoga vjerojatnije mogu dovesti do odrzZive konkurentske
prednosti (Birkinshaw, Mol, 2006, Hamel, 2006, Damanpour, Aravind, 2011). U tablici 7

izdvojene su najceSc¢e definicije pojma.

Tablica 7: Definicije menadZerskih inovacija

Autor Definicija

Kimberly, 1981. ,Bilo kakav program, proizvod ili tehnika koja predstavlja
znacajni odmak od postoje¢eg menadzmenta i koji utjece na
prirodu, lokaciju, kvalitetu ili kvantitetu informacija
raspolozivih za proces odluc¢ivanja®.

Hamel, 2006. ,NapuStanje tradicionalnih principa, procesa 1 praksi
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menadzmenta ili napusStanje uobicajenih formi organizacije,
Sto bitno mijenja nain na koji se posao menadZmenta
obavlja.

Jednostavnije receno inovacije menadZmenta mijenjaju nacin
rada menadZera, tj. kako menadzeri rade ono Sto rade*.

Birkinshaw at al., 2008. »Invencija 1 implementacija menadZerske prakse, procesa,
strukture ili tehnike koja je nova (na svjetskoj razini) i kojom
se unapreduju organizacijski ciljevi®.

Mol i Birkinshaw, 2009 ,Uvodenje menadZerskih praksi koje su nove za organizaciju
1 kojima je cilj unaprijediti organizacijske performanse®.

Damanpour i Aravind, 2012 ,,Novi pristupi u znanju za obavljanje rada menadZzmenta i
novi procesi koji rezultiraju promjenama u organizacijskoj
strategiji,  strukturi, administrativnim  procesima i
sustavima®.

Moze se uociti kako se definicije autora razlikuju po naglaSavanju ili uope razmatranju
aspekata ,,novine* u definiranju pojma, a zajednicko im je uvazavanje aspekta utjecaja na

organizacijske performanse.

Sto se ti¢e aspekta novine, pojedini autori pod novim praksama, procesima, strukturama
podrazumijevaju potpuno nove jos nepostojece koncepte, dok drugi podrazumijevaju novo u
smislu novih praksi, procesa, struktura ili tehnika za organizaciju koja ih primjenjuje. U
ovome radu menadZerskim inovacijama ¢e se smatrati one koje su nove za organizacijsku
jedinicu koja ih implementira. Upravo zbog svog karaktera tezZeg repliciranja i neopipljivosti,
na neki nacin je svaka takva inovacija jedinstvena. Njezin uspjeh je determiniran nacinom na
koji su takve inovacije adaptirane jedinstvenom kontekstu organizacije (Ansari et al., 2010).
Usvajanje i difuzija menadZerskih inovacija su organizacijski specifiéne i ne generiraju
identi¢ne rezultate. Cak i pojedine vrste menadZerskih inovacija mogu proizvesti razlidite
rezultate zbog razliCitih praksi organizacija koji ih primjenjuju (Zbaracki, 1998, Benner i

Tushman, 2002).

Ono $§to je svim autorima zajednicko je isticanje svrhe implementacije menadZerskih
inovacija, a to je poboljSanje performansi organizacije, tj. ucinkovitosti i efikasnosti. Njihov
utjecaj prvenstveno se reflektira u povecanju efikasnosti internih organizacijskih procesa
(Adams et al., 2006, Birkinshaw et al., 2008, Walker et al., 2011), rastu produktivnosti (Mol i
Birkinshaw, 2009, Hamel, 2006) i organizacijske uspje$nosti (Cerne, 2013, Walker et al.,

2011). Zapravo, nedavni radovi ukazuju na vaznost menadzerskih inovacija za uspjeSnost
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organizacija, i to kroz njihovo djelovanje kao komplementa tehnoloskim inovacijama (Cerne,

2013, Damanpour et al., 2009) i kao nezavisni fenomen.

Kao klju¢ne komponente u istrazivanju menadzerskih inovacija izdvajaju se zaposlenici
(osoblje i menadZerski kadar), odnosi medu njima i upravljanje tim odnosima, obiljeZja kao
Sto su komunikacija, suradnja, tj. menadZerskim inovacijama djeluje se na te komponente, one
se usavrsavaju. Upravo stoga za ovu vrstu inovacija znacajno je da u odnosu na ostale vrste
inovacija (primjerice inovacije proizvoda ili procesne inovacije) najteZe se mogu oponasati,
ali isto tako i dugoro¢no znacajno poboljSati performanse uspjeSnosti. Inovacijama u
menadZmentu utjece se na pravila, uloge, procedure, strukturu komunikacije izmedu ¢lanova
u organizaciji i izmedu okruZenja i ¢lanova organizacije (Abernathy i Utterback, 1978.,
Damanpour i Gopalakrishnan, 2001., Damanpour et al., 1989., Edquist et al., 2001.). Kako se
njihovim usvajanjem mijenjaju odnosi izmedu ¢lanova u organizaciji Cesto dolazi do nove
raspodjele prihoda i koristi unutar organizacije, a Sto moZe izazvati odbijanje i otpor u

implementaciji.

Neki autori menadZerske ili organizacijske inovacije promatraju unutar procesnih inovacija,
kao ,netehni¢ki“ dio procesnih inovacija (Kirner et al., 2008.). Procesne (tehnicke i
netehnicke) inovacije se za razliku od inovacija proizvoda i usluga ne implementiraju direktno
na trziStu. Upravo stoga je teSko mjeriti efekte procesnih, a posebice menadzerskih inovacija,
tj. njihovi rezultati nisu direktno vidljivi u npr. ostvarenom udjelu prodaje, kao Sto je to

moguce izmjeriti kod inovacija proizvoda i usluga.

Birkinshaw et al. (2008) izdvajaju tri nac¢ina kojima se inovacije u menadZzmentu diferenciraju
u odnosu na ostale tipove inovacija:

1) outputi menadZerskih inovacija tipicno su neopipljivi i po svojoj prirodi apstraktni. Za
njihov nastanak nije potrebna posebna ekspertiza i infrastruktura (kao Sto je to slucaj sa
tehnoloskim inovacijama, koje Cesto zahtijevaju uspostavljanje posebnog odjela istraZivanja i
razvoja, posebna stru¢na znanja ili velika financijska sredstva), a Sto za posljedicu moZe imati
vecu razinu dvosmislenosti, neodredenosti i nesigurnosti nego S$to je to kod ostalih tipova

inovacija.

2) MenadZerske inovacije u odnosu na ostale tipove imaju veci obuhvat.
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3) Promjene koje obuhvacaju u praksama, procesima i/ili strukturi unutar organizacije su
sveobuhvatnije, a utjeCu na nacin rada menadZmenta 1 nacin kako ljudi rade jedni s drugima.
Socijalna dimenzija je naglasena, i to ponajprije kroz utjecaj na organizacijsku kulturu,
stavove i norme zaposlenih te promjenu postoje¢ih odnosa autoriteta u organizaciji. Navedeno
rezultira viSe obuhvatnijim 1 kompleksnim tipom inovacija, koji zahtijeva sustavnu primjenu i

koordinaciju velikog broja organizacijskih ¢lanova.

Pokusaji klasifikacije menadZerskih inovacija su oskudni, vjerojatno, izmedu ostalog, i zbog
iznad navedenih razloga, jer su takve vrste inovacije vrlo kompleksne 1 sveobuhvatne.
Zapravo se Cesto u literaturi koristi izraz dimenzije menadZerskih inovacija. Kao takve ve¢ su
spomenute one najcesSce koristene, koje proizlaze iz glavne definicije pojma: prakse, procesi,
strukture i tehnike. Mol i Birkinshaw (2009) navode kako menadZerske prakse
podrazumijevaju ono Sto menadZeri rade na dnevnoj bazi; postavljanje ciljeva, odgovarajucih
procedura, zadataka, funkcija. Primjerice, uvodenje samoupravljaju¢ih timova, $to mozZe
utjecati na nacin rada menadZera, jer su u ovom sluc¢aju zaposlenici zaduzeni za postavljanje
svojih vlastitih ciljeva i odlucivanje kada i kako ¢e se zadaci izvrSavati (Vaccaro et al., 2012).
MenadZerski procesi odnose se na rutine koje odreduju rad menadZera. Ti procesi mogu biti
strateSko planiranje, projektno upravljanje, procjena uspjeSnosti. Organizacijska struktura
obuhva¢a nacin uspostavljanja komunikacije, te moZe ukljucivati primjerice ukidanje
hijerarhijskih razina. MenadzZerske tehnike ukljucuju alate, pristupe, kao §to je to primjerice
UravnoteZena karta ciljeva (Balanced Scorecard). Neki od autora u razvoju mjerne ljestvice
konstrukta menadzerskih inovacija uvazili su upravo navedene dimenzije (Vaccaro et al.,

2012).

U literaturi takoder postoje pokusSaji diferenciranja organizacijskih inovacija na strukturalne
organizacijske inovacije i proceduralne organizacijske inovacije (Armbruster et al., 2008.,
646) (Tablica 8). Organizacijske inovacije u ovom kontekstu zapravo odgovaraju pojmu
menadZerskih inovacija. Strukturalne organizacijske inovacije podrazumijevaju uvodenje
postupaka kojima se mijenja i poboljSava organizacijska struktura, tj. podjela poslova na
pojedinacne aktivnosti, oblikovanje organizacijskih jedinica te uspostavljanje mehanizma
koordinacije. Ove vrste inovacija utjeCu na uspostavljanje odgovornosti, pouzdanosti,
komandnih linija i informacijskih tokova, kao i na broj hijerarhijskih razina, podjelu

organizacijskih funkcija i dr. Primjerice: uvodenje nove organizacijske jedinice, uspostava
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procesne 1/ili projektne organizacijske strukture. Proceduralne organizacijske inovacije utjecu
na rutine, procese i operacije (operativne aktivnosti) u organizaciji. Ove inovacije mijenjaju ili
implementiraju nove procedure i procese. Mogu utjecati na brzinu, fleksibilnost ili kvalitetu
poslovnog procesa. Primjerice: koncept krugova kvalitete, sustav upravljanja kvalitetom

prema ISO normama, primjena benchmarkinga, i dr.

Tablica 8: Tipologija organizacijskih inovacija

Fokus organizacijskih inovacija

Intra-organizacijske | | Inter-organizacijske
] * Krosfunkcijski timovi * Kooperacije/mreZe/alijanse
E * Decentralizacija planiranja, operativnih i (R&D, proizvodnja, usluge,
5 kontrolnih funkcija prodaja, itd.)
° g * Smanjenje hijerarhijskih razina * U¢ini ili kupi/Outsourcing
= »n * * Offshoring/realokacija
g * L
=]
B
Q
4
g -
i * Timski rad * Just-in-time (prema kupcima,
gﬁ o * Obogacivanje posla/prosirenje posla sa dobavljatima)
5 % * Proces kontinuiranog poboljSanja/Kaizen * Pojedina¢ni/dualni sourcing
5 £ * Krugovi kvalitete * Upravljanje lancem opskrbe
51 * Revizija kvalitete/certifikacija (ISO) * Revizija kvalitete prema kupcu
g # Okoli¥na revizija (ISO) *
A * UcCeca organizacija
* Rotacija djelatnika
®

Izvor: Armbruster, H., Bikfalvi, A., Kinkel, S. i Lay, G. (2008), Organizational innovation: The challenge of

measuring non-technical innovation in large-scale surveys, Technovation, 28 (10): p. 647.

Isto tako, nadalje je moguce organizacijske inovacije klasificirati na intra-organizacijske i
inter-organizacijske inovacije. Intra-organizacijske inovacije pojavljuju se unutar
organizacije, dok inter-organizacijske inovacije ukljucuju nove organizacijske strukture ili
procedure izvan granica pojedine organizacije. Navedeni primjeri inovacija u tablici 8

analitiCke su prirode te su specifi¢ni za svaku organizaciju.

U dosadasnjoj literaturi koja se bavila menadZerskim inovacijama moguce je razlikovati Cetiri
distinktivne perspektive koje su izdvojene kao dominantne (Birkinshaw et al., 2008):
institucionalna, modna, kulturoloska i racionalna perspektiva. Institucionalna perspektiva na

osnovi pristupa na makro razini 1 komparativnog pristupa uvazava institucionalne i socijalno-
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ekonomske uvjete u kojima se pojavljuju menadzerske inovacije. Uloga ljudskog faktora u
oblikovanju procesa menadZerskih inovacija ne uzima se direktno u razmatranje, vec
prvenstveno preduvjeti u kojima se inovacija pojavljuje i ¢imbenici koji omogucavaju

usvajanje takvih inovacija (Cerne, 2013, Guilln, 1994, Kossek, 1987).

Modna perspektiva obuhvaca mikro i makro razinu usvajanja menadZerskih inovacija koje
kroz tzv. trziSte za menadZerskim praksama postaju zapravo ,,modni trend*. Na neki nacin je
bliska institucionalnoj perspektivi jer nastoji objasniti eksterne uvjete u kojima se ove
inovacije usvajaju i oblikuju. Ova perspektiva objaSnjava pojavu menadZerskih inovacija kroz
dinamicku interakciju izmedu menadZera koji koriste nove ideje i onih koji te ideje
postavljaju (Abrahamson 1991, Abrahamson, Fairchild 1999). Primjerice neke studije su se
bavile tipicnim obiljeZjima menadzera koji ,.kupuju® ovakve vrste inovacija (Gill, Whittle,
1993, Huczynski, 1993, Jackson, 1986), nafinima na koje utemeljitelji ovih ideja oblikuju
potraznju za svojim inovacijama (Benders, van Veen, 2001, Clark, 2004, Kieser, 1997,

Mazza, Alvarez, 2000).

Kulturoloska perspektiva pokuSava odgovoriti na pitanja kako menadZerske inovacije
oblikuju i kako na njihovo oblikovanje utjeCe kultura organizacije u kojoj se takve inovacije
implementiraju. Ona se fokusira na mezo razinu analize promatraju¢i kako se individualni
stavovi prema menadZerskim inovacijama nalaze u interakciji sa usvajanjem ovakvih
inovacija na organizacijskoj razini. Poklonici ovog pristupa ustanovili su da se organizacije ne
mijenjaju lako, da menadZerske inovacije imaju i retoricke i tehnicke komponente i da je
rezultat uvodenja ovih inovacija rijetko ono §to je i bila namjera menadZera koji su ih uveli.

Za razliku od prije navedenih perspektiva, ovaj pogled pokuSava objasniti kako su
menadZerske inovacije implementirane, i to prvenstveno sa stajaliSta onih koji participiraju u
procesu implementacije. Ova perspektiva ne negira promjene koje se mogu pojaviti kao
rezultat implementacije menadZerskih inovacija, ali naglaSava da u veim organizacijama

postoje odredeni faktori koji otezavaju njihovu implementaciju.

Racionalna perspektiva temelji se na pretpostavci da su za uvodenje menadZerskih inovacija
odgovorni individualci unutar organizacije koji ih uvode sa ciljem postizanja poboljSanja
organizacijskih performansi. Karakteristi¢na je mikro i makro analiza u kojoj se naglaSavaju

aktivnosti klju¢nih individualaca u organizaciji, ali i iz okruZenja. Takoder, jedan smjer
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istraZivanja unutar ove perspektive bavi se odnosom izmedu menadZerske i tehnoloske

inovacije, koji upucuje na njihovu komplementarnost.

Opcenito je prilikom zauzimanja odredenog teorijskog aspekta u istrazivanju svih tipova
inovacija prisutno balansiranje izmedu teZnje za postizanjem legitimnosti i tehnicke
racionalnosti. Prema modnoj ili institucionalnoj perspektivi ravnoteza je pomaknuta prema
postizanju legitimnosti prilikom usvajanja novih menadzerskih praksi. Vjerojatno je tome
tako jer su menadZerske inovacije percipirane kao relativno manje korisne, teze mjerljive,
kompleksnije 1 neopipljive u odnosu na tehnoloske tipove inovacija. PoteSkoce u
prepoznavanju onih menadZerskih inovacija koje ¢e biti u potpunosti implementirane od onih
koje se uvode primarno zbog zadovoljavanja odredenih zahtjeva za legitimnos¢u, moZe biti
vrlo vjerojatni razlog zaSto se nove menaderske tehnike i prakse Cesto nazivaju modnim
hirevima, a Sto nije slucaj sa tehnoloskim tipovima inovacija. Upravo se moZda stoga
usvajanje novih menadZerskih inovacija Cesto objaSnjava razlozima pridobivanja vanjske
reputacije i legitimnosti, a ne postizanjem organizacijskog rasta i uspjesnosti (Damanpour,

Aravind, 2012).

U tumacenju rezultata istraZivanja ovoga rada oslanjati ¢e se na racionalnu i institucionalnu
perspektivu. Racionalna perspektiva prevladavajuca je u podrucju istraZivanja inovacija u
organizacijama. Pretpostavlja se da su menadzerske inovacije, slicno kao i ostali tipovi
inovacija, sredstvo za postizanje postavljenih ciljeva, tj. one se uvode kako bi se poboljsala
organizacijska uspjeSnost. S obzirom da se radi o implementaciji menadZerskih inovacija u
javnom sektoru, komplementarni pristup je institucionalna teorija. Potrebno je uzeti u obzir
institucionalne zahtjeve koji su dio okruzenja jedinica lokalne samouprave koje
implementiraju menadZerske inovacije, a koji su mnogobrojni s obzirom na aktualne reforme

javne uprave.

Rezultati istraZivanja iz podru¢ja menadzerskih inovacija ve¢inom se odnose na organizacije
u privatnom sektoru, dok je javni sektor malo zastupljen. Dosadasnji pregled istrazivanja iz
podrucja inovacija u menadZmentu (tj. «organizacijskih» ili «administrativnih» inovacija) u
javnom sektoru moZe se sintetizirati u nekoliko skupina: a) proucavanje karakteristika, tj.
prirode menadzerskih inovacija, b) istraZivanje procesa prihvacanja i difuzije menadzerskih
inovacija u organizacijama javnog sektora, te koji su pritom ograniavaju¢i faktori, a koji

faktori doprinose uspje$nosti navedenih procesa i c) proucavanje veze izmedu inovacija u
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menadZmentu i organizacijskih performansi, tj. efekti koje menadzerske inovacije imaju na

pojedine mjere uspjesnosti javnih organizacija.

Rezultati istrazivanja autora u prvoj skupini utvrdila su da je nastanak menadZerskih inovacija
u javnom sektoru evolutivne prirode, a ne radikalne te da su rezultat kumulativnog efekta niza
inkrementalnih promjena. Obzirom da su organizacije u javnom sektoru obiljeZene
birokratskijim i rigidnijim organizacijskim strukturama promjene nastaju polako i sporo.
Takoder je utvrdeno da se inovacije u menadzmentu najceSce javljaju u velikim
organizacijama u kojima se naziru elementi organskog pristupa, tj. organske strukture
(Walker, 2008, Borins, 1998.). U drugoj skupini rezultata istraZivanja potvrdeno je da
implementacija menadZerskih inovacija moze imati pristup od vrha prema dnu («top-down») i
pristup od dna prema vrhu (bottom-up), ali i lateralni pristup (difuzija dobrih praksi izmedu
organizacija) (Borins, 1998). Prijasnja istraZivanja pokazala su da su vanjsko okruZenje i
organizacijski faktori klju¢ni u objasnjenju prihvacanja inovacija (Thompson, 1967, Davies i
Ferlie, 1982, Meyer,Goes, 1988, Pettigrew et al. 1992, Osborne, 1998, Van de Ven et al.
1999). Rezultati istraZivanja govore u prilog tome da kompleksno okruzenje djeluje pozitivno
na prihvacanje inovacija, tj. da ¢e u takvom okruZenju javna tijela biti viSe motivirana pronaci
razli¢ita i nova rjeSenja kako bi udovoljila potrebama svojih korisnika i gradana. Kljuéni
ogranicavaju¢i faktori za uspjeh nastanka i prihvacanja inovacija navode se kratkoro¢no
planiranje i budZeti, usmjerenost administrativnog osoblja na dnevne rutinske poslove,
nedostatak nagrada 1 inicijativa za inoviranje, kultura izbjegavanja rizika, nedostatak
menadZerskih vjeStina (Mulgan, Albury, 2003). Kao faktore koje doprinose uspjeSnom
usvajanju inovacija u literaturi se navode dijeljenje dobre prakse i znanja, vertikalna i
horizontalna suradnja sa razinama i drugim jedinicama javne uprave te sa privatnim i tzv.

tre¢im sektorom.

Dosadasnji rezultati znanstvenog empirijskog istraZzivanja o vezi izmedu menadZerskih
inovacija i pojedinih mjera uspjesnosti javnih organizacija vrlo su oskudni. Kako ovaj smjer
istrazivanja ¢ini dio ovoga rada pregled istraZivanja o vezi menadZerskih inovacija i
organizacijske uspjeSnosti u javnom sektoru biti ¢e prezentiran u jednom od poglavlja u

nastavku rada.

Kako je i u uvodu ovog poglavlja spomenuto, menadZerske inovacije mogu se promatrati kao

inovacije na svjetskoj razini, ideje prvi puta kreirane i implementirane, i kao postojeci
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koncepti koji su kao takvi novi za organizaciju koja ih implementira. U praksi prevladava ovaj
drugi tip ,,nastanka* inovacija, a posebice se to moze reci za javni sektor. Organizacije u
javnom sektoru, zbog svojih posebnosti, viSe su izloZene djelovanju institucionalnih pritisaka
te stoga usvajanju promjena i inovacija, koje su se kao takve negdje ve¢ pokazale uspjesne. U
prilog opcenito nedostatku inovacija, tj. njezinoj sporoj dinamici govori 1 strukturalna
inertnost u takvim organizacijama, koja ograni¢ava kapacitet organizacija za promjenom'.
Stoga, moZe se zakljuciti da je vecina inovacija u javnom sektoru usvojena izvana. Ono §to se
dogada nakon toga govori o eksploatacijskom karakteru usvojene inovacije, tj. njezinoj
implementaciji kako bi ona dovela do koristi za organizaciju koja je primjenjuje. Navedeno
implicira da se inovacije mogu promatrati kao proces sa pripradaju¢im fazama i ¢cimbenicima

koji pritom djeluju, a kojemu je krajnji cilj postici vrijednost.

3.3.2. Proces menadZerskih inovacija

Iz same definicije inovacije razvidno je da se radi o procesu stvaranja vrijednosti. Inovacija
predstavlja stvaranje ili usvajanje, asimilaciju i eksploataciju novih ideja. Prema tome, svi ovi

aspekti vazni su kako bi se postigao Zeljeni rezultat.

Na osnovi distinktivnih karakteristika menadZerskih inovacija u odnosu na ostale inovacije,
Birkinshaw et al. (2008) predloZili su koncept procesa menadzerskih inovacija u Cetiri
medusobno povezane faze: (1) motivacija, (2) invencija, (3) implementacija, 4) teoretiziranje i
etiketiranje. Difuzija inovacija ovdje se ne razmatra jer se odnosi na Sirenje implementiranih
inovacija izvan organizacije koja ih je implementirala, tj. odnosi se na eksterni aspekt. Vazno
je napomenuti da se proces nastanka i implementacije menadZerskih inovacija uglavnom ne

odvija linearnim redoslijedom aktivnosti, tj. faza.

Faza motivacije odnosi se na preduvjete i Cimbenike koji olakSavaju, tj. nude poticaj
individualcima u organizaciji da eksperimentiraju sa razvojem novih menadZerskih inovacija.
Odgovara na pitanje ,,Pod kojim uvjetima, ili u kakvim okolnostima, se procjenjuje da su
postojece menadZerske prakse neadekvatne organizacijskim potrebama?‘ Postojeca teorija

tvrdi da je potraznja za novim menadZerskim praksama potaknuta identifikacijom novog

' Vise o teoriji popuacijske ekologije vidjeti Lorsuwannarat, T., 2013, Innovation discontinuation in public
organizations: From the institutional and ecological perspectives, Thai Journal of Public Administration, 11 (1)
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problema — percepcijom nedostatka, tj. jaza izmedu organizacijske tekuée i potencijalne
uspjesnosti (Barley, Kunda, 1992, Cyert, March, 1963, Guillén, 1994). OgraniCeni pritiscima
da se prilagode normama institucionalnog okruzenja u kojemu djeluju, te troSkovima
vrednovanja viSestrukih konkurentnih ponuda, menadZeri ¢e Cesto odabrati ono rjeSenje koje
se Cini najnaprednije 1 legitimno (Abrahamson, 1996). Navedeno se posebice odnosi na
okruZenje javnog sektora. Ovo oznaCava proces kojim se §iri, tj. usvaja menadZerska moda,
tzv. trziSte ,popularnih“ menadZerskih inovacija. Medutim, ponekada ¢e menadZeri

eksperimentirati sa razvojem vlastitih rjeSenja, tj. menadZerskih metoda i koncepata.

Invencija se odnosi na nasumicne ili planirane varijacije menadZerskih praksi, od kojih
organizacija neke odabire i zadrzava. To je faza u kojoj se hipotetska nova praksa prvi put
primjenjuje, tj. isprobava na eksperimentalan nacin. Postojeca literatura razlikuje tri nacina
putem kojih interni agenti, primjerice, menadZeri, mogu osmisliti hipotetsku novu praksu:
istrazivanje problema (engl. problem-driven search), metoda pokuSaja i pogreske i1 ideje
proizasle iz suradnje sa vanjskim agentima, primjerice, konzultantima. Svaki od ovih nacina
stvaranja novih metoda i koncepata ima svoju vrijednost, no postojeca literatura uglavnom
dijeli stav da je veca mogucnost nastanka invencije kada se kombiniraju (Hargadon, 2003,

Kogut, Zander, 1992, Schumpeter, 1947).

Implementacija se odnosi na proces utvrdivanja vrijednosti menadzerske inovacije za
okruZenje u kojemu se primjenjuje. To je tranzicijski period kroz kojeg individualci postaju
sve viSe vjestiji, konzistentniji 1 predani u njithovom koriStenju inovacije (Klein, Knight,
2005). Implementacija predstavlja kriticni prolaz izmedu odluke da se inovacija usvoji i
rutinskog koristenja inovacija (Klein, Sorra, 1996). U literaturi o inovacijama ¢esto postoji jaz
u istrazivanju izmedu usvajanja, tj. odluke da se inovacija implementira i stvarne
implementacije. Ovo je vrlo vazno, jer je komercijalizacija, tj. eksploatacija inovacija njezin
sastavni dio. Ukoliko se implementacija odgada ili joj se jednostavno lose pristupa, inovacija

nece rezultirati o¢ekivanim uéincima.

U implementacijskoj fazi dolaze do izraZaja aktivnosti internih (zaposlenici) i eksternih
agenata promjena (npr. konzultanti, sveuciliSni profesori) u olakSavanju prihvacanja novih
praksi, procesa i metoda upravljanja. Takoder, vazno je razumjeti nacine na koji zaposlenici
reagiraju na nove prakse i utjeCu na njihovu implementaciju. Uzimajuci u obzir specifi¢nosti

menadZerskih inovacija, kao §to su neopipljivost, apstraktnost te otezano predvidanje
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ocekivanih ucinaka, za ocekivati je da ¢e i implementacija biti teZe prihvacena od strane

organizacijskih ¢lanova.

Implementacija predstavlja internu selekciju najboljih menadzerskih praksi. Razmjena
informacija i znanja ubrzava ovaj proces, jer ¢ini informaciju dostupnijom, a Sto opet ovisi o
socijalnim odnosima u organizaciji. Povezanost izmedu zaposlenika razvija povjerenje i

suradnju i rezultira boljim razumijevanjem i prihva¢anjem promjena (Cerne, 2013).

Sljedeca faza, teoretiziranje i etiketiranje, zapravo je sastavni dio implementacije, tj. ona €ini
njezinu ,retoricku®“ komponentu. Vaznost ove komponente naglaSena je kod ove vrste
inovacija, jer neopipljiva i sustavna priroda menadZerskih inovacija moZe znaciti da ¢e
rezultati implementacije biti ,,nejasni* kroz nekoliko godina (Teece, 1980). Teoretiziranje
znaci povecanje ,,zone prihvatljivosti na nacin da se kreiraju percepcije sli¢nosti kod onih koji
je primjenjuju i predstavi opravdana svrha novih praksi“ (Greenwood et al., 2002, Strang,

Meyer, 1993, Suddaby, Greenwood, 2005, Tolbert, Zucker, 1996).

U literaturi su takoder prisutni i drugi fazni modeli, ali kreirani op¢enito za sve inovacije.
Tako, primjerice prema Rogers (2003), inovacije se u organizaciji mogu pojaviti kroz faze,
kao Sto su svjesnost, usvjanje, implementacija i rutinizacija. Usvajanje se odnosi na odluku
organizacije da koristi odredenu inovaciju, dok implementacija predstavlja prijelazni proces
izmedu odluke o usvajanju i rutinizacije te se odnosi na skupnu ili agregatnu konzistentnost i
kvalitetu primjene inovativne tehnologije ili prakse od strane organizacijskih ¢lanova (Klein

et al., 2001).

3.3.3. Implementacija menadZerskih inovacija

U literaturi o inovacijama opée poznata je razlika izmedu kreativnosti/invencije i
inovacije/implementacije. Ova distinkcija zapravo c¢ini razliku izmedu eksploracije i
eksploatacije. Inovacija nije samo kreativni proces stvaranja novih ideja (eksploracija), ve¢
ukljucuje 1 primjenu (ekploataciju), koja naglasava ocekivane koristi usvojene inovacije. U
ovome radu naglasak je na eksploatacijskom karakteru menadZerskih inovacija, a koji se
ocCituje pocevsi od same specifiCnosti javnih organizacija za usvajanjem vec postojecih

inovacija, koje su kao takve nove za organizaciju koja ih usvaja te nedostatka eksploracijsko
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inventivnog dijela procesa inovacija. Nadalje, u radu ¢e se pokuSati objasniti odnos
ucinkovitosti jedinica lokalne samouprave sa implementacijom menadZerskih inovacija, iz

Cega je evidentan naglasak na eksploataciji usvojenih inovacija.

Usvajanje inovacija, tj. donoSenje odluke ,,usvojiti ili ne“, kao znanstveno podrucje u fokusu
je mnogih radova, te je kao takvo znaCajno viSe zastupljeno u literaturi u odnosu na
istrazivanje implementacije inovacija. Autori su o tom znacajno vise zastupljenom segmentu
inovacija proucavali karakteristike inovacija (npr. kompleksnost inovacija, izvodljivost
inovacija), koje ih Cine pogodnijim za primjenu i usvajanje (Tornatzky, Klein, 1982),
karakteristike koje razlikuju inovativne organizacije od ostalih (Damanpour, 1991).
Istrazivanja o implementaciji menadZerskih inovacija, tj. netehnoloSkih inovacija vrlo su
oskudna. Vecina istraZivanja odnosi se na privatni sektor, i to na podrucje tehnoloSkih
inovacija (Orlikowski, 1993, Mehrtens, Cragg, Mills, 2001, Suchan, 2001, Klein, Conn,
Sorra, 2001, Jones, Kochtanek, 2004, Letaifa, Perrien, 2007, Jensen, Aanestad, 2007, Bryson
et al., 2009), dok je onih netetehnoloskih znacajno manje (Kennedy, Kelleher, Quigley, 2006,
Braunscheidel et al., 2011, Meuer, 2013). Kada se k tome uzmu u obzir istrazivanja u javnom
sektoru (Lorsuwannarat, 2013, van der Voet, 2013, Weiner, Lewis, Linnan, 2009, Choi,
Chang, 2009), te za podrucje netehnoloSkih inovacija moze se zakljuCiti da je evidentan

nedostatak znanstvenih spoznaja.

Inovacija se smatra uspjeSnom onda kada je inovacija prihvacena i kada se implementira od
strane organizacijskih Clanova i kada rezultira odredenim koristima ili poboljSanjima za
organizaciju. Uvodenje i implementacija inovacija opéenito moZe biti rizi¢na, posebice kod
menadZerskih inovacija gdje je teSko mjeriti postignute rezultate. Rizi¢nost je posebno
naglasena kada se govori o primjeni inovacija u javnom sektoru. Gradani su Cesto kriticni
prema neucinkovitoj birokraciji, ali isto tako, mogu biti skepti¢ni prema inoviranju. Unato¢
neefikasnostima, birokratska administracija daje osjecaj sigurnosti i trajnosti. Posebice je to
naglaseno kod primjene netehnoloskih tipova inovacija, kao Sto su to menadzerske inovacije,
gdje je tesko predvidjeti utjecaj implementiranih inovacija, tj. prisutna je velika neizvjesnost

rezultata.
U radu je naglasak na aspektu implementacije, jer ¢e kod menadZerskih inovacija upravo radi

njihovih karakteristika koje podrazumijevaju razli¢itu primjenu istih koncepata, metoda i

praksi, postizanje uspjeSnosti ovisiti uvelike o tome kako su ove inovacije prilagodene
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organizacijskom kontekstu. VaZnost konteksta u kojemu se menadZerske inovacije
primjenjuju puno je viSe naglaSena kod ove vrste inovacija nego kod primjerice tehnoloskih

inovacija.

Poznato je da su politicari i javni menadZeri skloni uvodenju inovacija i promjena kako bi se
prilagodili institucionalnim normama te udovoljili postizanju formalne legitimnosti u
njihovom ponekad kratkom periodu upravljanja. U startu to moze znaciti lo§ pristup i vrlo
mogu¢ neuspjeh usvojenih inovacija, a Sto moZe rezultirati velikim otporom, jo§ vecom
neefikasno$¢u usluga 1 financijskim gubicima. Isto tako, prilikom odabira adekvatnih
inovacija javni menadZeri moraju balansirati izmedu odgovornosti za pruZzanje pravednih
javnih usluga i efikasnosti. Javne usluge bi trebale teZiti biti efikasne, ali isto tako i osigurati
javne potrebe na zadovoljstvo svoje zajednice. U nastavku se navode rezultati istraZivanja o
istaknutim ¢imbenicima implementacije inovacija u organizacijama u javnom sektoru te
posebnosti Klein et al.-ovog modela implementacijske ucinkovitosti, a Sto ¢e posluziti za

formiranje konceptualnog modela implementacije i u¢inkovitosti menadzerskih inovacija.

3.3.3.1. Specificni cimbenici uspjesnosti implementacije menadZzerskih inovacija

Postojec¢e studije o implementaciji inovacija uglavnom su se fokusirale na procese vezane za
zaposlenike, tj. pojedince ili organizacijsko/institucionalne procese. IstraZivanja procesa
vezanih za zaposlenike tipi¢no se provode na individualnoj razini i pritom ispituju afektivne i
bihevioralne odgovore na inovaciju, kao S§to su to primjerice psiholoSka predanost
inovacijama, namjera da se inovacija koristi i stvarno ponaSanje pri koriStenju inovacija
(Choi, Price, 2005, Hartwick, Barki, 1994). Suprotno tome, studije koje se bave
organizacijsko/institucionalnim procesima konceptualiziraju implementaciju kao fenomen na
organizacijskoj razini, na kojega mogu utjecati institucionalna struktura, resursi te prakse i

sustavi implementacijske jedinice (Chatterjee et al., 2002, Purvis et al., 2001).
U ovome radu implementacija menadZerskih inovacija promatrati ¢e se kao fenomen na

organizacijskoj razini. Sukladno tome, u nastavku ¢e se prezentirati pregled istraZivanja o

implementaciji inovacija u javnom sektoru ukljucuju¢i varijable na organizacijskoj razini.
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Pregled literature o implementaciji inovacija (Greenhalgh et al., 2005) izdvaja razlicite
institucionalne ¢imbenike, kao Sto je struktura (npr. kompleksnost, decentralizacija), vodstvo,
resursi, podrzavaju¢a klima (npr. preuzimanje rizika, inicijative) i prakse koriStenja znanja
(npr. ucenje, dijeljenje znanja). U tablici 9 prikazan je pregled istrazivanja o ¢imbenicima
implementacije inovacija, zajedno sa organizacijskim kontekstom u okviru kojega su pojedini

¢imbenici ispitani.

Lorsuwannarat (2013) kao Cimbenike uspjeSne implementacije inovacija izdvaja prakse
upravljanja znanjem 1 kolaborativne mreze. U svome radu fokusira se na fenomen
diskontinuiteta u implementaciji inovacija u javnom sektoru. Promatra implementaciju dva
tipa inovacija, obvezuju¢u inovaciju, tj. inovaciju sa obveznom primjenom (e-auction) i
dobrovoljnu inovaciju (e-learning) u javnim organizacijama u Thai te potvrduje da se
diskontinuitet u njihovoj primjeni moZe objasniti institucionalnim i ekoloSkim varijablama
(kulturalna kompatibilnost, legitimnost inovacija i nepovratnim-potopljenim troSkovima
inovacija) te adaptacijskim faktorima (prakse upravljanja znanjem i kolaborativne mreze).
Upravo ovi adaptivni ¢imbenici smanjuju determinizam institucionalne i ekoloske perspektive
i naglaSavaju vaZnost organizacijske adaptacije. Potvrdeno je da ¢e inovacije implementirane
u okruZenju sa praksama upravljanja znanjem imati niZu stopu diskontinuiteta u odnosu na
one inovacije implementirane u organizacijama bez takvih praksi. Kolaborativne mreze
takoder djeluju na povecanje inovativnih aktivnosti na nacin da organizacije primjenjuju
vanjske izvore znanja u stvaranju i implementiranju inovacija. Ovim putem one djeluju na
smanjenje kompleksnosti inovacija, posebice s obzirom na neizvjesne i konfliktne inpute,

procese i outpute.

Voet (2013) u svome radu navodi Cimbenike koji doprinose ucinkovitoj implementaciji
organizacijskih promjena u javnom sektoru. Ispituje ulogu transformacijskog vodstva pri
razli€itim pristupima procesa promjene; planirani i neplanirani proces promjene te utjecaj
birokratske strukture na implementaciju organizacijskih promjena. Na uzorku javnih
organizacija u Danskoj potvrdio je da birokratske organizacije mogu ucinkovito

implementirati organizacijske promjene, i to kod planiranih 1 neplaniranih procesa promjene.
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Tablica 9: Pregled istrazivanja o specificnim ¢imbenicima uspjeSnosti implementacije

inovacija u javnom sektoru

Autori

Cimbenici

Organizacijski kontekst i vrsta
inovacije

Lorsuwannarat (2013)

Prakse upravljanja znanjem
Kolaborativne mreze

Javne organizacije u Thailandu
Obvezujuca inovacija (e-auction),
dobrovoljna inovacija (e-learning)

Voet, J., 2013.

Transformacijsko vodstvo

Javne organizacije u Danskoj
Opcenito organizacijska promjena

Weiner, Lewis, Linnan, 2009

Organizacijska spremnost za
promjenu

Impelementacijske politike i prakse
Implementacijska klima
Uskladenost inovacija i vrijednosti

Javni zdravstveni sektor u SAD-u
Programi promocije zdravlja na
radnom mjestu

Choi i Chang, 2009

Menadzerska podrska
RaspoloZzivost resursa (financijski,
ljudski, socijalni)

Podrska u€enju

Agencije i ministarstva korejske
vlade,
E-Government-procesna inovacija

Helfrich et al., 2007

MenadZerska podrska
RaspoloZivost financijskih resursa
Implementacijske politike i prakse
Implementacijska klima
Inovacijski prvaci

Uskladenost inovacija i vrijednosti

Javni zdravstveni sektor u SAD-u,
Programi istraZivanja o prevenciji
1 kontroli tumora

Pritom, kod planiranih procesa promjene znacaj transformacijskog vodstva u implementaciji
promjena nije toliko izrazen, kao Sto je to kod neplaniranih procesa promjene, i to u

nebirokratskom kontekstu.

Weiner, Lewis i Linnan (2009) su definirali teorijski okvir organizacijskih determinanti
ucinkovite implementacije sloZenih programa promocije zdravlja na radnom mjestu. Model se
temelji na teoriji i empirijskom istraZivanju o implementaciji kompleksnih inovacija u
proizvodnom sektoru, sektoru obrazovanja i zdravstvenom sektoru te se oslanja uglavnom na

model kojeg su razvili Klein et al. (2001). Kao ¢imbenike ucinkovite implementacije ove
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vrste inovacija navode varijable organizacijsku spremnost za promjenu, implementacijske
politike i prakse, implementacijska klimu i uskladenost inovacija i vrijednosti (engl.
innovation values-fit). No, model je potrebno empirijski testirati kako bi se validirao znacaj

navedenih varijabli za u¢inkovitu implementaciju.

Choi 1 Chang (2009) objasnjavaju implementaciju inovacija na uzorku javnih agencija i
ministarstava promatrajuci organizacijske/institucionalne ¢imbenike: menadZersku podrsku,
raspolozivost resursa (financijski, ljudski i socijalni, primjerice podrSka za najbolje inovatore,
socijalne mreZe za koriStenje inovacija i dr.) i podrSku ucenju te istovremeno i individualne
¢imbenike, tocnije kolektivne procese vezane za prihvacanje inovacija od strane zaposlenih.
Sve tri varijable institucionalnih c¢imbenika pozitivno su povezane sa ucinkovitom
implementacijom, ali samo je ¢imbenik menadzerske podrske potvrden kao signifikantan
prediktor u strukturalnom modelu implementacijske ucinkovitosti, $to je sukladno i prijaSnjim
istrazivanjima u privatnom sektoru, u kojima je utvrdeno da zaposlenici razvijaju pozitivne
stavove o implementaciji upravo kada institucionalne elite, tj. menadzeri podrZavaju inovaciju
i pruzaju jasnu viziju i strategiju za njezinu implementaciju (Klein et al., 2001, Purvis et al.,

2001, Russel, Hoag, 2004).

Helfrich et al. (2007) u definiranju determinanti implementacijske ucinkovitosti polaze od
modela implementacijske ucinkovitosti koji je razvijen 1 validiran u privatnom
proizvodackom sektoru (Klein et al., 2001). Model su testirali u javnom zdravstvenom
sektoru promatraju¢i implementaciju programa istraZivanja o prevenciji i kontroli tumora
primijenjujuci nekoliko komparativnih studija slucaja. Autori navedenu inovaciju promatraju
kao kompleksnu, tj. inovaciju koja zahtijeva koordiniranu primjenu od strane viSestrukih
organizacijskih ¢lanova kako bi se postigle organizacijske koristi. Model pretpostavlja
sljede¢e odnose medu varijablama: ucinkovita implementacija inovacija funkcija je
menadZerske podrSke i1 raspoloZivosti financijskih resursa, Ciji se utjecaj ostvaruje putem
medijativnog efekta organizacijskih specificnih implementacijskih politika i1 praksi i
posljedi¢ne implementacijske klime. Nadalje, autori tvrde da dodatne varijable inovacijski
prvaci i uskladenost inovacija i vrijednosti ostvaruju utjecaj na implementacijsku klimu. Tako
adaptirani teorijski okvir potvrden je empirijskim podacima nekoliko nacionalnih

istrazivackih centara.
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Kada se inovacije pokazu neuspjeSnima, istraZzivanja ucinkovitosti njihove implementacije
mogu odrediti da li se neuspjeh javlja zbog ,,slabe“ implementacije ili zbog inovacije koja je

neprikladna za promatrani organizacijski kontekst

3.3.3.2. Klein et.al.-ov model implementacijske ucinkovitosti

Prvi model koji integrira dotadaSnje ¢imbenike implementacije pojedinih tipova inovacija u
op¢e cCimbenike koji se mogu primjeniti za sve tipove inovacija i koji je testiran
kvantitativnim empirijskim istraZivanjem, za razliku od dotadaSnjih dominantnih kvalitativnih
istrazivanja putem pristupa studija slucaja je model koji su razvili Klein et al. (2001) (shema
3). Vecina dotadasSnjih istraZivanja fokusirala se na implementaciju pojedine inovacije, kao
Sto je primjerice procesna inovacija ili inovacija proizvoda te izdvaja nekoliko ¢imbenika
njihove uspjeSne implementacije. Uglavnom se radilo o studijama slu¢ajeva koje pruzaju
potencijal za integrativne modele. Ovaj model istice se upravo po tome §to je pokusao
integrirati teoriju o implementaciji inovacija definiraju¢i ope cimbenike koji doprinose
uspjesnoj implementaciji u ve€ini organizacija, a koji su kao pojedina¢ni ¢imbenici definirani

1 empirijski testirani u dotadaSnjem istraZivanju.

Autori su testirali model u sektoru preradivacke industrije na uzorku poduzeca koja su
implementirala procesnu inovaciju MRP (engl. manufacturing resource planning), koja je po
svojim karakteristikama okarakterizirana kao kompleksna inovacija - zahtijeva aktivnu
koordinaciju viSestrukih ¢lanova organizacije kako bi rezultirala koristima za organizaciju
(Klein, Sorra, 1996, Klein et al., 2001). Testiranje modela u privatnom sektoru je potvrdilo
valjanost ¢imbenika i cijelog modela (Sawang, 2008, Robertson et al., 2008, Holahan et al.
2004, Pullig et al. 2002), dok je njegova primjena u javnom sektoru do sada ispitana u
nekolicini istraZivanja, koja su navedena u prethodnom poglavlju (Weiner et al., 2009,
Helfrich et al., 2007). Cimbenici u modelu zapravo predstavljaju organizacijske karakteristike
koje zajedno povecavaju vjerojatnost uspjeSne implementacije, a ukljuCuju podrsku
menadZmenta za implementaciju inovacija, raspoloZivost financijskih  resursa,

implementacijske politike i1 praske i snaznu pozitivhu implementacijsku klimu.
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Podrska
menadZmenta

Implementaci- Implementaci- Ucinkovitost Ucinkovitost
jske politike i Ay jska klima > implementaci- »| inovacija
prakse je inovacija

Raspolozivost
financijskih
resursa

Shema 3: Model implementacijske ucinkovitosti, Klein et al. (2001)

Izvor: Klein, K. J., Conn, A. B., Sorra, J. S., 2001 Implementing computerized technology: An organizational

analysis, Journal of Applied Psychology, 86, 5, 811-824, p. 812.

Konstrukti kojima se mjeri uspjeSnost implementacije inovacija su ucinkovitost
implementacije inovacija i ucinkovitost inovacija. Implementacijska ucinkovitost je nuzan
uvjet za ostvarivanje ucinkovitosti inovacija. Ucinkovitost implementacije predstavlja
konstrukt na organizacijskoj razini koji se odnosi na konzistentnost, kvalitetu 1 odgovarajucu
primjenu inovacije u organizaciji (Klein, Ralls, 1995, Klein, Sorra, 1996, Klein et al., 2001).
Zapravo predstavlja ukupnu razinu asimilacije, tj. ukljuenost inovacije u organizacijske
radne procese. Ucinkovitost inovacija odnosi se na Kkoristi, odnosno rezultate primjene
inovacija, koje mogu proiza¢i za organizaciju u vidu poboljSanja performansi. Razlike u
ucinkovitosti inovacija po ovome modelu mogu se objasniti razlikama u ucinkovitosti
implementacije. Isto tako, autori objasnjavaju kako je implementacijska ucinkovitost nuzan,
ali ne i dovoljan uvjet za postizanje u¢inkovitosti inovacija, tj. onih krajnjih koristi zbog kojih
je inovacija i uvedena. Cak i ukoliko se inovacija uspje$no implementira ciljani rezultati
mogu izostati. Tako primjerice implementacija novog softvera ne mora rezultirati smanjenjem
¢ekanja kupca na uslugu, a ¢ak ukoliko i rezultira ne mora nuzno znaciti da ¢e se zadovoljstvo
kupca povecati, a §to moze znaciti da kupac zeli viSe prijateljskije (,,friendly*) usluge, a ne

krace vrijeme Cekanja.
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Rezultati provedene regresijske analize i strukturalnog modeliranja potvrduju da su razlike u
implementacijskoj ucinkovitosti signifikantno povezane sa varijablama menadZerska podrska,
raspolozivost financijskih resursa, implementacijske politike i prakse i implementacijska
klima. Dobiveni rezultati smatrali su se preliminarnim, jer je bilo potrebno provesti daljnja
testiranja modela, a §to je 1 ucinjeno i to u razliitim organizacijama, tj. djelatnostima i
ispitujuci razli€ite vrste inovacija. Weiner et al. (2009) navode kako je ovaj teorijski model
pogodan za istrazivanje implementacije inovacija kada je za primjenu inovacije potrebna
prethodna odluka o usvajanju inovacije na viSim razinama autoriteta, kada implementacija
zahtijeva specijaliziranu edukaciju 1 podrSku te aktivnu, koordiniranu primjenu od strane

mnogih organizacijskih ¢lanova kako bi inovacija rezultirana ocekivanim koristima.

3.3.4. Model implementacije i u€inkovitosti menadzerskih inovacija

MenadZerske inovacije kao tip netehnoloSkih inovacija usko su vezane za socijalnu sferu
organizacije, iz ¢ega proizlazi njihova neopipljiva priroda, apstraktnost i kompleksnost, ali i
dugoro¢na sposobnost utjecaja na organizacijsku uspjesnost. Interes za istrazivanjem ove
vrste inovacija rezultat je njihove nedovoljne znanstvene afirmiranosti. Posebice se to odnosi
na kontekst organizacija u javnom sektoru. Sustav javne uprave u Republici Hrvatskoj, kaoiu
drugim drZavama, obiljezen je nedavno zapocCetim reformama u organizacijskom i
menadZerskom smislu sa svrhom utjecaja na ucinkovitost i efikasnost javnih aktivnosti. U
okviru takve problematike istraZzivanja analizirati ¢e se utjecaj implementacije menadZerskih
inovacija na ucinkovitost jedinica lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj, te ¢imbenici
koji doprinose njihovoj uspjesnoj implementaciji, tj. koji se mogu dovesti u vezu sa veé¢im

stupnjem ucinkovitosti.

U modelu ¢e se analizirati menadZerske inovacije, kao skup inovacija koje dijele zajednicke
karakteristike i koje se kao takve mogu smatrati kompleksnim inovacijama. Rogers i
Shoemaker (1971) definiraju kompleksnost kao stupanj do kojeg se inovacija percipira kao
relativno teSka za razumijevanje i koriStenje. Pelz (1985) pod kompleksnoSéu inovacije
podrazumijeva broj organizacijskih jedinica ili grupa koje su ukljuene u njezinu
implementaciju. Ostali autori definiraju kompleksnost u smislu mogucnosti isprobavanja
inovacije, originalnosti i teSko¢e implementacije ili njezine dekompozicije (Damanpour,
Schneider, 2009, Simon, 1962). Primjerice, Damanpour (2009) tvrdi da inovacije koje se

odlikuju ve¢im stupnjem teZine za implementaciju, koje su originalnije i manje podloZne
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mogucnostima isprobavanja manje je vjerojatno da ¢e biti usvojene zbog veceg stupnja
nesigurnosti u postizanje uspjeha i manje vjerojatnosti da ¢e doprinijeti organizacijskoj

performansi.

MenadZerske inovacije ukljucuju nove menadZerske prakse, procese, tehnike ili strukture koje
zahtijevaju znacajan broj meduzavisnosti izmedu organizacijskih jedinica i ¢lanova. U odnosu
na ostale vrste inovacija, promjene koje obuhvacaju u praksama, procesima i/ili strukturi
unutar organizacije su sveobuhvatnije, a utjeCu na nacin rada menadZmenta 1 nacin kako ljudi
rade jedni s drugima. To upucuje na vaznu ulogu socijalne dimenzije, i to ponajprije kroz
utjecaj na organizacijsku kulturu, stavove i norme zaposlenih te promjenu postoje¢ih odnosa
autoriteta u organizaciji. Isto tako, zbog obiljeZja neopipljivosti ovih inovacija njihove
rezultate je teZe mjeriti, a stoga i percipirati njihovu korist medu organizacijskim clanovima
koji ih implementiraju, tj. koji ih primjenjuju. Navedeno rezultira viSe obuhvatnijim i
kompleksnim tipom inovacija, koji zahtijeva sustavnu primjenu i koordinaciju velikog broja

organizacijskih ¢lanova.

U postavljanju modela za implementaciju menadZerskih inovacija u javnom sektoru krenulo
se od karakteristika menadzerskih inovacija i specifi¢nosti organizacija koje djeluju u javnom
sektoru. MenadZerske inovacije odlikuju se sljede¢im karakteristikama:

- naglasena socijalna dimenzija: utjeCu na organizacijsku kulturu, stavove i norme zaposlenih,
utjeCu na promjenu postojecih odnosa autoriteta u organizaciji,

- kompleksnost: zahtijevaju sustavnu primjenu i koordinaciju velikog broja organizacijskih
¢lanova,

- inovacije iz organizacije i menadZmenta najc¢esc¢e nastaju u vrhu hijerarhijske piramide, dok
ih je manje na niZim razinama,

- ne zahtijevaju visoka ulaganja u infrastrukturu, opremu i visoke troSkove istraZivanja i
razvoja,

- bliska i meduovisna povezanost sa procesnim i proizvodnim inovacijama, tj. tehnoloskim
inovacijama,

- uvodenje menadZerskih inovacija olakSava usvajanje i implementaciju ostalih tipova

inovacija.

Shema 4 prikazuje konceptualni model implementacije i ucinkovitosti menadZerskih

inovacija, koji svoje uporiste nalazi u modelu kojeg su postavili Klein et al. (2001),
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posebnosti kojega su opisane u prethodnom poglavlju. Klein et al.-ov model analizirao je
procesne inovacije, dok ¢e se u modelu implementacije i u¢inkovitosti postavljenom u ovom
radu analizirati menadZerske inovacije, a kako bi se ocjenila njihova implementacija i

uspjesnost u javnom sektoru.

Modelom ¢e se pokuSati odgovoriti na pitanje da li je 1 kako stupanj implementacije
menadZerskih inovacija povezan i ostvaruje li utjecaj na ucinkovitost jedinica lokalne
samouprave. U tom smislu analizirati ¢e se i odnos sa ostalim tipovima inovacija. Isto tako,
modelom ¢e se pokuSati objasniti dostignuti stupanj implementacije menadZerskih inovacija
sa varijablama financijski resursi, podrSka viSeg menadZmenta, apsorpcijski kapacitet,

implementacijska klima i uskladenost inovacija i vrijednosti.

Za razliku od modela kojeg su postavili Klein et al. (2001) uvedene su dodatne varijable:
apsorpcijski kapacitet, uskladenost inovacija i vrijednosti te implementacija ostalih inovacija,
kojima se naglaSava karakter menadZerskih inovacija kroz meduodnos sa ostalim inovacijama
i djelovanje na organizacijsku kulturu i meduljudske odnose, i vaZnost procesa ucenja,
povezivanja 1 suradnje za asimilaciju ovih inovacija u lokalnoj samoupravi. Varijabla
implementacijske politike 1 prakse koja je sadrZana u originalnom modelu promatrati ¢e se u
okviru apsorpcijskog kapaciteta, koji kao takav obuhvaca politike i prakse za asimilaciju

inovacija postoje¢em organizacijskom kontekstu.

Klein et al. (2001) model pretpostavlja neizravan odnos financijskih resursa, podrSke
menadZmenta i implementacijske klime putem medijatora implementacijskih politika i praksi.
Analizom koju su proveli autori utvrden je nesignifikantan odnos podrSske menadZmenta i
implementacijskih politika i praksi. Dodatnim testiranjem utvrden je izravan odnos podrske i
implementacijske klime. Daljnjim testiranjem modela strukturalnim modeliranjem utvrden je
izravan odnos ovih dviju varijabli. Upravo stoga ¢e se u ovom modelu pretpostaviti izravan
odnos podrske top menadZmenta i implementacijske klime, apsorpcijskog kapaciteta i
implementacijske klime, te financijskih resursa i implementacijske klime, ali se pretpostavlja
da c¢e apsorpcijski kapacitet i podrSka menadZmenta ostvarivati vaZniji utjecaj na
implementacijsku klima za asimilaciju 1 primjenu menadZerskih inovacija u odnosu na
varijablu financijski resursi. Prikazani odnosi izmedu varijabli u modelu implementacije i

ucinkovitosti menadzerskih inovacija detaljno su objasSnjeni u nastavku.
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3.4. CIMBENICI IMPLEMENTACIJE MENADZERSKIH INOVACIJA U JAVNOM
SEKTORU

Varijable kojima ¢e se pokusati objasniti dostignuti stupanj implementacije menadzerskih
inovacija u modelu predstavljaju ¢imbenike implementacije. U ovome dijelu objaSnjene su
njihove karakteristike te njihov meduzavisni utjecaj, a na osnovi podloge dosadasnjih
istrazivanja. Temeljem pretpostavljenih medusobnih odnosa izmedu promatranih varijabli i
definirane problematike istraZivanja postavljene su hipoteze, koje ¢e se u radu pokusati
dokazati. Posebnosti promatranih varijabli, tj. ¢imbenika implementacije menadZerskih
inovacija objasnjene su u tematskim jedinicama: 1) Financijski resursi i implementacijska
klima, 2) PodrSka viSeg menadZmenta i implementacijska klima, 3) Apsorpcijski
kapacitet i implementacijska klima i 4) Implementacijska klima, uskladenost inovacija i

vrijednosti i implementacija menadZerskih inovacija.

3.4.1. Financijski resursi i implementacijska klima

U postavljenom konceptualnom modelu implementacije i ucinkovitosti menadZerskih
inovacija u svrhu ocjene ucinkovitosti jedinica lokalne samouprave pretpostaviti ¢e se da ¢e
financijski resursi ostvariti pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu u svrhu postizanja
veceg stupnja implementacije menadZerskih inovacija. Opcenito su financijski resursi u
prethodnim istraZivanjima promatrani kao ¢imbenik koji doprinosi uspjeSnijoj implementaciji
inovacija. Tako su primjerice Klein et al. (2001) u svom modelu implementacijske
ucinkovitosti pretpostavili pozitivan odnos varijable raspoloZivost financijskih resursa i
implementacijskih politika i praksi. Oni su promatrali implementaciju procesne inovacije.
Planiranje proizvodnih resursa (engl. Manufacturing resource planning — MRP), Cije se
karakteristike razlikuju od menadZerskih inovacija, kao tipa netehnoloskih inovacija. Autori
navode kako odgovarajuce politike i prakse za implementaciju inovacija zahtijevaju odredene
troSkove te da ¢e u nedostatku financijskih resursa izostati odgovarajuca podrSka. Pod takvim
praksama podrazumijevali su provodenje ekstenzivnih edukacija, osiguravanje tehnicke
podrske, komunikacijske kampanje i sl. te su provedenim testiranjem modela potvrdili
pozitivan odnos raspoloZzivosti financijskih resursa i implementacijskih politika i praksi. U

modelu postavljenom u ovome radu implementacijske politike i prakse Cine dio varijable
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apsorpcijski  kapacitet, te je pretpostavljen izravan odnos financijskih resursa i

implementacijske klime.

Konstrukt implementacijske klime definirali su Klein et al. (2001) na osnovi prijasnjih
konceptualnih 1 empirijskih analiza koncepta klime. IstraZzivanja su utvrdila da organizacijska
klima za odredenu svrhu utjece na ponasanje organizacijskih ¢lanova s obzirom na postavljeni
cilj. Tako je primjerice usluzna klima vezana za ponasanje zaposlenih u skladu sa kvalitetom
usluga koje pruzaju (Schneider et al., 1998). Takav pristup potvrduje koncept ,.klima za“ kao
valjani pristup u istraZivanju organizacijske kulture 1 klime (Ostroff et al., 2003).
Implementacijska klima u fokusu ima implementaciju inovacija, tj. usmjerena je na
implementaciju pojedinih inovacija kako bi se ostvarila svrha zbog koje se inovacije uvode, a
ne odnosi se na percepcije organizacijskih ¢lanova o opéem stanju u organizaciji, za razliku
od koncepta organizacijske kulture ili klime. Organizacije se razlikuju po specificnim
politikama, praksama i aktivnostima kojima podrzavaju asimilaciju i1 implementaciju
inovativnih metoda i praksi. Neke ¢e viSe koristiti primjerice visoko kvalitetnu edukaciju, dok
¢e druge koristiti isklju¢ivo nagradivanje. Upravo zbog te razliCitosti u organizacijskim
praksama Klein et al. (2001) su razvili konstrukt implementacijske klime kako bi naglasili
kolektivni utjecaj viSestrukih politika 1 praksi koje organizacije primjenjuju kako bi
promovirale primjenu pojedinih inovacija. Navedeno takoder implicira da jednaka
implementacijska klima moZe rezultirati koriStenjem razli¢itih kombinacija implementacijskih

politika, praksi, aktivnosti.

Menadzerske inovacije kao tip netehnoloskih inovacija za razliku od tehnoloskih inovacija
koje najceSce zahtijevaju uspostavljanje posebnog odjela istrazivanja i razvoja, posebna
strucna znanja, a samim time i znacajna financijska sredstva, uglavnom ne podrazumijevaju
posebnu ekspertizu 1 infrastrukturu, Sto implicira da njihov nastanak i implementacija ne ovisi
nuzno o angaziranju vecih financijskih sredstava (Birkinshaw, 2008). Svakako ce
raspolozivost financijskih resursa omogucditi, tj. olakSati provodenje adekvatnih edukacija,
¢ime se moZe utjecati na pozitivhu implementacijsku klimu. Stoga ¢e se u modelu
pretpostaviti pozitivan odnos financijskih resursa i implementacijske klime, ali se o¢ekuje da
¢e njihov utjecaj biti manje izrazen u odnosu na varijable podrSka viSeg menadZmenta i

apsorpcijski kapacitet u implementaciji menadzZerskih inovacija.

Sukladno navedenome, predloZiti ¢e se testiranje sljedece hipoteze:
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H1: Financijski resursi imati ¢e pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu pri

implementaciji menadZzerskih inovacija.

3.4.2. Podrska viSeg menadZmenta i implementacijska klima

U modelu implementacije i uinkovitosti menadzerskih inovacija varijabla podrSka viseg
menadZmenta nalazi se u izravnom odnosu sa varijablom implementacijska klima. Podrska
viSeg menadZzmenta vrlo je bitna za menadZerske inovacije upravo zbog njihove apstraktnosti
i teZzeg utvrdivanja izravnog utjecaja kojeg ove vrste inovacija ostvaruju na ciljeve koji se
njima namjeravaju ostvariti. Stoga je podrska viSeg menadzmenta klju¢na za ostvarivanje §to
bolje percepcije organizacijskih ¢lanova o korisnosti implementiranih menadZerskih

koncepata, kako za pojedinca u organizaciji, tako i za uspjeSnost same organizacije.

Implementacijska klima podrazumijeva zajedniCke percepcije organizacijskih ¢lanova o
vaznosti implementacije inovacija u organizaciji, tj. o razini do koje organizacijske
implementacijske politike 1 prakse poticu i podrZavaju implementaciju inovacija (Klein et al.
2001), tj. implementacija predstavlja prioritet i vaznu aktivnost (Schneider, 1990). Ovisno o
politikama i aktivnostima menadZmenta kojima se nove metode i prakse upravljanja
asimiliraju u postojeci organizacijski kontekst biti ¢e 1 percipiranje organizacijskih ¢lanova o
vaznosti uvedenih inovacija, a Sto ¢e utjecati na njihovu uspjeSnu implementaciju.
Implementacijska klima moZe biti jaka ukoliko se redovito odrZzavaju edukacije i treninzi u
vezi primjene novih praksi, ako je uspostavljen stalni sustav informiranja o novim metodama,

kada menadzment svojim primjerom potic¢e kreativni pristup u primjeni novih praksi i sli¢no.

Damanpour and Schneider (2006) su na osnovi literature iz podrucja strateSkog vodstva
utvrdili kako viSi menadZment utjeCe na organizacijske rezultate na nain da oblikuje
organizacijsku kulturu, utjeCe na organizacijsku klimu i izgraduje kapacitet za promjene i
inovacije. U ovom kontekstu klima za implementaciju inovacija izravan je rezultat ponasanja
viSeg menadZzmenta. Organizacijsko vodstvo definira 1 oblikuje radno okruZenje koje
doprinosi nastanku i implementaciji inovacija (Amabile, 1998), a posebno se to odnosi na
transformacijsko vodstvo za koje je karakteristicno da svojim primjerom potice kreativnost i

pruza podrSku (Podsakoff et al. 1990).
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Helfrich et al. (2007) u svom su radu na na osnovi nekoliko studija slucaja u javnom
zdravstvenom sektoru u SAD-u potvrdili pozitivan odnos menadZerske podrske i
implementacijske klime u implementaciji programa istraZivanja o prevenciji i kontroli tumora
u istrazivackim centrima. Istrazivacki centri koji su zadovoljili ovaj kriterij takoder su
uspjeSno implementirali istraZivacke programe. Ostali centri koji su imali nepovoljan odnos
menadZerske podrSke i implementacijske klime nisu ucinkovito implementirali nove

istrazivaCke programe.

Choi 1 Chang (2009) na uzorku javnih agencija i ministarstava potvrdili su ¢imbenik
menadZerske podrske kao jedini signifikantan prediktor u modelu implementacijske
ucinkovitosti procesne inovacije E-Government. Uz menadZersku podrsku autori su analizirali
1 ¢cimbenike raspoloZivost resursa (financijskih, ljudskih i socijalnih) te podrska ucenju, Sto je
sukladno prijas$njim istrazivanjima u privatnom sektoru, u kojima je utvrdeno da zaposlenici
razvijaju pozitivne stavove o implementaciji kada institucionalne elite, tj. menadzeri
podrZavaju inovaciju i pruZaju jasnu viziju i strategiju za njezinu implementaciju (Klein et al.,

2001, Purvis et al., 2001, Russel, Hoag, 2004).
IstraZzivanja odnosa podrSke menadZzmenta i implementacijske klime puno se viSe odnose na
istrazivanja u privatnom sektoru, gdje je potvrdena pozitivha veza ova dva konstrukta

(Sawang et al., 2007, Ashok, Marry, 1997).

U skladu sa navedenim spoznajama, a kako bi se ispitao odnos podrske viSeg menadZmenta i

implementacijske klime na uzroku lokalne samouprave postavljena je sljedeca hipoteza:

H2: Podrska viSeg menadzmenta imati ¢e pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu

pri implementaciji menadzerskih inovacija.

3.4.3. Apsorpcijski kapacitet i implementacijska klima

Apsorpcijski kapacitet ukljuen je u postavljeni model implementacije i ucinkovitosti

menadZerskih inovacija, zbog utvrdenih karakteristika menadZerskih inovacija, koje govore o

tome kako menadZerske inovacije, za razliku od tehnoloSkih tipova inovacija, nastaju
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uglavnom kroz interakcije sa okruZenjem, putem procesa suradnje 1 razmjene znanja 1

iskustva.

Koncept apsoprcijskog kapaciteta prvotno pronalazi primjenu u makroekonomiji, a ozna¢avao
je sposobnost ekonomije da iskoristi i apsorbira vanjske informacije, odnosno znanje i resurse
(Adler, 1965). Cohen i Levinthal (1989) su prilagodili i primjenili ovaj makroekonomski
koncept na organizacijskoj razini i definirali ga kao sposobnost identificiranja, asimilacije i
eksploatacije znanja iz okruzenja, odnosno organizacijski uceci ili apsorpcijski kapacitet.
Zapravo predstavlja miks organizacijskih sposobnosti za prepoznavanje novog znanja,
njegovog asimiliranja i primjene u svrhu ostvarenja zadanih ciljeva. 1z ove perspektive
apsorpcijski kapacitet ¢ini konstrukt na organizacijskoj razini koji je rezultat kumulativnog
efekta kontinuiranog organizacijskog uc¢enja. Rekonceptualizacija apsorpcijskog kapaciteta od
one inicijalne koju su postavili Cohen i1 Levinthal (1989) predstavljena je od autora Zahra i
George (2002), koji koncept definiraju kao set organizacijskih rutina i procesa putem kojih
organizacija stjece, asimilira, transformira i eksploatira znanje. Sve ove organizacijske
sposobnosti zapravo nadograduju jedna drugu te se mogu sagledati kao dinamicka

sposobnost.

Stjecanje znanja odnosi se na sposobnost organizacije da identificira i stjeCe eksterno
generirano znanje koje je kriti¢no za njihovu djelatnost (Zahra, George, 2002). Kvalitetu ove
organizacijske sposobnosti odreduje intenzitet i brzina procesa stjecanja znanja. Asimilacija
se odnosi na rutine 1 procese kojima organizacija analizira i interpretira informacije iz
vanjskih izvora (Kim, 1997, Szulanski, 1996). Transformacija podrazumijeva sposobnost
organizacije da razvije i rafinira rutine koje olakSavaju kombiniranje postojeceg znanja i novo
steCenog asimiliranog znanja (Zahra, George, 2002). Eksploatacija predstavlja cetvrtu

dimenziju apsorpcijskog kapaciteta 1 odnosi se na primjenu znanja.

Koncept apsorpcijskog kapaciteta koristi se u razli¢itim podruc¢jima istraZivanja, kao Sto je
strateski menadZment (Nahapiet, Ghoshal, 1998, Van den Bosch et al., 1999), organizacijsko
ucenje (Barkema, Vermeulen, 1998), upravljanje znanjem (Lane, Lubatkin, 1998), eksterne
interakcije (Caloghirou et al., 2004), i upravljanje inovacijama (Helfat, 1997, Van den Bosch
et al., 1999). Zbog Cinjenice da se inovacija viSe ne promatra kao ¢isto tehnicki proces vec
kao znanjem intenzivna aktivnost, koja zahtijeva menadZerske i tehnicke sposobnosti, te isto

tako 1 eksterne veze za stjecanje informacija, kooperaciju i mreZzno djelovanje (Koch,
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Strotmann, 2008), upotreba koncepta apsorpcijskog kapaciteta za podrucje istraZivanja
inovacija vrlo je Cesta, zapravo dominantna. Putem procesa stjecanja znanja, asimilacije i
transformacije, nove informacije i znanje se konvertira u nove metode, procese, proizvode,
usluge, tj. inovacije. U literaturi je stoga istrazen utjecaj apsorpcijskog kapaciteta u razvoju
tehnoloskih vrsta inovacija (Tsai, 2001, Stock et al. 2001), ali i netehnoloskih inovacija, kao

Sto je primjerice inovacija poslovnog modela (Lightfoot, Gebauer, 2011).

Putem apsorpcijskog kapaciteta organizacije adaptiraju vlastite organizacijske procese kako bi
inkorporirale nove ideje i znanje u postojece strukture i procese, te isto tako novo steceno
znanje adaptiraju postoje¢im organizacijskim karakteristikama. Sposobnost organizacije da
prepozna i usvoji eksterno znanje je koristan resurs u procesu inovacija te zapravo upucuje na
dinamiku organizacijske inovativnosti. Mnogi autori tvrde da apsorpcijski kapacitet
promovira brzinu, ucestalost i dimenzije inovacija, te povratno generira novo znanje, a Sto
ponovno postaje dio organizacijskog apsorpcijskog kapaciteta (Kim, Kogut, 1996, Helfat,

1997, Van den Bosch et al., 1999). MozZe se reci kako se radi o procesu ucenja.

Apsorpcijski  kapacitet putem organizacijskih procesa djeluje na lakSe wusvajanje i
implementiranje novog znanja. Pretpostavljeno je stoga da su implementacijske politike i
prakse koje stoje na raspolaganju pojedinim organizacijama ukljucene u njegov apsorpcijski
kapacitet. U ovome radu apsorpcijski kapacitet predstavlja organizacijski kapacitet za
prilagodbu, uvodenje i implementaciju inovacija. Putem primjerice redovitog odrZavanja
sastanaka sa dionicima iz okruZenja, razmjene iskustva 1 savjeta s drugim jedinicama lokalne
samouprave o vlastitim najboljim praksama u rjeSavanju pojedinih pitanja, partnerstva i
umrezavanja, redovitog odrzavanja edukacija i treninga, jedinica lokalne samouprave ili bilo
koja druga organizacijska jedinica moze stvoriti poticajno okruzenje za implementaciju, a Sto

bi trebalo rezultirati pozitivnom implementacijskom klimom.

Rezultati istraZivanja autora Kostopoulos et al. (2011) pokazuju da suradnja organizacija sa
razli¢itim eksternim dionicima obogacuje njihovu bazu znanja i razvija bolju sposobnost
asimiliranja i eksploatiranja tako nastalog vanjskog znanja. Suradnja organizacija u dijeljenju
najboljih praksi 1 aktivno inter-organizacijsko ucenje doprinosi boljem procesu stjecanja
znanja (Levinson, Asahi, 1995). Moze se zakljuciti kako sve aktivnosti vezane za suradnju,
umrezavanje, dijeljenje dobre prakse i sli¢no povecavaju sposobnost organizacije da asimilira

1 koristi znanje iz razli¢itih eksternih izvora. Ovo je vrlo vazno za organizacije u javnom
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sektoru, te posebno za lokalnu samoupravu. U javnom sektoru klju¢ni izvor informacija i
znanja upravo je konstantan interaktivan odnos sa dionicima. Procesi suradnje i umreZavanja
vazan su izvor nastanka, tj. usvajanja inovacija za javni sektor, te posebno za lokalnu
samoupravu, koja kao najniza razina javne uprave mora osigurati javne usluge i dobra
sukladno preferencijama mnogobrojnih dionika s kojima je u izravnom kontaktu. Provedenim
istrazivanjem u jedinicama lokalne samouprave na osnovi studije sluCaja (Gréi¢ Fabic,
Miceti¢ Fabi¢, 2013) utvrdeno je da selektirani gradovi na osnovi najboljih rezultata u stupnju
implementacije menadZerskih inovacija su gradovi koji imaju razvijene procese suradnje i
razmjene iskustva s drugim jedinicama lokalne samouprave te procese partnerstva i

umreZavanja.

Lorsuwannarat (2013) je na uzorku javnih organizacija u Thailandu promatrao varijable
prakse upravljanja znanjem 1 kolaborativne mreze kao adaptivne ¢imbenike koji utjeCu na
uspjeSnu implementacije inovacija. MoZe se zakljuciti kako, iako nije implicitno navedeno,
ove varijable zapravo imaju obiljeZja apsorpcijskog kapaciteta. U radu su utvrdili da ¢e
inovacije implementirane u okruZenju sa praksama upravljanja znanjem imati niZu stopu
diskontinuiteta u odnosu na one inovacije implementirane u organizacijama bez takvih praksi.
Kolaborativne mreZe djeluju na povecanje inovativnih aktivnosti na nacin da organizacije
primjenjuju vanjske izvore znanja u stvaranju i implementiranju inovacija. Ovi ¢imbenici
djeluju na smanjenje kompleksnosti inovacija, posebice s obzirom na neizvjesne i konfliktne

inpute, procese i outpute.

Kao $to tehnoloSke inovacije nastaju prvenstveno unutar granica organizacije, tako je za
menadZerske inovacije svojstveno da nastaju ili se usvajaju kroz interakcije sa okruZenjem
(Birkinshaw, Mol, 2006), a posebno je to vazno za organizacije koje djeluju u javnom
sektoru, €iji su procesi inoviranja karakteristicni po usvajanju ve¢ postojecih metoda 1 praksi
upravljanja za razliku od eksplorativnog inoviranja, stoga je primjereno istraziti konstrukt
apsorpcijskog kapaciteta u kontekstu implementacije menadzerskih inovacija, i to putem

djelovanja na implementacijsku klimu.

Sukladno navedenim spoznajama, kako bi se ispitao odnos apsorpcijskog kapaciteta i

implementacijske klime postavlja se sljedeca hipoteza:
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H3: Apsorpcijski kapacitet imati ¢e pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu pri

implementaciji menadZzerskih inovacija.

3.4.4. Implementacijska klima, uskladenost inovacija i vrijednosti i implementacija

menadzerskih inovacija

Promatrani model implementacije i ucinkovitosti menadZerskih inovacija pretpostavlja
izravan odnos implementacijske klime sa implementacijom menadZerskih inovacija te
moderatorski odnos varijable uskladenost inovacija i vrijednosti sa varijablom implementacija
menadZerskih inovacija. Obje varijable, implementacijska klima i uskladenost inovacija i
vrijednosti, odnose se na percepcije organizacijskih ¢lanova o implementiranim novim
menadZerskim konceptima, samo promatranim sa razli€itih aspekata. Implementacijska klima
podrazumijeva aspekt korisnosti za samu organizaciju, dok se uskladenost inovacija i
vrijednosti odnosi na aspekt osobne koristi, tj. vrijednosti koja moZe nastati kao rezultat

primjene novih metoda i praksi upravljanja.

Odnos implementacijske klime i uskladenosti inovacija i vrijednosti te implementacije
inovacija promatran je i u prethodnim istraZivanjima. Pozitivan odnos implementacijske
klime i implementacijske u¢inkovitosti pretpostavljen je u istrazivanju koje su proveli Klein et
al. (2001) te je takoder i empirijski ispitan. Kao S$to je prethodno navedeno, spomenuti model
odnosio se na implementaciju procesne inovacije. Pri tome, konstrukt implementacijska
ucinkovitost odnosi se na konzistentnu primjenu inovacije od strane organizacijskih ¢lanova.
U postojecoj literaturi opce je poznata veza izmedu karakteristika organizacijske kulture, kao
srodnog koncepta organizacijske klime, koje je opisuju kao fleksibilnu i organsku i
uspjesSnosti implementacije organizacijskih promjena (Zammuto, O Connor, 1992). Isto tako,
istrazivanja su utvrdila da je participativna organizacijska kultura okrenuta prema ljudima
povezana sa primjerice uspjeSnom implementacijom procesne inovacije MRP (engl.
Manufacturing resource planning) (Burnes, James, 1995), koncepta prodaje putem timova
(Eby et al., 2000), informacijskom tehnologijom (Harper, Utley, 2001), te koncepta
unapredivanja kvalitete (Shortell et al., 1995).

U literaturi je potvrdeno da klima pozitivno utjeCe na razinu predanosti kod zaposlenika

(Buchanan, 1974, Niehoff, Moorman, 1993). Proces pomocu kojeg tvrtke postaju u stanju
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proizvesti vrijedne rezultate je proces koji povezuje pozitivhu klimu sa viSim razinama
organizacijske predanosti kod zaposlenih, i isto tako rezultira niZom razinom namjera
zaposlenika da napuste organizaciju (Currivan, 1999). Isto tako, pretpostavlja se da ce
organizacijski ¢lanovi koji dijele percepcije o tome koliko je vazna implementacija pojedinih
inovacija na osnovi koliko su inovacije podrZane, te koliko se njeguje njihova aktivna
primjena od strane menadZmenta, ostvarivati i viSu razinu predanosti u implementaciji, a Sto

bi trebalo rezultirati ve¢im stupnjem implementacije inovacija.

U dosada$njim istraZivanjima nije ispitana izravna veza menadZerskih inovacija i
implementacijske klime. Ali se argumenti za uspostavljanje ovog odnosa temelje na
postoje¢im istrazivanjima izmedu implementacijske klime i implementacije ostalih vrsta
inovacija. Tako je osim ve¢ spomenutih Klein et al. (2001), postojanje pozitivne veze izmedu
ova dva konstrukta potvrdila Sawang (2008) koja je promatrala implementaciju inovacija kao

skupni konstrukt koji se sastoji od proizvodnih, procesnih i menadZerskih inovacija.

Holaha et al. (2004) na uzroku institucija obrazovanja u SAD-u utvrdili su da je
implementacijska klima pozitivno vezana za implementacijsku ucinkovitost kompjuterske 1
telekomunikacijske tehnologije. Slicno su Naveh 1 Marcus (2004) empirijski testirali i
potvrdili pozitivhu vezu implementacijske klime na u¢inkovitost provodenja prakse ,,sigurnog
pacijenta® u zdravstvenom sektora SAD-a. Martin, Jones i Callan (2005) su proveli
istrazivanje u dvije velike javne organizacije i dokazali da su pozitivne percepcije
organizacijskih ¢lanova o procesu restrukturiranja ubrzale ucinkovitu implementaciju
programa restrukturiranja. Slijedom navedenih rezultata prethodnih istraZivanja moze se
zakljuciti kako ¢e implementacijska klima ostvariti izravnu vezu sa stupnjem implementacije

menadZerskih inovacija, tj. uspjeSnosti u implementaciji.

U svome radu Klein 1 Sorra (1996) su pretpostavili da je implementacijska ucinkovitost
funkcija organizacijske klime za implementaciju inovacija i percepcija organizacijskih
¢lanova o uskladenosti inovacija koje se primjenjuju sa njihovim vrijednostima. Radi se
zapravo o dualnom utjecaju implementacijske klime i uskladenosti vrijednosti inovacija sa
onima organizacijskih ¢lanova (,innovation-values fit“). Konstrukt uskladenosti sa
vrijednostima inovacija zapravo ,ograni¢ava® djelovanje implementacijske klime na
implementaciju inovacija. Primjerice, ukoliko sveuciliSte donese strategiju u kojoj zeli dati

znatno veci naglasak na istraZivaCku aktivnost za razliku od dotada$njeg dominiranja nastavne
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aktivnosti, ono moze kroz odredene politike i prakse kreirati jaku klimu za poticanje
znanstvene aktivnosti. Medutim, postavlja se pitanje kako bi organizacijski c¢lanovi,
primjerice sveuciliSni profesori reagirali na takvu promjenu; mozda bi se odupirali takvoj
klimi jer to nije sukladno njihovim vrijednostima. U ovom slucaju jaka implementacijska
klima rezultirala bi otporom u primjeni ili pak povrSnom primjenom. Helfrich et al. (2007) u
svom su radu na osnovi nekoliko studija slu¢aja u javnom zdravstvenom sektoru u SAD-u
potvrdili pozitivan odnos varijable uskladenost sa vrijednostima inovacija i implementacijske
klime u implementaciji programa istrazivanja o prevenciji i kontroli tumora u istrazivackim

centrima.

Jedna od glavnih pretpostavki literature iz podrucja upravljanja promjenom odnosi se na to da
je podrska organizacijskih ¢lanova klju¢na za uspjeSnu implementaciju organizacijske
promjene (Bartunek et al., 2006, Herold et al., 2007). Varijabla uskladenost sa vrijednostima
inovacija izrazava razinu do koje organizacijski ¢lanovi percipiraju da ¢e primjena inovacije
doprinijeti ili pak ugroziti ostvarenje njihovih vrijednosti (Klein, Sorra, 1996). U literaturi se
takoder koristi i sli¢an pojam, a to je kompatibilnost (Thaker et al., 2008). Kompatibilnost je
definirana kao razina do koje organizacijski €lanovi percipiraju inovaciju kao konzistentnu

njihovim potrebama, proSlim iskustvima 1 postoje¢im vrijednostima.

Kako zapravo konstrukt uskladenosti sa vrijednostima inovacija zapravo modificira
djelovanje implementacijske klime na uspjeSnost u implementaciji inovacija, u ovome radu ¢e
se pretpostaviti moderatorski utjecaj uskladenosti sa vrijednostima inovacija na odnos izmedu
implementacijske klime i stupnja implementacije menadZerskih inovacija, tj. pretpostaviti ¢e

se da ¢e moderator ,,pojacati*“ ili ,,smanjiti* ja¢inu veze izmedu promatrane dvije varijable.

Na osnovi navedenih spoznaja postavljene su sljedece hipoteze:

H4: Implementacijska klima imati ¢e pozitivan utjecaj na implementaciju menadzZerskih
inovacija.

HS5: Uskladenost inovacija i vrijednosti ostvaruje moderatorski efekt na vezu izmedu

implementacijske klime i implementacije menadzerskih inovacija.
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3.5. IMPLEMENTACIJA MENADZERSKIH INOVACIJA 1 UCINKOVITOST
ORGANIZACIJA JAVNOG SEKTORA

U ovome dijelu nadalje se analiziraju odnosi izmedu varijabli u postavljenom modelu
implementacije 1 u¢inkovitosti menadZerskih inovacija. Svrha definiranog modela je ocjena
implementiranih novih menadZerskih koncepata i1 praksi na ucinkovitost jedinica lokalne
samouprave, te takoder na implementaciju ostalih tipova inovacija koje su primjenjene u
promatranim gradovima i op¢inama. U literaturi je poznato da menadZerske inovacije
ostvaruju pozitivan utjecaj na organizacijsku uspjeSnost. Modelom definiranim u ovom radu
ova tvrdnja Ce se testirati na uzorku organizaciju u javnom sektoru, tj. jedinica lokalne
samouprave. Pri tom je potrebno uzeti u obzir poteskoc¢e koje se opcenito javljaju u testiranju
veze izmedu inovacija i uspjesnosti, a Sto je jo$ viSe naglaseno kod menadzerskih inovacija.
Isto tako, potrebno je obuhvatiti i specificnosti mjerenja u€inkovitosti u javnom sektoru, kako
bi se mogle predloZiti adekvatne mjere u€inkovitosti lokalne samouprave za testiranje utjecaja
implementacije menadZerskih inovacija i ucinkovitosti jedinica lokalne samouprave. Slijedom
navedenoga, u nastavku se elaboriraju tematske jedinice: 1) Pojam i mjerenje u¢inkovitosti
u javnom sektoru, 2) Povezanost menadzerskih i tehnoloskih inovacija i 3) Menadzerske

inovacije i u¢inkovitost organizacija javnog sektora.

3.5.1. Pojam i mjerenje uc¢inkovitosti u javnom sektoru

Mjerenje organizacijske uspjeSnosti obiljeZzeno je dvama glavnim pojmovima koji se pritom
koriste: efikasnosti i ucinkovitosti. Procjena performansi, tj. uspjeSnosti podrazumijeva
kombinaciju i efikasnosti i u¢inkovitosti. Prema Druckeru (1977) efikasnost oznacava ,raditi
stvari na pravi nacin®, dok se ucinkovitost odnosi na ,raditi prave stvari*. Mjeriti efikasnost
znaci odrediti odnos izmedu inputa koriStenih u proizvodnji outputa i proizvedenih outputa
(rezultata). U literaturi, konkretno vezanoj za podrucje javnog sektora, pokazatelji rezultata se
ponekad nazivaju i internim ili unutarnjim pokazateljima zato S$to pokazuju postizanje
unutarnjih ciljeva javnih institucija ili agencija troSenjem planiranih proracunskih sredstava
(Jurlina Alibegovi¢, Blazevi¢, 2010). Kao primjere outputa (rezultata) mogu se navesti:
duzina izgradene (u metrima) vodovodne mreZe, broj kucanstava koji su prikljuceni na
vodovodnu mreZu, broj izvrSenih operacija ili potroSenih dana u bolnici, broj gradana kojima

je pruZena odredena nova usluga. Sto je veéi output za dati input ili §to je niZi input za dati
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output, to je stupanj efikasnosti visi. S druge strane, uc¢inkovitost znac¢i povezivanje inputa ili
outputa sa kona¢nim ciljevima koji se trebaju posti¢i, tj. ucinkovitost podrazumijeva
ostvarivanje zacrtanih ciljeva ili ucinaka (engl. outcome) te visoka efikasnost ne
podrazumijeva i visoku uc¢inkovitost (Lapsley, 2008). Kada se govori o u¢inkovitosti misli se
na sam sadrzaj ili sustinu zbog koje se odredene aktivnosti i provode. Ona odgovara na pitanje
da li je politika postigla ono Sto je i trebala, tj. ono Sto je bilo zacrtano. Pokazatelji u¢inaka se
u literaturi ponekad nazivaju i eksternim ili vanjskim pokazateljima zato $to pokazuju kako se
postizu ciljevi od opc¢eg drustvenog znacaja troSenjem proracunskih sredstava (Jurlina
Alibegovi¢, Blazevi¢, 2010). Ucinkovitost je teZe odrediti u odnosu na efikasnost, jer je same
ucinke (outcomes) puno teze izmjeriti (Aristovnik, 2009), a §to se posebice odnosi na javni
sektor. Krajnji ucinci najceS¢e se vezu za ciljeve blagostanja, dobrobiti, rasta ili efikasne
alokacije javnih resursa te su podlozni utjecaju mnogih ¢imbenika. Ucinci podrazumijevaju
dugoro¢ne efekte javnih programa i trebaju obuhvatiti razli¢ite dimenzije druStvenih
vrijednosti. Primjerice, kao mjera za ostarene ufinke moZe se navesti: povecanje stope
zaposlenosti, povecanje udjela visokoobrazovanih ljudi na odredenom podrucju, oCuvanje
prirodnih resursa za buduce generacije, zadovoljstvo korisnika sa pruzenim javnim uslugama,

udio radno-aktivnoga stanovniStva koji sudjeluje u programima cjeloZivotnoga obrazovanja.

Prema Zurgi (2000) organizacijska u¢inkovitost se uglavnom izjednadava sa postizanjem
ciljeva, ali je to zapravo Siroki termin, koji obuhvaca pet klju¢nih elemenata: 1) ucinkovitost
kao postizanje ciljeva, 2) efikasnost kao usporedba izmedu inputa i rezultata, 3)
ekonomicnosti 1 efikasnost koriStenja proracunskih fondova, 4) organizacijska adaptibilnost
prema okruZenju i 5) ucinkovitost kao socijalna prihvatljivost organizacijskih ciljeva i
performansi. Postojeca literatura izdvaja nekoliko pristupa organizacijskoj ucinkovitosti
(Love, Skitmore, 1996): 1) pristup postizanja ciljeva, 2) pristup sustavnih resursa, 3) pristup
strateSkih dionika i 4) pristup kompetentnih vrijednosti. Pristup postizanja ciljeva u postojecoj
literaturi je najviSe zastupljen. Smatra se da ga je pogodno koristiti kada organizacija ima
jasno definirane ciljeve, vremenski ogranic¢ene i mjerljive. Pristup sustavnih resursa naglasak
prebacuje na inpute i sam proces stvaranja outputa. Pretpostavlja da je organizacija
sastavljena od medusobno povezanih podsustava, te ukoliko je neki od njih neuspjeSan to ¢e
utjecati na performanse ukupnog sustava. Ovaj se sustav ne fokusira toliko na krajnje ciljeve,
ve¢ viSe na sredstva kojima se ti ciljevi ostvaruju, Sto ujedno predstavlja i njegov nedostatak.
Preferira se koristiti ga u sluajevima kada postoji jasna veza izmedu inputa i outputa. Pristup

strateSkih dionika pretpostavlja da je ucinkovita ona organizacija koja zadovoljava zahtjeve
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dionika u okruZenju, koji su klju¢ni za njezino postojanje (Pfeffer, Salanick, 1978). Pristup je
preporucen koristiti u slucajevima kada dionici imaju snaZan utjecaj na organizaciju te kada
organizacija mora na njih odgovoriti. Watson (1986) smatra da je ovaj pristup prikladan za
primjenu u organizacijama javnog sektora, gdje postoji puno relevantnih vanjskih dionika,
¢ije zahtjeve treba uvaZziti, ali napominje minimalno zadovoljavanje nuznih te veci naglasak
na strateSke dionike. Pristup kompetentnih vrijednosti polazi od toga da ne postoji jedan
najbolji  kriterij kojim bi trebalo vrednovati organizacijsku ucinkovitost. Oznalava
kontingencijski prisitup, jer smatra da organizacije mogu biti vrednovane na razlicite nacine.
Ciljevi mogu biti bazirani na osobnim vrijednostima, preferencijama 1 interesima. Kao
zajednicke kompetitivne vrijednosti, koje se mogu konsolidirati u svaki od navedenih modela
organizacijske ucinkovitosti navode se: fleksibilnost nasuprot kontroli, ljudi nasuprot
organizaciji i sredstva nasuprot ciljeva. Primjena ovog pristupa preferira se u situacijama kada

se troSkovi, outputi i zadovoljstvo mogu relativno lako izmjeriti.

Ucinkovitost temeljena na odgovornosti (engl. accountability-based effectiveness) pristup je
koji je odnedavno prisutan u literaturi, a koji svoju primjenu nalazi ponajvise u javhom
sektoru (Lewandowski, 2011). Temelji se na pretpostavci da zadovoljavanje osnovnih uvjeta
za postizanje u¢inkovitosti mora ukljucivati potrebe dionika, tj. interesnih skupina, ali pritom
ne implicira maksimizaciju njihovog zadovoljstva. NajvaZnije je postizanje ravnoteZe i
moralne obveze uvazavanja svakoga ili bilo ¢ega na Sto organizacija utjeCe. Kako bi bila
uCinkovitija, lokalna samouprava, c¢ija je vaZznost i1 uloga naglaSena naporima za
decentralizacijom, mora biti popra¢ena i vecom odgovornosti prema lokalnim dionicima
(Shah, 2014). Prema Shah (2014) odgovornost lokalne samouprave za performanse zahtjeva
Cetiri tipa procjene: 1) njezinu uskladenost sa odgovaraju¢im procesima i propisima, 2)
nadgledanje fiskalnog zdravlja u svrhu odrZivosti, 3) nadzor nad pruzanjem usluga i 4)

zadovoljstvo gradana sa pruZenim uslugama.

Prilikom definiranja ucinkovitosti u javnom sektoru cesto se polazi od tvrdnje da ona
predstavlja kreiranje, tj. ostvarenje vrijednosti za gradane. Moore (1996) definira javnu
vrijednost (engl. public value) kao mjerljiva poboljSanja izrazena u obliku postignutih
drustvenih rezultata ili kvaliteti Zivota. Takoder, Moore navodi kako je ovaj koncept direktno
relevantan za usluge koje pruzaju jedinice lokalne samouprave, za koje se pretpostavlja da
mogu izmjeriti takva poboljsanja. Lokalna samouprava razina je javne uprave najbliZza svojim

korisnicima, od koje se stoga ocekuje da pruza usluge koje ¢e biti Sto vise uskladene s
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njihovim preferencijama. Politicki Celnici zainteresirani su za pracenje i ostvarenje uc¢inaka
vlastite politike, no to je samo djelomi¢no pod njihovim direktnim utjecajem. Na postizanje
ucinaka utjecu Cesto i vanjski faktori, kao Sto su zivotni stil te drustveno-ekonomski okviri.
Takoder, navedeno nije uvijek moguée posti¢i u jednom politickom ciklusu. Cesto izmedu
implementacije mjera i njihovog utjecaja postoji odgodeno djelovanje, te kompromisi izmedu
razli¢itih javnih programa mogu zamagliti postignute specifi¢ne rezultate. Navedeno upucuje
na specificnosti djelovanja javnog sektora, a zbog cega je mjerenje uinkovitosti otezano.
Problemi su kako konceptualne, tako i tehnicke prirode. Postojeca literatura kao glavne

probleme mjerenja u javnom sektoru istice (Kattel et al., 2013):

1. raznovrsnu prirodu usluga javnog sektora, Siroki raspon korisnika te poteSkoce u
definiranju ciljeva. Postavljeni ciljevi i ocekivani ucinci u javnom sektoru ne slijede

jedinstveni kriterij ostvarivanja profita.

2. Mnoge metode za ocjenu ekonomskog utjecaja gotovo je nemoguce primijeniti u javhom
sektoru, jer zahtijevaju da uc¢inci moraju biti monetizirani (primjerice neopipljivi ucinci, kao
Sto su poboljSano zdravlje, kvaliteta Zivota itd.). Stoga je mjerenje u javnom sektoru
uglavnom ograni¢eno na mjerenje ,,proizvoda®, te se suoCava sa problemom definiranja
samog proizvoda. Primjerice, da 1i mjeriti ucinkovitost istraZivanja putem znanstvenih

publikacija?

3. Mjerenje je uglavnom stati¢no, dok se istovremeno procesi odvijaju dinami¢no. Prisutna su
vremenska zaostajanja (engl. time lags) vezana za uCinke mnogih politika te performansi
javnog sektora. Uslugama socijalne skrbi za koje se moze izdvojiti veliki broj indikatora
uspjesnosti, nedostaju mjere za utvrdivanje raznih dugoroc¢nih ucinaka. Problemati¢nost u
mjerenju ovih i1 drugih javnih usluga ne sastoji se samo u nepoznatom, tj. teZini njihovog
definiranja, ve¢ i stoga jer vecina ciklusa strateSkog planiranja maksimalno traje Cetiri do pet
godina. U mnogim slucajevima, uspjeh se moze utvrditi jedino putem mjerenja dugorocne

ucinkovitosti, a koju je uobicajeno moguce definirati u obliku kvalitativnih u¢inaka.

4. Zbog navedenog, primjena kvantitativnih mjera uglavnom se oslanja na odgovarajuce
mjerne skale koje umanjuju neodredenosti i neizvjesnost. Medutim, postoje slucajevi kada
kvantitativni pokazatelji nisu najbolja mjera. To nadalje vodi do otvaranja debate o vrijednosti
za koje kvantitativni numericki indikatori nisu korisni (predstavljaju jednu ograni¢enu

dimenziju vrijednosti).
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Koncept mjerenja ucinkovitosti, koji je nedavno doSao do izrazaja, te koji se Cesto koristi u
kontekstu javnih organizacija je troSkovna ucinkovitost (engl. cost effectiveness). Za razliku
od troskovne efikasnosti, koja predstavlja omjer troSkova i outputa, troSkovna ucinkovitost
podrazumijeva odnos troSkova i ostvarenih ucinaka. 1 troSkovna efikasnost i troSkovna
ucinkovitost uzimaju u obzir cijene inputa, upravo sa svrhom minimizacije troSkova.
TroSkovno ucinkovite politike 1 programi ne moraju biti i ekonomski efikasne. Rezultat
studije troSkovne ucinkovitosti o odredenom javnom programu ne mora predstavljati i
konacan rezultat s obzirom na ekonomsku efikasnost. TroSkovna ucinkovitost ispituje moguce
alternativne jedini¢ne troSkove, a ne bavi se pitanjem da li ukupni troSkovi premasuju ukupne
potencijalne koristi ili obrnuto. Pitanja koja se postavljaju kako bi se procjenila troskovna
ucinkovitost pojedinih javnih programa mogu glasiti ovako: koliko ucinaka proizvodi
odredeni program za svaku potroSenu novc€anu jedinicu? Da li je ovaj program troskovno
najjeftiniji nain postizanja javnih ciljeva, ili postoje neke troSkovno jeftinije alternative?
TroSkovno ucinkovitiji program je onaj koji proizvodi viSe u€inaka za istu razinu troska, ili
isti uinak sa manje troSkova, tj. onaj koji ostvaruje najnize jedinicne troskove. Koncept
troSkovne ucinkovitosti moZe biti vrlo koristan kada je to¢no procijenjen Zeljeni ucinak, a

glavno pitanje je kako ga posti¢i uz najmanji troSak (Productivity Commission, 2013).

Shah (2014) navodi primjere koriStenih mjera troskovne efikasnosti i u¢inkovitosti jedinica
lokalne samouprave. Navedene mjere dio su programa za mjerenje uspjeSnosti jedinica
lokalne samouprave u Kanadi (Municipal Performance Measurement Program). Za svaku
uslugu razvijen je minimalni set standardiziranih pokazatelja. U tablici 10 navedene su neke

od koriStenih mjera.

Tablica 10: Primjeri mjera troSkovne efikasnosti i u¢inkovitosti u okviru programa za

mjerenje uspjesSnosti jedinica lokalne samouprave

Podrucje usluge Cilj Tip mjere Mjera
Operativni troskovi upravljanja i
Upravljanje i
Efikasno lokalno korporativnog menadZmenta kao
korporativni Efikasnost
samoupravljanje postotni udio ukupnih operativnih
menadZment
troSkova lokalne samouprave
Usluge policije Efikasne policijske Efikasnost Operativni troskovi policijskih usluga
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usluge po kucanstvu
. Efikasno odrZavanje . Operativni troskovi za asfaltirane ceste
Asfaltirane ceste o Efikasnost )
asfaltiranih cesta po kilometru
Stanje plo¢nika mora Postotak asfaltiranih kilometara gdje je
Stanje plo¢nika zadovoljavati Ucinkovitost | stanje ocijenjeno kao dobro ili vrlo
postavljene ciljeve dobro
Efikasan odvoz _ Operativni troskovi odvoza smeca po
Odvoz smeca Efikasnost o
smeca toni ili po kucanstvu
) PoboljSanje usluge Broj primljenih prituzbi u godini
PrituZbe na odvoz _ _ _ ) ) )
o odvoza smeca i Ucinkovitost | izvrSavanja usluge odvoza smeca i
smeca i recikliranje o o
recikliranja recikliranja na 1000 kucanstva
Staze koje nude . . Ukupni kilometri staza na 1000
Staze | Ucinkovitost )
mogucnost rekreacije stanovnika
o Povecanje koriStenja _ _ o )
Usluge knjiZnice o Uc¢inkovitost | Korisnici knjiZnice po stanovniku
usluga knjiZnice
Ocuvanje _ Postotak zemljiSta namijenjen za
o Ocuvanje o o
poljoprivrednog o _ _ poljoprivredne svrhe, koje nije
B 3 poljoprivredne U¢inkovitost o N
zemljista tijekom . prenamijenjeno za druge svrhe tijekom
zemlje
izvjestajne godine izvjestajne godine

Izvor: Shah, A., 2014, Responsibility with accountability: A FAIR governance framework for performance
accountability of local governments, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Rijeka, vol. 32, 2, p. 343-377., p.
372

Zbog prethodno navedenih poteskoca u mjerenju ucinkovitosti, ¢eS¢€e se za ocjenu uspjeSnosti
javnih organizacija koriste mjere kao Sto su efikasnost ili produktivnost, iako i ove kategorije
obiluju teSkocama u mjerenju, tj. zakljuCivanju o postignutoj efikasnosti ili produktivnosti
pojedinih javnih programa, tj. usluga. Sa svrhom mjerenja inovacija u javnom sektoru, te u
okviru toga 1 u€inaka, tj. rezultata koje proizvode, u svijetu je razvijeno nekoliko programa od
strane pojedinih javnih agencija. Najznacajniji mjerni pokazatelji razvijeni su u okviru
programa The Government Innovation Index (GII), The National Endowment for Science
Technology and the Arts (NESTA), European Innovation Scoreboard, Measuring Public
Innovation in Nordic countries (MEPIN).> U okviru programa NESTA kao potencijalni

indikatori ostvarenih ucinaka, a koji se mogu povezati sa inovacijama, navode se, izmedu

? Vige o navedenim programima i pokazateljima vidi: Measuring Innovation in the Public Sector: A literature
review, The Australian Public Sector Innovation Indicators (APSII) Project, 2011, Australian Government
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ostalog: mjere ispitivanja zadovoljstva korisnika i zaposlenika i mjere produktivnosti i
kvalitete. Kao mjere ostvarenih outputa navode se: novi proizvodi, usluge, procesi, metode
pruzanja usluga, autorska prava. Takoder, u okviru projekta Damvad, kojega je provela
NESTA, kao indikatori uc¢inaka povezanih sa inovacijama u javnim organizacijama pored vec
navedenih obuhvaceni su i ucinci koji mjere povecanje povjerenja i1 legitimnosti (The

Australian Public Sector Innovation Indicators, 2011).

3.5.2. Povezanost menadZerskih i tehnoloskih inovacija

U svhu dokazivanja utjecaja implementacije menadzerskih inovacija na uc¢inkovitost jedinica
lokalne samouprave, osim ve¢ navedene izravne veze ova dva konstrukta, uvedena je joS$
varijabla implementacija ostalih inovacija. Ova varijabla postavljena je izmedu prethodno
navedena dva konstrukta, a Sto implicira dvojak odnos menadZerskih inovacija i
organizacijske u¢inkovitosti, tj. uspjesnosti. Osim izravne veze sa ucinkovitosti, pretpostavlja
se da ¢e implementacija menadZerskih inovacija ostvarivati i neizravnu vezu i to putem

utjecaja na ostale inovacije.

U modelu implementacijske ucinkovitosti inovacija kojeg su postavili Klein et al. (2001)
promatran je izravan odnos ucinkovitosti implementacije inovacija i u¢inkovitost inovacija, tj.
uspjeSnost primjene inovacija za organizaciju koja ih implementira u vidu primjerice
povecanja produktivnosti, rentabilnosti, zadovoljstva potroSaca itd. Dvojak odnos
menadZerskih inovacija sa uspjeSnosti, koji ¢e se promatrati u postavljenom modelu
implementacije i1 ucinkovitosti menadzerskih inovacija, proizlazi iz karakteristika
menadZerskih inovacija. Menadzerske inovacije manifestiraju se kao interni procesi
upravljanja ljudskim resursima, principi podjele radnih zadataka i odgovornosti, mehanizmi
koordinacije, kooperacije zaposlenih, metode prijenosa informacija i znanja te organizacijski
odnosi uspostavljeni sa drugim subjektima izvan granica same organizacije. Djelujuci tako
one stvaraju okruZenje u organizaciji koje lakSe prihvaca i upravlja promjenama te je vise
usmjereno zadanom cilju i strategiji pa je pretpostavljeno da je takvo okruZenje povezano i sa
vecim stupnjem pojave ostalih inovacija 1 op¢enito inovativnosti te da menadzZerske inovacije
povecavaju pozitivni efekt ostalih inovacija. Promjene u tehnickom sustavu trebale bi biti

uskladene sa promjenama u socijalnom sustavu organizacije, tj. menadzerskim aktivnostima,
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kako bi se postigla optimizacija rezultata sukladno sociotehnic¢koj perspektivi (Damanpour,

Evan, 1984).

Perma Kirner et al. (2008) organizacijske inovacije se mogu promatrati na nacine da one
omogucavaju implementaciju ostalih tipova inovacija (npr. inovacija proizvoda, usluga ili
procesnih, tj. tehnoloSkih tipova inovacija), kao posebni tip inovacija koji direktno utjece i
povecava uspjeSnost i kao preduvjet za brzi razvoj znanja u organizacijama, tj. razvoj
sposobnosti za kreiranje i najbolje koriStenje kompetencija, vjestina i znanja. Volberda et al.
(2013) u svome radu raspravljaju o viSesmjernim kauzalnostima izmedu menadZerskih
inovacija i tehnoloSkih inovacija. Postojeca istraZivanja ukazuju na to da su menadZerske
inovacije prediktor tehnologkih inovacija (Cerne, 2013, Baranano, 2003). Isto tako poznato je
i da tehnoloSke inovacije poticu potrebu za netehnoloSkim inovacijama. Na taj nacin
netehnoloske inovacije olakSavaju efikasno koriStenje tehnolosSkih inovacija (Armbruster et
al., 2008). Navedeno implicira da tehnoloske inovacije same za sebe ne garantiraju postizanje

organizacijskog uspjeha.

Staropoli (1998) je proveo istraZzivanje u privatnom sektoru u farmaceutskoj djelatnosti gdje je
naglasio vaznost kooperativnih organizacijskih mehanizama i1 mehanizama koordinacije za
primjenu veceg stupnja tehnoloSkih inovacija. Germain je u svojoj studiji 1999. potvrdio da
su organizacijske strukturalne karakteristike signifikantan prediktor procesnih inovacija u
sektoru logistike. Gunday (2011) je proveo takoder u privatnom sektoru slicno istraZivanje,
gdje je dokazao pozitivnu vezu izmedu organizacijskih inovacija i ostalih tipova inovacija na
uzorku poduzeca u preradivackoj industriji Turske. Polder (2010) je utvrdio da proizvodne i
procesne inovacije ostvaruju najveci efekt kada se implementiraju zajedno sa menadzerskim
inovacijama, Sto takoder dovodi do zakljucka da su menadZerske inovacije dobar komplement
ostalim tipovima inovacija. Heij et al. (2013) u svome su radu dokazali da menadZerske
inovacije 1 novo tehnoloSko znanje proizvode interakcijske efekte na uspjeSnost inovacija u
obliku slova J. Navedeno implicira da kada je razina menadZerskih inovacija niska,
menadZerske prakse, procesi, strukture i tehnike nisu adekvatno uskladene sa novim
tehnoloSkim znanjem na nacin da omogucavaju postizanje uspjeSnosti. ViSe razine
menadZerskih inovacija pokazuju kako njihova bolja medusobna uskladenost moZe dovesti do
vece uspjesnosti inovacija (Heij et al., 2013). IstraZivanje stupnja implementacije ostalih
tipova inovacija koji se mogu povezati sa inovacijama u menadZmentu, tj. inovacijama u

menadZerskom 1 organizacijskom smislu na empirijskoj razini u javnom sektoru je vrlo
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oskudno, te se moZe navesti istraZivanje koje su proveli Damanpour et al. 1989. U svome radu
utvrdili su da ve¢i stupanj administrativnih inovacija dovodi do tehnoloskih inovacija u

javnim knjiZnicama.

Uzimajuc¢i u obzir prethodno elaborirane teorijske postavke i postoje¢a empirijska istraZivanja
moze se zakljuciti kako implementacija menadzerskih inovacija svojim sveobuhvatnim
djelovanjem kroz organizacijsku strukturu, organizacijske procese i procedure unutar
organizacije i izvan u suradnji sa vanjskim partnerima prvenstveno putem koordinacije
ljudskih odnosa Cini plodno tlo za nastanak i lakSu, brzu 1 efikasniju implementaciju ostalih

tipova inovacija.

Sukladno navedenim teorijskim i empirijskim spoznajama predlaZe se testiranje sljedecih
hipoteza:
H6: Implementacija menadzerskih inovacija imati ¢e pozitivan utjecaj na

implementaciju ostalih inovacija.

H7: Implementacija ostalih inovacija ostvaruje medijacijski efekt na vezu izmedu

implementacije menadZerskih inovacija i u¢inkovitosti jedinica lokalne samouprave.

3.5.3. Menadzerske inovacije 1 u¢inkovitost organizacija javnog sektora

Menadzerske inovacije kao netehnoloski tip inovacija, krakteristicne su po tome S$to su
promjene koje uzrokuju neopipljive te ovisne o kontekstu u kojemu se implementiraju.
Upravo iz navedenih razloga empirijsko testiranje izmedu implementacije menadZerskih
inovacija 1 organizacijske uspjeSnosti je otezano. Opcenito se moZze utvrditi kako je
uspostavljanje snazne empirijske veze izmedu inovacija i uspjeSnosti otezano zbog
metodoloskih nedostataka (npr. mjerenje konstrukata) i tehnoloskih i trZiSnih okolnosti, a $to
¢ini utjecaj inovacija nepredvidljivim u svrhu njihova procjenjivanja (Tidd, 2001). Ovi
nedostaci joS su viSe izraZzeni kada su u pitanju menadzZerske inovacije, jer ih je teSko
kvantificirati. Za mjerenje tehnoloskih inovacija obi¢no se koriste pokazatelji kao Sto su
patenti, troSkovi istrazivanja i razvoja (R&D) i lansiranje novog proizvoda, a S§to nije

prikladno kod mjerenja menadzerskih inovacija.
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Dosadasnja literatura iz podru¢ja inovacija ukazuje na vaznost menadZerskih inovacija za
organizacijsku uspjesnost, ali je potrebno provesti jo§ empirijskih istraZzivanja kako bi se ova
tvrdnja joS vise ,,ucvrstila® i verificirala. Navedeno se posebno odnosi na empirijska testiranja
u organizacijama javnog sektora. Takoder je u literaturi iz podrucja istraZivanja inovacija
poznat fenomen pristranosti, tzv. ,pro-innovation bias®“, koji oznaCava pozitivan pristup
inovacijama, odnosno ucinkovitosti inovacija ve¢ u startu (Rogers, 1995, Wischnevsky,
Damanpour, 2008). Na inovacije se uglavnom promatra kao nesto Sto omogucava izravni
utjecaj na uspjesnost te se odnosi na bilo koji tip inovacija. Medutim, o uspjes$nosti inovacija

moze se zakljucivati tek nakon $to je inovacija implementirana u organizaciji.

Postojec¢a istraZzivanja govore u prilog tome da menadzerske inovacije ostvaruju pozitivan
utjecaj na razvoj dinamickih sposobnosti (Gebauer, 2011), rast produktivnosti (Mol,
Birkinshaw, 2009) i organizacijsku uspjesSnost (Cerne, 2013, Camis6n, Villar-Lopez, 2012,
Walker et al., 2011, Gunday et al., 2011, Sapprasert, 2008, Yeh-Yun Lin, Yi-Ching Chen,
2007, Gera, Gu, 2004). Tipi¢ne ,,tvrde (engl.hard)* mjere uspjesnosti koje se koriste kako bi
se izmjerili rezultati menadZerskih inovacija su profitabilnost, produktivnost, rast i (odrZiva)
konkurentska prednost (Volberda et al., 2013). No menadZerske inovacije takoder rezultiraju i
u postizanju nekih ,,meksih* ciljeva (Birkinshaw et al., 2008). Primjerice, ovaj tip inovacija
moze utjecati na smanjenje fluktuacija zaposlenika (Hamel, 2011, Kossek, 1987), povecati
zadovoljstvo kupaca (Linderman et al., 2004) te povecati zadovoljstvo i motivaciju ostalih

dionika, kao Sto su zaposlenici (Mele, Colurcio, 2006).

Primjerice, Yeh-Yun Lin i Yi-Ching Chen (2007) u svome su radu pokuSale odgovoriti na
pitanje da li su inovacije prediktor ostvarene prodaje u tvrtki. Promatrale su nekoliko tipova
inovacija; tehnoloSke, marketinske, administrativne i strateSke inovacije, te su istovremeno
sve tipove okarakterizirale i kao inkrementalne i radikalne. Klju¢no je bilo utvrditi koji od
tipova inovacija ostvaruje bolju ,,snagu‘ za objasnjavanje navedene veze. Rezultati su utvrdili
da samo administrativne inovacije u obje kategorije inkrementalnih i radikalnih inovacija
pokazuju prediktivhu mo¢ u objaSnjavanju prodaje. Zakljucak koji je uslijedio naglasio je da
sustavni pristup promjenama u organizacijskoj strukturi i administrativni procesima koji
odlikuje administrativne inovacije igra kljunu ulogu u ostvarivanju krajnjih koristi, tj.

rezultata od primjene inovacija, u ovom slucaju ostvarene prodaje.
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Navedeni autori su istrazivali skupni utjecaj menadZerskih, tj. organizacijskih ili
administrativnih inovacija, na organizacijsku uspjesSnost. Razlog tome je prvenstveno kako bi
se napravila distinkcija izmedu dva dominantna tipa inovacija, tehnoloskih i netehnoloskih, te
kako bi se sagledali njihovi razliciti utjecaji na performanse, u smislu jaCine utjecaja i mjera
na koje utjecu. Jedan od zaklju¢aka u mnogim studijama je da se najveci efekti na uspjeSnost
postiZzu kada se sagledavaju kombinacijski ucinci oba tipa inovacija. Isto tako postoji stajaliSte
kako ispitivanje utjecaja menadzerskih inovacija na uspjeSnost bez promatranja utjecaja
ostalih tipova inovacija koje se takoder implementiraju u organizaciji, moze rezultirati u
nepreciznom, tj. netocnom sagledavanju posljedica implementacije menadZerskih inovacija
(Damanpour, Aravind, 2012). U prethodnom poglavlju je ukazano na povezano djelovanje
menadZerskih i ostalih, tj. tehnoloskih tipova inovacija, te su sukladno tome definirane i

hipoteze.

Pojedina¢ne menadzerske inovacije, kao Sto su primjerice koncept upravljanja kvalitetom
(TQM), Six Sigma, Balanced Scorecard, koncept upravljanja znanjem i sli¢no, u postojecim
istrazivanjima dovedena su u pozitivhu vezu sa uspjeSnosti (Braunscheidel et al. 2011,

Alexander et al., 2006)

Dosadasnji rezultati znanstvenog empirijskog istraZivanja o vezi izmedu menadZerskih
inovacija i pojedinih mjera uspjesnosti javnih organizacija vrlo su oskudni. MozZe se izdvojiti
istrazivanje koje su proveli Walker et al. (2011). Proucavali su utjecaj menadZerskih inovacija
na organizacijsku uspjes$nost u jedinicama lokalne samouprave u Velikoj Britaniji. Ispitivali
su direktan utjecaj na organizacijsku uspjeSnost i utjecaj koji se ostvaruje indirektno kroz
sustav upravljanja uc¢inkom (engl. Performance Management). Koncept upravljanja u¢inkom
mnoge su javne organizacije uvele u okviru provedenih reformi kako bi bolje upravljale
svojim aktivnostima kroz sustav redovne kontrole i uskladivanja sa postavljenom misijom i
ciljevima. Upravo stoga su autori promatrali utjecaj menadzerskih inovacija na organizacijske
performanse kroz mehanizam upravljanja ucinkom, koji sam predstavlja kontrolu
implementiranih inovativnih koncepata i metoda. Mjere organizacijske uspjesnosti za jedinice
lokalne samouprave predstavljao je konstrukt ocjena o performansama klju¢nih usluga (engl.
CSP-core service performance) kojega konstruira Audit Commission u Velikoj Britaniji.
Konstrukt se sastoji od sedam podru¢ja usluga, te se uglavnom zasniva na ostvarenim
pokazateljima uspjeSnosti i rezultatima provedene inspekcije. Pokazatelji uspjeSnosti odnose

se na Sest podrucja organizacijske performanse: kvantiteta outputa (npr. broj domova za
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starije osobe), kvaliteta outputa (npr. broj ozbiljnih nesre¢a na autocestama), efikasnost (npr.
troSak po ostvarenoj koristi), formalna u¢inkovitost (npr. ostvarena prosjecna prolaznost u
Skolama), jednakost (npr. jednaka pristupacnost drzavnom smjestaju) i zadovoljstvo korisnika

(npr. zadovoljstvo sa uslugom prikupljanja otpada).

Istrazivanjem je potvrden posredni, tj. indirektni pozitivan utjecaj menadZerskih inovacija
kroz sustav upravljanja ucinkom na promatrane komponente organizacijskih ucinaka;
kvantitetu i kvalitetu outputa, efikasnost, jednakost i zadovoljstvo korisnika, dok je
promatrana direktna veza pokazala negativan efekt. Autori navode kako se negativni efekt
moZe objasniti zbog nedostatka same studije koja se bazira na vremenskom roku od jedne
godine. Ovi rezultati o izravnoj vezi menadzerskih inovacija i performansi jedinica u lokalnoj
samoupravi zahtijevaju daljnje istrazivanje te sagledavanje moZda dodatnih drugih varijabli
putem kojih se ostvaruje pozitivan utjecaj na uspjesnost. IstraZivanje nije ulazilo dublje u
proucavanje ¢imbenika uspjeSnosti implementacije 1 karakteristika samog procesa stvaranja i

implementacije inovacija kako bi objasnili dobivene rezultate istrazivanja.

Kako su reforme javnog sektora zapocete 1980.-ih godina proSloga stolje¢a za cilj imale
implementaciju niza inovacija u javnom upravljanju korisno je bilo prouciti da li postoje
studije koje su se bavile istrazivanjem uspjesnosti provedenih reformi. Neke od analiza
provele su medunarodne institucije; Svjetska banka i OECD, dok je analiza temeljenih na
znanstvenom empirijskom istraZivanju malo. Svjetska banka 2006. objavila je studiju ,,EU-8
Administrative Capacity in the New Member States: The Limits of Innovation?*. Kao
sredstvo analize koriStena je metoda benchmarkinga, i to kombinacija nekoliko mjerila: CAF-
a (engl. Common Assessment Framework), ,,The Metcalfe scale* i SIGMA stupnjevi (engl.
Support for Improving Governance and Management in Central and Eastern Europe).
Balticke drzave (Estonija, Latvija i Litva) su pokazale najbolje rezultate opcenito, a posebice
u primjeni alata strateSkog planiranja, kreiranja sustava upravljanja kvalitetom i primjeni
sustava upravljanja uspjesnoscéu. Drzave kao §to su Ceska, Madarska i Poljska nisu postigle
zadovoljavajuce rezultate. Podrucje u kojemu je opcenito u svim drZavama najmanje napretka
postignuto je izgradnja sustava upravljanja ljudskim resursima na osnovi objektivnih kriterija
uspjesSnosti koje ¢e moci zadrzati i privuci kvalitetan kadar. Kao veliki problem istice se
nevoljkost politiCara za promjenom tradicionalnih odnosa mo¢i u Kkorist fomiranja
profesionalne, fleksibilne i otvorene administracije. Isto tako, kao problem se istie i

nedostatak jasnog konsenzusa oko smjera reformi ili nedostatak interesa medu politi¢arima za
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reformu javnog sektora (Verheijen, 2006). Medutim, ova studija nije dovela u vezu uspjesnost
pojedinih implementiranith menadZerskih koncepata sa povecanjem nekih od mjera

ucinkovitosti organizacija koje su ih implementirale.

Javni sektor je posljednjih nekoliko desetljea postao podrucje detaljnijeg znanstvenog i
struénog pracenja, sa svrhom pronalaZenja rjeSenja koja Ce biti efikasnija i u€inkovitija, tj. ona
koja ¢e omogucditi racionalizaciju troSkova javnih aktivnosti i usluga, vecu kvalitetu javnih
usluga, profesionalizaciju menadZerskog kadra i sl. Upravo stoga $to implementacijom novih
koncepata 1 metoda upravljanja dolazi do svojevrsnog menadZerskog 1 organizacijskog
restrukturiranja, ovakve inovacije mogu djelovati kao ¢imbenik lakSe i1 brZze implementacije
ostalih tipova inovacija u organizaciji i opcenito djelovati na povecanje organizacijskog
inovacijskog kapaciteta. Posebice se to odnosi na usluge lokalne samouprave, koja kao
najniZa razina javne uprave, najbliza svojim korisnicima, moZe omoguciti ucinkovitije i

racionalnije javne usluge u odnosu na srediS$nja tijela drzavne uprave.

Na osnovi navedenih teorijskih i empirijskih spoznaja postavlja se sljede¢a hipoteza:

HS8: Implementacija menadZerskih inovacija ostvaruje pozitivan utjecaj na u¢inkovitost

jedinica lokalne samouprave.
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4. MENADZERSKE INOVACIJE U FUNKCIJI USPJESNOSTI
LOKALNE SAMOUPRAVE U REPUBLICI HRVATSKOJ

Nakon elaboriranja teorijskih i empirijskih spoznaja, koje su rezultirale postavljanjem
konceptualnog modela i definiranjem hipoteza istrazivanja, u ovome dijelu pokusati ¢e se
dobiti odgovor na pitanje koje izvire iz temeljne hipoteze rada; da li implementacija
menadZerskih inovacija utjeCe pozitivho na ucinkovitost jedinica lokalne samouprave u
Republici Hrvatskoj? Odgovor na to pitanje dobiti ¢e se testiranjem pojedinacnih postavljenih
hipoteza koje Cine model implementacije i ucinkovitosti menadzZerskih inovacija. Osim
utvrdivanja samog utjecaja implementacije menadZerskih inovacija na ucinkovitost jedinica
lokalne samouprave, testiranjem modela utvrditi ¢e se priroda utjecaja odabranih
organizacijskih ¢imbenika na stupanj implementacije menadzerskih inovacija, a koji se onda
mogu dovesti u vezu sa veCom ucinkovitosti jedinica lokalne samouprave. Najprije ¢e se
obrazloZiti obiljeZja uzorka jedinica lokalne samouprave nad kojim je provedeno testiranje
modela. U nastavku ¢e se provesti mjerenje varijabli u svrhu definiranja njihove valjanosti 1
pouzdanosti, a zatim ¢e uslijediti testiranje postavljenog konceptualnog modela, nakon cega
¢e uslijediti diskusija dobivenih rezultata. Slijedom toga sljedece tematske jedinice obraduju
se u nastavku: 1) Formiranje uzorka jedinica lokalne samouprave za analizu, 2) Mjerenje
¢imbenika implementacije menadzerskih inovacija u odabranim jedinicama lokalne
samouprave, 3) Mjerenje u¢inkovitosti menadzerskih inovacija u odabranim jedinicama
lokalne samouprave, 4) Utjecaj implementacije menadZerskih inovacija na ucinkovitost
lokalne samouprave i 5) Kljuc¢ni faktori uspjeSnosti menadzerskih inovacija u

jedinicama lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj.

4.1. FORMIRANJE UZORKA JEDINICA LOKALNE SAMOUPRAVE ZA ANALIZU

Prikupljanje podataka na osnovi empirijskog istrazivanja provedeno je jednim dijelom
anketnim ispitivanjem, a drugim dijelom temeljem sluzbenih financijskih izvjeStaja u
jedinicama lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj. U Hrvatskoj je ukupno 128 gradova i
428 opc¢ina, Sto zajedno ¢ini ukupnu populaciju od 556 jedinica lokalne samouprave.
Postavljen je kriterij za selekciju jedinica lokalne samouprave (JLS) koje mogu sudjelovati u

anketi. Prema kriteriju anketa je bila namijenjena svim gradovima i opfinama sa minimalnim
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brojem stanovnika 3000, Sto ¢ini ukupno 282 JLS. Ovakav kriterij postavljen je kako bi se
menadZerske inovacije mogle sveobuhvatnije sagledati, jer se ofekuje da ¢e u ve¢im JLS

menadZerske inovacije biti prisutnije i razvijenije.

Anketni upitnik poslan je svim gradovima i op¢inama putem elektronske poSte. Konacna
stopa povrata odgovora iznosila je 25 %, Sto ¢ini ukupno 71 jedinicu lokalne samouprave
(vidi tablicu 11). Upitnik je bio namijenjen viSem menadZmentu, tj. procelnicima Upravnih
odjela za lokalnu samoupravu i upravu, procelnicima Jedinstvenih upravnih odjela ili sli¢nih

organizacijskih odjela najviSe upucenih u problematiku istraZivanja.

Tablica 11: Obiljezja uzorka

Broj ispitanih jedinica (N=71)

Velicina JLS
(broj stanovnika’) Br.JLS K
3.000 —7.000 37 50,68
7.001-15.000 22 30,14
15.001-30.000 6 8,22
30.001-50.000 4 5,48
50.001-100.000 3 4,11
100.001-200.000 1 1,37

*Prema popisu stanovni§tva iz 2011.

Kako bi se smanjila mogucnost pojave pristranosti, podaci o varijablama prikupljeni su osim
na osnovi anketnog upitnika, takoder i temeljem dostupnih sluzbenih financijskih izvjestaja,
tj. proracuna. Medutim, podaci o ve¢em dijelu varijabli prikupljeni su na osnovi upitnika i to
kroz isti vremenski period, a $to moZe ukazivati na postojanje mogucénosti za pristranost.
Kako bi se ispitala mogucénost pristranosti metode (engl. common method bias) pristupljeno je
izracunu jednofaktorskog rjeSenja nad svim mjerenim Cesticama. Utvrdena je svojstvena
vrijednost od 18.925 i ukupno objasnjenje varijance od 37.107%. Kako je objaSnjenje
varijance niZze od 50% smatra se kako ova pristranost nije izrazen problem za ovaj set

podataka.
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4.2. MJERENJE CIMBENIKA IMPLEMENTACIJE MENADZERSKIH
INOVACIJA U ODABRANIM JEDINICAMA LOKALNE SAMOUPRAVE

Dio varijabli koje ¢ine model implementacije i u¢inkovitosti menadzerskih inovacija mjerene
su anketnim upitnikom, a dvije varijable: financijski resursi i u¢inkovitost jedinica lokalne
samouprave (u€inkovitost JLS) mjerene su podacima iz sluZbenog financijskog izvjeStaja
(osim za jednu od mjera uc¢inkovitosti jedinica lokalne samouprave, koja je takoder utvrdena
na osnovi anketnog upitnika, a odnosi se na zadovoljstvo poduzetnika uslugama jedinica

lokalne samouprave).

Kako bi se utvrdili latentni odnosi unutar mjerenih Cestica provedene su faktorske analize
posebno za svaku skupinu pitanja, tj. varijabli u upitniku. Budu¢i da je naglasak stavljen na
identifikaciju latentnih varijabli koriStena je metoda glavnih komponenti (engl. principal
component analysis) za ekstrakciju faktora. Za odluc¢ivanje o broju faktora koji ¢e se zadrzati
koristene su dvije metode: scree plot metoda i metoda svojstvene vrijednosti, pri cemu kriterij
za grani¢nu vrijednost iznosi 1,5. Iz svake pojedine analize iskljueni su sluCajevi s
nedostaju¢im podacima. Prije provodenja analize izraCunati su Bartlett test sferi¢nosti i
Kaiser-Meyer-Olkin mjera adekvatnosti uzorkovanja kako bi se provjerila opravdanost
provodenja analize. Nad cesticama je, sukladno faktorskoj strukturi, provedena analiza
pouzdanosti tipa Cronbach alpha. U nastavku su navedena objaSnjenja za mjerenje pojedinih

varijabli.

Financijski resursi

Varijabla raspoloZivost financijskih resursa u originalnom modelu kojeg su postavili Klein et
al. (2001) mjerena je anketnim upitnikom, koriste¢i tvrdnje kao $to su primjerice: ,,U ovoj
organizaciji novac se redovito odvaja kako bi se podrzale aktivnosti povezane sa
implementacijom inovacija“. Kako u ovom istrazivanju uzorak ¢ini lokalna samouprava te
poznavajuci specifiCnosti njezina djelovanja, ova varijabla nije mjerena anketnim
ispitivanjem. PribliZzna mjera raspoloZivosti financijskih resursa za podrzavanje inovativnih
aktivnosti u lokalnoj samoupravi bila bi mjera pomocu koje se moze iskazati financijska
autonomija jedinica lokalne samouprave, a to je udio vlastitih prihoda u ukupnom proracunu.
U Hrvatskoj vlastiti prihodi ¢ine ne vise od 5% ukupnih prihoda. Vecina vlastitih prihoda ima

propisanu namjenu, S$to zapravo predstavlja nedostatak u sustavu fiskalne autonomije. Upravo
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navedeno predstavlja teSkocu pronalaZenja pravog pokazatelja raspoloZivosti financijskih
resursa za ove namjene. K tome ide u prilog i oteZano pronalaZenje istovjetnih podataka o
kategorijama prihoda u financijskim dokumentima, tj. u proracunu. To su bili razlozi za
odabir vrijednosti proracuna kao priblizne mjere financijske snage, a onda implicitno i snage
za podrzavanje aktivnosti implementacije inovacija. Vrijednost proracuna odnosi se na 2012.

godinu.

Podrska viseg menadZmenta

Za utvrdivanje razine do koje viSi menadZment podrZzava implementaciju menadZerskih
inovacija u prijasnjim istrazivanjima koristile su se mjere prilagodene kontekstu istrazivanja.
Tako da zapravo ne postoji ,,standardna® mjera kojom bi se ovaj konstrukt ispitao. U
istrazivanju kojega su proveli Klein et al. (2001) konstrukt se sastojao od Sest pitanja, kao Sto
je primjerice ,,MenadZeri su jako predani uspjeSnoj implementaciji MRP (Material Resource
Planning)®, ,,Menadzeri su aktivni u rjeSavanju problema pri implementaciji““. Sawang (2008)
je ispitivala ovaj konstrukt koriste¢i tri pitanja, koja ¢ine dio pitanja koje su u svojoj studiji
koristili Klein et al. (2001), no adaptirana kontekstu u kojemu se ispitivala implementacija
svih tipova inovacija. Primjerice, ,NaSa organizacija je snazno predana uspjesnoj
implementaciji inovacija®, ,,Opc¢enito se implementacija inovacija pomno planira“. Svaka od
koristenih mjera imala je zadovoljavaju¢u razinu pouzdanosti potvrdenu provedenom
faktorskom analizom. Ostali autori takoder su na ovaj nac¢in formirali pitanja (Choi, Chang,

2009, Ahire et al., 1996).

Konstrukt podrske viseg menadZmenta u ovom istrazivanju sastojao se od tri pitanja. Pitanja
su mjerena Likertovom skalom od 1 — 5 (1 = uopce se ne slazem do 5 = u potpunosti se
slazem). U tablici 12 prikazane su tvrdnje iz upitnika kao mjera podrSke viSeg menadZmenta
te je izraCunata srednja vrijednost pojedinih tvrdnji i standardna devijacija kao mjera

disperzije.

Tablica 12: KoriStene tvrdnje za PodrSku viSeg menadZmenta i deskriptivna statistika

Tvrdnje Mean SD
Gradonacelnik i procelnici svojim primjerom poticu kreativni pristup rjeSavanju 3,69 1,01
problema i realizacije usluga

Gradonacelnik i procelnici svojim primjerom poti¢u predlaganje novih na¢ina 3,59 1,10
organizacije rada
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Vasa JLS donijela je sluzbene mjere(u) kojima se nagraduju novi pristupi u
organizaciji rada, rjeSavanju problema, i opcenito predlaganje novih projekata i 2,32 1,20
programa

Podr§ka viSeg menadZmenta u prosjeku se ostvaruje najviSe na nacin da

gradonacelnik/nacelnik svojim primjerom potice kreativni pristup rjeSavanju problema.

Provedena je faktorska analiza nad tvrdnjama koje CcCine konstrukt podrska viSeg
menadZmenta. IzluCen je jedan faktor sa svojstvenom vrijednoS¢u od 2.257 i ukupnim
objasnjenjem varijance od 75.240%, a pouzdanost tipa Cronbach alfa nad Cesticama koje ga

¢ine iznosi 0.822 (KMO = 0.566, Bartlett = 128.392, p < 0.001).

Tablica 13: Faktorska analiza za Podrska top menadZzmenta

Faktorska Svojstvena Kumulativni
Faktor . . .. Cronbach o
optereCenja  vrijednost  postotak varijance
Faktor:
2.257 75.240 0.822

Podrska top menadZmenta

Gradonacelnik 1 procelnici  svojim

primjerom  poticu  kreativni  pristup 0.920
rjeSavanju problema i realizacije usluga

Gradonacelnik i  procelnici  svojim

primjerom poticu predlaganje novih 0.957
nacina organizacije rada

Vasa JLS donijela je sluzbene mjere(u)

kojima se nagraduju novi pristupi u

organizaciji rada, rjeSavanju problema, i 0.703
opcenito predlaganje novih projekata i

programa

Apsorpcijski kapacitet

Apsorpcijski kapacitet predstavlja sposobnost identificiranja, asimilacije i eksploatacije
znanja iz okruZenja, te zapravo predstavlja miks organizacijskih sposobnosti za prepoznavanje
novog znanja, njegovog asimiliranja 1 primjene u svrhu ostvarenja zadanih ciljeva. Upravo
zbog navedenih karakteristika empirijsko mjerenje ovoga konstrukta je oteZano (Becker,
Peters, 2000). Nekoliko pribliznih mjera koristilo se u razli¢itim istraZivanjima, kao Sto je
primjerice postojanje formaliziranog odjela za istraZivanje i razvoj (R&D) (Becker, Peters,
2000, Veugelers, 1997), redovita korporativna aktivnost u internim odjelima za istraZivanje i
razvoj (Becker, Peters, 2000), postotak od ukupne prodaje koji se odnosi na edukaciju i
usavrSavanje zaposlenika (Becker, Peters, 2000), postotak zaposlenih u odjelu istrazivanja i

razvoja sa doktorskom naobrazbom (Veugelers, 1997), ukupni troSkovi za provodenje
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aktivnosti istraZzivanja i razvoja (Rocha, 1999.). Navedene koriStene mjere zapravo se
uglavnom baziraju na mjerenju vec steCene baze znanja te se na ovaj nacin ignoriraju razliciti
interni mehanizmi putem kojih se moZe utjecati na razinu apsorpcijskog kapaciteta u
organizaciji, kao $to je to primjerice komunikacijski sustav te priroda i distribucija ekspertize

1 znanja u organizaciji (Cohen, Levinthal, 1990, Volberda et al., 2009).

Nedavna istrazivanja ipak uklju¢uju navedene aspekte te za mjerenje ovog konstrukta
razmatraju interne organizacijske mehanizme komunikacije, koordinacije, razmjene znanja,
umreZavanja i slicno. Ovim mehanizmima se djeluje na razvoj apsorpcijskog kapaciteta
pojedinca u organizaciji. Zapravo, organizacijski apsorpcijski kapacitet ovisi o gradnji
apsorpcijskog kapaciteta individualaca, jer se znanje inicira na razini pojedinca, a ne
organizacije (Deng et al., 2008, Takeuchi, 1995, Simon, 1991). Primjerice, Lenox i King
(2004) su potvrdili kako uspostavljeni interni sustav informiranja moZe utjecati na razvoj

apsorpcijskog kapaciteta.

U posljednjih desetak godina u literaturi je operacionalizirano nekoliko mjera za apsorpcijski
kapacitet (Jiménez-Castillo, Sanchez-Pérez Camis6n, 2013, Flatten et al. 2011, Jiménez-
Barrionuevo et al. 2011, Camisén, Forés 2010, Jansen et al. 2005, Liao et al. 2003). Ove
mjerne ljestvice uglavnom slijede koncept apsorpcijskog kapaciteta kako su ga postavili
Cohen i Levinthal (1990) i Zahra i George (2002), gdje se apsorpcijski kapacitet promatra
kroz cetiri dimenzije (stjecanje znanja, asimilacija, transformacija i eksploatacija) ili tri
dimenzije (stjecanje znanja, asimilacija 1 eksploatacija). Svaki od autora u definiranju
konstrukta koristi razlicite tvrdnje prilagodene kontekstu istrazivanja. Primjerice, Flatten et al.
(2011) kao tvrdnju kojom ispituju aktivnosti stjecanja znanja u organizaciji koriste sljedecu
,Pronalazenje relevantnih informacija s obzirom na nasu djelatnost dio je svakodnevnog posla
u naSem poduzecu®, primjer tvrdnje kojom ispituju aktivnosti asimilacije znanja je ,.Na§
menadZment organizira periodi¢ne sastanke kako bi doslo do razmjene novih ideja, problema,

postignuca®.

U formiranju konstrukta apsorpcijskog kapaciteta u ovom istraZivanju polazilo se od ljestvice
apsorpcijskog kapaciteta koju je postavio Flatten et al. (2011). Tvrdnje kojima se mjerio
konstrukt prilagodene su specificnostima djelovanja lokalne samouprave, a na osnovi
uspostavljenih kontakata sa djelatnicima na menadZerskim pozicijama, kao Sto su procelnici.

Konstrukt apsorpcijskog kapaciteta €ini ukupno devet tvrdnji, koje odraZavaju aktivnosti
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stjecanja znanja, asimilacije i eksploatacije. Pitanja mjerena su Likertovom skalom od 1 —5 (1
= uopce se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem). U tablici 14 prikazane su tvrdnje iz
upitnika koje ¢ine mjeru apsorpcijskog kapaciteta te izraCunata srednja vrijednost pojedinih

tvrdnji i standardna devijacija kao mjera disperzije.

Tablica 14: KoriStene tvrdnje za Apsorpcijski kapacitet i deskriptivna statistika

Tvrdnje Mean SD
U proracunu se planiraju sredstva za stru¢na usavrSavanja (seminare, tecajeve, 1.98 0.12
pretplata na profesionalne Casopise)

OdrZavanje sastanaka sa dionicima iz okruZzenja (npr. poduzetnicima,

udrugama, gradanima, investitorima, kao S$to su primjerice LAG-lokalne 3,88 1,06
akcijske grupe) je redovita aktivnost.
Redovita razmjena iskustva i savjeta s drugim JLS o vlastitim najboljim 3,70 1,02

praksama u rjeSavanju pojedinih pitanja.

Partnerstvo i umrezavanje (sa drugim JLS, Zupanijama, gosp. subjektima,

institucijama u zemlji i inozemstvu...) kao pristup u kreiranju i realizaciji 3,25 1,07
programa i projekata naglaSen je u strateSkim dokumentima vase JLS i vec¢ina

razvojnih programa i projekata se realiziraju na takav nacin.

Postoji obvezan raspored odrZavanja sastanaka izmedu 3,68 1,52
gradonacelnika/nacelnika i pro€elnika, primjerice svaki tjedan.

Uspostavljen je stalni sustav informiranja unutar organizacije o novim pravnim

propisima, vanjskim informacijama od interesa i sli¢nim 3,35 1,29
informacijama.....intranet...

O novim nacinima rada i drugim promjenama redovito se odrZavaju edukacije i 2.88 1,19
treninzi

Odjeli (odsjeci, sluzbe) medusobno razmjenjuju znanja i iskustva na sastancima 3,56 1,17
ili na neki drugi zajednic¢ki dogovoreni nacin.

Zaposlenici primjenjuju nova steCena znanja (iz pravnih propisa, seminara, 3,98 0,81
teCajeva...) u svom radu.

Zaposlenici cesto predlaZzu poboljSanja, iznose ideje za nove programe, 3,28 1,01
projekte...

Tvrdnja “U proracunu se planiraju sredstva za stru¢na usavrSavanja (seminare, teCajeve,
pretplata na profesionalne Casopise)” pokazala je jako mali varijabilitet. Samo jedan ispitanik
odgovorio je na to pitanje sa “ne” dok su svi preostali ispitanici odgovorili “da”. 1z tog
razloga, kao 1 zbog remecenja faktorske strukture ova je varijabla iskljuena iz analize.
Apsorpcijski kapacitet kao sposobnost identificiranja, asimilacije i eksploatacije znanja iz
okruZenja, ili kako se joS naziva organizacijski uce¢i kapacitet, u promatranim gradovima i
op¢inama se u prosjeku najvise ostvaruje kroz odrzavanje sastanaka sa dionicima iz okruZenja
(npr. poduzetnicima, udrugama, gradanima, investitorima, kao §to su primjerice LAG-lokalne
akcijske grupe), redovitom razmjenom iskustva i savjeta sa drugim jedinicama lokalne
samoprave o vlastitim praksama u rjeSavanju pojedinih pitanja te na nain da zaposlenici

primjenjuju nova ste¢ena znanja (iz pravnih propisa, seminara, tecajeva i sl.) u svome radu.
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Provedena je faktorska analiza te je izluCen jedan faktor sa svojstvenom vrijednos$¢u od 4.890
1 objaSnjenjem varijance od 54.332% (KMO = 0.823, Bartlett = 311.794, p < 0.001).
Pouzdanost tipa Cronbach alpha iznosi 0,890.

Tablica 15: Faktorska analiza za Apsorpcijski kapacitet

Faktorska Svojstvena Kumulativni
Faktor o . .. Cronbach o
optereCenja  vrijednost  postotak varijance
Faktor:
4,890 54,332 0,890

Apsorpcijski kapacitet

OdrZavanje sastanaka sa dionicima iz

okruZenja (npr. poduzetnicima, udrugama,

gradanima, investitorima, kao S§to su 0,612
primjerice LAG-lokalne akcijske grupe)

je redovita aktivnost.

Redovita razmjena iskustva i savjeta s

drugim JLS o vlastitim najboljim 0,581
praksama u rjeSavanju pojedinih pitanja.

Partnerstvo i umreZavanje (sa drugim

JLS, Zupanijama, gosp. subjektima,
institucijama u zemlji i inozemstvu...)

kao pristup u kreiranju i realizaciji 0,750
programa i projekata naglasen je u
strateSkim dokumentima vaSe JLS i

veéina razvojnih programa i projekata se

realiziraju na takav nacin.

Postoji obvezan raspored odrZavanja

sastanaka izmedu 0,723
gradonacelnika/nacelnika i1 procelnika,
primjerice svaki tjedan.

Uspostavljen je stalni sustav informiranja

unutar organizacije o novim pravnim
propisima, vanjskim informacijama od 0,823
interesa i sli¢nim
informacijama.....intranet...

O novim naCinima rada 1 drugim
promjenama redovito se odrZavaju 0,824
edukacije i treninzi

Odjeli  (odsjeci, sluzbe) medusobno
razmjenjuju  znanja 1 iskustva na 0,815
sastancima ili na neki drugi zajednicki
dogovoreni nacin.

Zaposlenici primjenjuju nova steCena

znanja (iz pravnih propisa, seminara, 0,708
tecajeva...) u svom radu.
Zaposlenici Cesto predlazu poboljsanja, 0,667

iznose ideje za nove programe, projekte...

Implementacijska klima

Prilikom formiranja mjere kojom se ispituje konstrukt implementacijske klime autori su

uglavnom polazili od koncepta kojega su u modelu implementacijske ucinkovitosti postavili
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Klein et al. (2001). U navedenom modelu implementacijska klima mjerena je pomocu sedam
tvrdnji, kao Sto je primjerice ,,Primjena MRP-a je top-prioritet u ovoj tvornici, ,,U ovoj
tvornici ljude se podrzava kako bi Sto uspjeSnije implementirali MRP*. Izracunati Cronbach
alpha iznosio je 0,93, a Sto je ukazivalo na internu konzistentnost koriStenih tvrdnji i

pouzdanost mjernog konstrukta.

Scott i Bruce (1994) su koristili konstrukt ,klima za inovaciju“. Faktorskom analizom
dobivena su dva faktora: ,,podrS§ka za inovaciju®, kojim se mjeri razina do koje individualci
smatraju da je organizacija otvorena za promjene 1 podrZzava razvoj novih ideja, i1
,raspoloZivost resursa®, ¢ime se mjeri percepcija o razini adekvatnosti resursa za razvoj i

implementaciju inovacija.

Konstrukt implementacijske klime u ovom istraZivanju sastojao se od Sest tvrdnji,
prilagodenih organizacijskom kontekstu lokalne samouprave sukladno ostvarenim kontaktima
sa djelatnicima na menadzerskim pozicijama, kao Sto su procelnici. IstraZivaci koji su se
bavili proucavanjem klime naglasavaju kako tvrdnje kojima se mjeri ovaj konstrukt trebaju
biti opisne, a ne evaluativne. Navedeno podrazumijeva da se treba ispitati misljenje o tome da
li su relativno objektivni i neutralni opisi radnog okruzenja tocni ili netocni (Weiner et al.,
2011). U formiranju tvrdnji nastojalo se slijediti spomenute sugestije. Pitanja mjerena su
Likertovom skalom od 1 — 5 (1 = uopce se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem). U tablici
16 prikazane su tvrdnje iz upitnika koje ¢ine mjeru implementacijske klime te izraCunata

srednja vrijednost pojedinih tvrdnji i standardna devijacija kao mjera disperzije.

Tablica 16: KoriStene tvrdnje za Implementacijsku klimu i deskriptivna statistika

Tvrdnje Mean SD
Zaposlenici dobivaju edukativnu podrsku kod promjene organizacije rada 3,33 1,18
Zaposlenicima se odaje priznanje za uspjeSnu primjenu novih metoda rada 2,78 1,08
MenadZmentu se daje priznanje za uspjesnu primjenu novih metoda rada 2,52 1,10
Zaposlenike se redovito informira na sastancima o novim pristupima i 3,04 1,19

metodama rada

Menadzment ima stav da je vrlo vazno poticati zaposlenike da se dodatno

edukacijski usavrSavaju vezano za nove metode rada u organizaciji i to Cine 3,19 1,21
(koje ¢e im olakSati primjenu novih metoda i pristupa rada)

U medusobnim razgovorima upravljackog kadra i blizih suradnika koriste se

rije¢i "promjena”, inovacije", "vaznost novoga pristupa organizacije", "timski 3,24 1,27
rad"....
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Organizacijski ¢lanovi percipiraju vaznost implementacije novih metoda i praksi upravljanja u
njihovoj jedinici lokalne samouprave u prosjeku najviSe putem pruzanja eduktivne podrske

kod promjene organizacije rada.

Provedenom faktorskom analizom izlucen je jedan faktor nad tvrdnjama za konstrukt
implementacijska klima sa svojstvenom vrijedno$¢u od 3.972 i objaSnjenjem varijance od
66.200% (KMO = 0.826, Bartlett = 238.439, p < 0.001), pouzdanost tipa Cronbach alpha
iznosi 0,893.

Tablica 17: Faktorska analiza za Implementacijsku klimu

Faktorska Svojstvena Kumulativni

Faktor - . .. Cronbach o
optereCenja  vrijednost  postotak varijance

Faktor:

Implementacijska klima 3.972 66,200 0,893

Zaposlenici dobivaju edukativnu podrSku 0,850

kod promjene organizacije rada

Zaposlenicima se odaje priznanje za 0,921

uspjesnu primjenu novih metoda rada

MenadZmentu se daje priznanje za 0,702

uspjesnu primjenu novih metoda rada

Zaposlenike se redovito informira na

sastancima o0 novim pristupima i 0,805
metodama rada

MenadZment ima stav da je vrlo vaZzno

poticati  zaposlenike da se dodatno
edukacijski usavrSavaju vezano za nove 0,713
metode rada u organizaciji i to ¢ine (koje

¢e im olakSati primjenu novih metoda i

pristupa rada)

U medusobnim razgovorima upravljackog

kadra i blizih suradnika koriste se rijeci 0,823
"promjena”, inovacije", "vaZnost novoga

non

pristupa organizacije", "timski rad"....

Uskladenost inovacija i vrijednosti

Klein i Sorra (1996) pretpostavljaju da je implementacijska ucinkovitost funkcija
organizacijske klime za implementaciju inovacija i percepcija organizacijskih ¢lanova o
uskladenosti inovacija koje se primjenjuju sa njihovim vrijednostima. Ovaj konstrukt izrazava
razinu do koje organizacijski ¢lanovi percipiraju da ¢e primjena inovacije doprinijeti ili pak

ugroziti ostvarenje njihovih vrijednosti (Klein, Sorra, 1996). Autori ne navode mjeru za ovaj
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konstrukt jer se radi o teorijsko orijentiranom radu i nekoliko studija slucaja. Na sli¢an nacin

su ovaj konstrukt koristili Helfrich et al. (2007) na primjeru odredenih studija slucaja.

U literaturi se takoder koristi i slican pojam, a to je kompatibilnost (Thaker et al., 2008).
Kompatibilnost je definirana kao razina do koje organizacijski ¢lanovi percipiraju inovaciju
kao konzistentnu njihovim potrebama, proslim iskustvima i postojecim vrijednostima. Thaker
et al. (2008) u svome radu analiziraju implementaciju programa prevencije droga u Skolama,
te za definiranje mjere kompatibilnosti koriste tvrdnje: ,, RY program je vazan naSoj Skoli za
dostizanje njezine svrhe i ciljeva“, ,,RY program dobro je uskladen sa ukupnim naporima
Skole da podrzi ili pruzi pomo¢ vrlo rizicnim u€enicima* i ,,RY program je dobro prihvacen

od vecéine ucenika“.

Slijedom teorijski postavljenog konstrukta te prethodnih empirijskih istraZzivanja definirane su
tvrdnje pomocu kojih ¢e se ispitati uskladenost vrijednosti menadZerskih inovacija sa
vrijednostima organizacijskih ¢lanova. Pitanja mjerena su Likertovom skalom od 1 — 5 (1 =
uopc¢e se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem). U tablici 18 prikazane su tvrdnje iz
upitnika koje ¢ine mjeru sklad vrijednosti inovacija te izracunata srednja vrijednost pojedinih

tvrdnji 1 standardna devijacija kao mjera disperzije.

Tablica 18: KoriStene tvrdnje za Uskladenost inovacija i vrijednosti i deskriptivna statistika

Tvrdnje Mean SD
Smatram da primjena novih pristupa i metoda u organizaciji i menadZmentu

(npr. timski rad, projektno upravljanje, upravljanje kvalitetom...) je vaZzna u 4,31 0,76
dostizanju zacrtane strategije i ciljeva nase JLS

Smatram da primjena novih pristupa i metoda u organizaciji i menadZmentu 430 0,78

ove JLS moZe zna€ajno doprinijeti njezinoj ve¢oj troSkovnoj u€inkovitosti

Smatram da primjena novih pristupa i metoda u organizaciji i menadZmentu

ove JLS u konacnici moZe rezultirati ve¢om kvalitetom naS$ih usluga, a time i 4,29 0,70
zadovoljstvom korisnika

Smatram da sustavna primjena novih pristupa i metoda u organizaciji i

menadZmentu ove JLS moZe znacajno doprinijeti mom daljnjem Zeljenom 4,38 0,79
profesionalnom razvoju

Uskladenost inovacija i1 vrijednosti u prosjeku se najviSe manifestira kroz percepcije
organizacijskih ¢lanova o tome kako sustavna primjena ove vrste inovacije moZe znacajno

doprinijeti njthovom daljnjem Zeljenom profesionalnom razvoju.

Faktorska analiza rezultirala je izluCenjem jednog faktora nad tvrdnjama za konstrukt

uskladenost inovacija i vrijednosti (KMO = 0.814, Bartlett = 251.164, p < 0.001) sa
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svojstvenom vrijedno$¢u od 3.384 i1 objasSnjenjem varijance od 84.603%, a pouzdanost tipa

Cronbach alpha iznosi 0,937.

Tablica 19: Faktorska analiza za Uskladenost inovacija i vrijednosti

Faktorska Svojstvena Kumulativni
Faktor - . .. Cronbach o
optere¢enja  vrijednost  postotak varijance
Faktor:
3,384 84,603 0,937

Uskladenost inovacija i vrijednosti

Smatram da primjena novih pristupa i

metoda u organizaciji i menadZmentu

(npr. timski rad, projektno upravljanje, 0,842
upravljanje kvalitetom...) je vaZna u
dostizanju zacrtane strategije 1 ciljeva

nase JLS

Smatram da primjena novih pristupa i

metoda u organizaciji i menadZmentu ove 0,964
JLS moZe znacajno doprinijeti njezinoj

vecoj troSkovnoj uc¢inkovitosti

Smatram da primjena novih pristupa i

metoda u organizaciji i menadZzmentu ove

JLS u konacnici moZe rezultirati ve¢om 0,964
kvalitetom naSih wusluga, a time i
zadovoljstvom korisnika

Smatram da sustavna primjena novih

pristupa 1 metoda u organizaciji i
menadZmentu ove JLS moZe znacajno 0,905
doprinijeti mom daljnjem Zeljenom
profesionalnom razvoju

43. MJERENJE UCINKOVITOSTI MENADZERSKIH INOVACIJA U
ODABRANIM JEDINICAMA LOKALNE SAMOUPRAVE

U nastavku su objaSnjena mjerenja varijabli Implementacija menadZerskih inovacija,

Implementacija ostalih inovacija i U¢inkovitost jedinica lokalne samouprave.

Implementacija menadZerskih inovacija

Mjerenje menadZerskih inovacija jo§ je u zafetku, u odnosu na mjerenje opipljivih
tehnoloskih tipova inovacija. Mjeriti menadZerske inovacije i njihove efekte je metodoloski
izazovno zbog kompleksnosti i razliitosti menadZerskih inovacija. Kako je podrucje
menadZerskih inovacija na pocetku znanstvenog formiranja, tako su i empirijska istraZivanja
oskudna, a koriStene mjere nekonzistentne, te zahtijevaju daljnju validaciju. Autori su u

istrazivanju menadZerskih inovacija razvili i koristili nekoliko empirijskih mjerenja
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konstrukta (Cerne, 2013, Vaccaro et al., 2012, Gunday et al., 2011, Mol, Birkinshaw, 2009,
Walker et al., 2011, Walker, 2006).

OECD i Eurostat definirali su op¢eprihvacenu tipologiju inovacija u priru¢niku Oslo Manual,
Guidelines for collecting and interpreting innovation data iz 2005. godine, koja sluZzi kao baza
za mjerenje inovacija u privatnom sektoru putem standardizirane metodologije ispitivanja o
inovacijama pod nazivom Community Innovation Surveys (CIS). Klasifikacija inovacija iz
2005. godine predstavlja izmijenjenu klasifikaciju, koja po prvi puta ukljucuje i
organizacijske inovacije kao poseban oblik inovacija. Prema toj klasifikaciji inovacije se
mogu podijeliti na inovacije proizvoda/usluge, inovacije procesa, organizacijske inovacije i
inovacije marketinga. Inovacije organizacije definirane su kao implementacija nove metode
organizacije u poslovnoj praksi poduzeca, organizaciji radne sredine ili eksternim relacijama.
Time su OECD 1 Eurostat dali odgovaraju¢e mjesto organizacijskim, tj. menadZerskim
inovacijama, pored dominantnih tehnoloSkih tipova inovacija. Kao primjeri organizacijskih
inovacija u poslovnoj praksi poduzec¢a navode se implementacija novih praksi za poboljSanje
procesa ucenja i dijeljenja znanja u tvrtki, kao Sto je primjerice formiranje baze najboljih
praksi. Kao inovacije u organizaciji radne sredine navedena je implementacija novih metoda
za distribuiranje odgovornosti i odluc¢ivanja izmedu zaposlenika, kao Sto je primjerice
formiranje formalnih ili neformalnih radnih timova. Inovacije u eksternim relacijama
podrazumijevaju implementaciju novih nacina organizacije odnosa sa drugim tvrtkama ili
javnim institucijama, primjerice nove metode integracije sa dobavlja¢ima. Pitanja iz CIS
metodologije kojima se ispituju organizacijske inovacije su: ,Da li je u razdoblju od
posljednje tri godine vasSe poduzeée uvelo: a) novu poslovnu praksu u organizacijskim
postupcima, npr. upravljanje lancem opskrbe, upravljanje znanjem, upravljanje kvalitetom
itd., b) nove metode organizacije radnih duZnosti i odlucivanja, npr. koriStenje novog sustava
radnih duZnosti zaposlenika, timskog rada itd., ¢c) nove metode organizacije odnosa s drugim
poduzecima ili javnim institucijama, npr. alijanse, partnerstva itd. Navedena ljestvica ¢ini vrlo
agregiranu mjeru organizacijskih inovacija, ne ispitujuci detaljnije o razini primjene pojedinih
organizacijskih koncepata i metoda (Armbruster et al., 2008). Tako primjerice Sapprasert

(2008) u svom istraZzivanju koristi ovu mjeru organizacijskih inovacija.
U nastavku se navodi nekoliko primjera koriStenih detaljnijih mjera menadzerskih, tj.

organizacijskih inovacija. Gunday et al. (2011) su u mjerenju organizacijskih inovacija

proveli faktorsku analizu nad tvrdnjama koje su skupno predstavljale inovacije te je analiza
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rezultirala sa nekoliko faktora, od kojih se jedan faktor odnosio na organizacijske inovacije, te
je tako i nazvan. Primjeri koriStenih tvrdnji su: ,,Uvodenje novina u organizacijsku strukturu
kako bi se olakSao timski rad®, ,,Uvodenje novina u proizvodni sustav i sustav upravljanja
kvalitetom®, ,, Uvodenje novina u organizacijsku strukturu kako bi se olakSala koordinacija
izmedu razlic¢itih funkcija kao Sto su marketing i proizvodnja“, ,,Uvodenje novina u
menadzerski informacijski sustav i praksu dijeljenja informacija®. Ljestvicu ¢ini ukupno devet
tvrdnji, a Cronbach alpha za dobivenu skalu iznosio je 0,896, S$to ukazuje na dobru razinu

pouzdanosti mjerne ljestvice konstrukta.

Walker et al. (2011) u ispitivanju utjecaja menadZerskih inovacija na organizacijsku
uspjesnost u jedinicama lokalne samouprave u Velikoj Britaniji koristili su mjeru
menadZerskih inovacija, konceptualiziranu kroz dvije dimenzije: IT (informacijska
tehnologija) dimenzija inovacije i Administrativna dimenzija inovacije. Ukupno je koriSteno
pet tvrdnji kojima se ispitivao usvojeni menadzZerski pristup u odredenim podrucjima u
posljednjih godinu dana (Likertova skala): ,,IT dimenzija: 1. Nove informacijske tehnologije,
2. Novi menadzmentski informacijski sustavi, Administrativna dimenzija inovacije: 3. Novi
pristupi planiranju usluga i budZetiranju, 4. Novi pristupi organizacijskom unapredivanju
(npr. reinZenjering, upravljanje kvalitetom), 5. Novi menadZmentski procesi (npr. novi opisi
poslova, formiranje novih timova). Dobiveno je jednofaktorsko rjeSenje, Cronbach alpha

iznosio je 0,80 te upucuje na dobru razinu pouzdanosti konstrukta.

Vaccaro et al. (2012) su razvili mjernu ljestvicu menadzerskih inovacija od Sest tvrdnji
(Likertova skala), koje manifestiraju menadzerske inovacije kroz prakse, procese i strukture:
,» 1. Pravila i procedure unutar nase organizacije se redovito inoviraju. 2. Redovito uvodimo
promjene u zadatke i funkcije nasih zaposlenih. 3. NaSa organizacija redovito implementira
nove menadZzmentske sustave. 4. Politika kompenzacija je promijenjena u posljednje tri
godine. 5. Komunikacijska struktura unutar i izmedu odjela u nasoj organizaciji se redovito
restruktuira. 6. Kontinuirano uvodimo promjene u odredene elemente organizacijske

strukture.

(Cronbach alpha).

Faktorska analiza rezultirala je jednim faktorom, te pouzdanoséu od 0,76

U formiranju mjernog konstrukta menadZerskih inovacija korisno je uvaziti spoznaju da se
radi o inovacijama sa duzim Zivotnim ciklusom u odnosu na primjerice proizvodne ili usluzne

inovacije (Armbruster et al., 2008). Organizacija koja implementira koncept upravljanja
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kvalitetom ili upravljanja lancem opskrbe moZze imati koristi od njihove primjene i duze od tri
godine od njihove prvotne implementacije, zapravo sve do kada ove inovacije mogu
adekvatno odgovoriti na date okolnosti iz okruzenja. Inovacije proizvoda puno brze
zastarijevaju, zbog brzog tehnoloskog napretka, pa se pozitivne koristi ovih vrsta inovacija
mogu javiti tijekom prve tri godine nakon implementacije. Stoga, pristupi mjerenja
organizacijskih inovacija koji ukljucuju razdoblje od posljednjih tri godine nisu adekvatni za
ispitivanje ove vrste inovacija, kao $to je primjerice pristup CIS metodologije (Armbruster et

al., 2008).

Na osnovi teorijske podloge o specificnostima 1 dosadaSnjem mjerenju varijable
menadZerskih inovacija u empirijskim istrazivanjima te kontekstu istraZivanja u lokalnoj
samoupravi, u upitniku su formirane tvrdnje koje predstavljaju odredene menadzerske
inovacije, a koje bi bile primjerene jedinicama lokalne samouprave u Hrvatskoj. Do kona¢no
prihvacenih tvrdnji koje ¢e biti ukljuene u upitnik doSlo se nakon uvaZzavanja sugestija
proizaslih iz konzultacija sa djelatnicima lokalne samouprave na menadzerskim pozicijama,
kao Sto su procelnici. Nad varijablama, tj. tvrdnjama koje opisuju menadZerske inovacije,
izvrSena je faktorska analiza, kako bi se utvrdile zajednicke karakteristike viSe varijabli i
dobio pouzdan instrument mjerenja menadZerskih inovacija. Za sve mjere inovacija ispitanici
su pojedine tvrdnje ocjenjivali na Likertovoj skali od 1 do 5, gdje su ocjene predstavljale
razinu implementacije pojedinih inovacija u njihovoj jedinici lokalne samouprave: I1-ne
primjenjuje se, 2-primjenjuje se u par elemenata, 3-djelomicna primjena, 4-primjena gotovo u
cijelosti i 5-u potpunosti se primjenjuje. Za sve inovacije period promatranja je bio unazad pet
godina, tj. od ispitanika se trazilo da ocijene stupanj implementacije pojedinih inovacija u

posljednjih pet godina.
U tablici 20 prikazane su tvrdnje iz upitnika kao mjera implementacije menadZerskih
inovacija te je izraCunata srednja vrijednost pojedinih tvrdnji i standardna devijacija kao mjera

disperzije.

Tablica 20: KoriStene tvrdnje za Implementaciju menadZerskih inovacija i deskriptivna

statistika
Tvrdnje Mean SD
Decentralizacija 1 slicne promjene u organizacijskoj strukturi (npr. 2,42 1,17
ukidanje/dodavanje/spajanje pojedinih sluzbi, odsjeka, odjela...)
Izmjene ustroja gradske/op¢inske uprave (npr. promjene naziva odjela, odsjeka, 2,58 1,31
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sluzbi, rukovoditelja upravnih odjela, povecéanje broja odjela...)

Formiranje timova po potrebi. 2,83 1,29
Delegiranje odluc¢ivanja sa visih razina na niZe. 2,73 1,18
Implementiran je novi sustav mjerenja i ocjenjivanja rada zaposlenika. 2,28 1,11
Implementiran je novi sustav mjerenja i ocjenjivanja rada menadzmenta. 2,00 1,04
Implementiran je novi sustav nagradivanja zaposlenika. 2,10 1,26
Implementiran je novi sustav nagradivanja menadZmenta. 1,89 1,12
Uspostavljeni su kriteriji napredovanja menadZmenta. 1,87 1,04
Uspostavljeni su kriteriji napredovanja zaposlenika. 2,06 1,08
Formalno je uspostavljen sustav rotacije zaposlenika na druga radna mjesta u 1,93 1,13
svrhu razvoja i napredovanja.

Implementiran je sustav upravljanja kvalitetom prema ISO normama. 1,72 1,12
Primjenjuje se projektni nacin upravljanja (u upravljanju projektima koristi se 2,56 1,20
priznata metodologija i metode upravljanja projektima).

Redovito se razmjenjuju iskustva s drugim JLS u zemlji i inozemstvu u vezi 2,94 1,19
najbolje prakse rjeSavanja problema.

Formalno je uspostavljen novi sustav osposobljavanja i usavrSavanja znanja 2,45 1,19
zaposlenika.

Menadzerske inovacije koje su prosjecno ostvarile najvisi stupanj primjene u promatranim
jedinicama lokalne samouprave su: redovita razmjena iskustava s drugim JLS u zemlji i
inozemstvu u vezi najbolje prakse rjeSavanja problema (2,94), formiranje timova po potrebi
(2,83) 1 delegiranje odlucivanja sa viSih na niZe razine (2,73). MenadZerske inovacije koje su
ostvarile najniZi prosjecni stupanj primjene su: implementacija sustava upravljanja kvalitetom
prema ISO normama (1,72), uspostavljeni kriteriji napredovanja menadzmenta (1,87) i

implementacija sustava nagradivanja menadZmenta (1,89).

Faktorska analiza rezultirala je jednim faktorom sa svojstvenom vrijednoS¢u od 6,927 i
objasnjenjem varijance od 46,18%. (KMO = 0,839, Bartlett = 603,329, p < 0.001). Rezultati
analize pouzdanosti mjerne ljestvice (Cronbach alpha = 0,91) za implementaciju

menadzZerskih inovacija ukazuju da mjerna ljestvica posjeduje dobru razinu pouzdanosti.

Tablica 21: Faktorska analiza za Implementaciju menadZerskih inovacija

Faktorska Svojstvena Kumulativni

Faktor .. . ..
opterecenja vrijednost  postotak varijance

Cronbach o

Faktor:
Implementacija menadzerskih 6,927 46,18 0,91
inovacija

Decentralizacija 1 slicne promjene u
organizacijskoj strukturi (npr.
ukidanje/dodavanje/spajanje pojedinih
sluzbi, odsjeka, odjela...)

Izmjene ustroja gradske/opéinske uprave
(npr. promjene naziva odjela, odsjeka,

0,602

0,588
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sluzbi, rukovoditelja upravnih odjela,
povecanje broja odjela...)
Formiranje timova po potrebi. 0,684

Delegiranje odlucivanja sa visih razina na
nize.

Implementiran je novi sustav mjerenja i
ocjenjivanja rada zaposlenika.
Implementiran je novi sustav mjerenja i
ocjenjivanja rada menadZmenta.
Implementiran je novi sustav
nagradivanja zaposlenika.

Implementiran je novi sustav
nagradivanja menadZmenta.

Uspostavljeni su kriteriji napredovanja
menadZmenta.

Uspostavljeni su kriteriji napredovanja
zaposlenika.

Formalno je uspostavljen sustav rotacije
zaposlenika na druga radna mjesta u svrhu 0,612
razvoja i napredovanja.

Implementiran je sustav upravljanja
kvalitetom prema ISO normama.
Primjenjuje se projektni nacin upravljanja
(u upravljanju projektima koristi se
priznata  metodologija i metode
upravljanja projektima).

Redovito se razmjenjuju iskustva s
drugim JLS u zemlji i inozemstvu u vezi 0,603
najbolje prakse rjeSavanja problema.

Formalno je uspostavljen novi sustav
osposobljavanja i wusavr§avanja znanja 0,789
zaposlenika.

0,744
0,701
0,756
0,737
0,673
0,750

0,723

0,444

0,706

Implementacija ostalih inovacija

Za mjerenje ostalih tipova inovacija autori opcenito polaze od definicija i klasifikacije
objavljene u priru¢niku Oslo Manual (2005.), tj. metodologije ispitivanja o inovacijama CIS
(Community Innovation Surveys). Kao $to je 1 navedeno, prema toj klasifikaciji pojedini
tipova inovacija su inovacije proizvoda/usluga, inovacije procesa, inovacije marketinga i
organizacijske inovacije. Mjerenje organiazcijskih, tj. menadzerskih inovacija u ovome radu
¢e se odvojeno promatrati. Pri tom kako bi ocijenili pojedini tip inovacije pojedini autori
najceSce koriste vlastite tvrdnje kojima potkrjepljuju specifi€nosti promatranog konstrukta

(Gunday et al., 2011).

U javnom sektoru ova klasifikacija tipova inovacija moZe biti drugacija, s obzirom na

razli¢itost uloge 1 funkcioniranje ova dva sektora. Ta razlika je jo§ viSe izraZzena ako se
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promatra lokalna samouprava kojoj je osnovna svrha pruZanje usluga te stoga inovacije
proizvoda kao konstrukt nije primjeren, tj. ne nalazi svoju primjenu. Stoga je dobro
opredijeliti se za inovacije usluga. Marketinske inovacije ovdje su zamijenjene sa
komunikacijskim inovacijama $to je u skladu s pojedinim pokusajima klasifikacije inovacija u
javnom sektoru, gdje se utvrdilo da ovaj konstrukt viSe odgovara aktivnostima javnih

organizacija (Annerstedt, Bjorkbacka, 2010., Bloch, 2010.).

U tablici 22 prikazane su tvrdnje iz upitnika kao mjera implementacije ostalih inovacija te je
izraCunata srednja vrijednost pojedinih tvrdnji i standardna devijacija kao mjera disperzije.
Ispitanici su pojedine tvrdnje ocjenjivali na Likertovoj skali od 1 do 5, gdje su ocjene
predstavljale razinu implementacije pojedinih inovacija u njihovoj jedinici lokalne
samouprave: 1-ne primjenjuje se, 2-primjenjuje se u par elemenata, 3-djelomi¢na primjena, 4-

primjena gotovo u cijelosti i 5-u potpunosti se primjenjuje.

Tablica 22: KoriStene tvrdnje za Implementaciju ostalih inovacija i deskriptivna statistika

Tvrdnje Mean SD
Uvedeni su novi nacini realizacije usluga uvodenjem informacijsko- 3,11 1,40
komunikacijske tehnologije (razli¢ite e-usluge).

Uvedeni su novi nadini realizacije usluga u suradnji sa vanjskim partnerima 2,56 1,19
(druge JLS, poduzeca, fakulteti, udruge i sl.).

Uvedene su potpuno nove usluge za korisnike (gradani, gospod. subjekti itd.) 1,61 0,90
Formalno uspostavljeni novi nacini ukljucivanja gradana u planiranje rada JLS. 2,32 0,95
Formalno uspostavljeni novi nacini ukljuc¢ivanja gradana u odlucivanje. 2,25 0,97
Uvedene su nove prakse, tj. pristupi u rjeSavanju problema koji zadovoljavaju 2,23 0,91
potrebe korisnika na nov nacin

Kreirana je i redovito se odrzava web stranica. 2,14 1,02
Uvedeni su novi nacini komunikacije s gradanima (elektronski i na drugi 2,44 0,94
nacin).

Uveden je novi slogan grada/op¢ine. 2,13 1,08

Prosje¢ni najvisi stupanj implementacije ostalih inovacija ostvaren je kod sljedecih inovacija:
uvodenje novih nacina realizacije usluga putem informacijsko-komunikacijske tehnologije
(razli¢ite e-usluge) (3,11), uvodenjem novih nacina realizacije usluga u suradnji sa vanjskim
partnerima (druge JLS, poduzeca, fakulteti, udruge i sl.) (2,56) i uvodenjem novih nacina
komunikacije s gradanima (elektronski i na drugi nacin) (2,44). Najnizi prosjecni stupanj
ostvaren je kod implementacije: potpuno novih usluga za korisnike (gradani, gospodarski
subjekti, itd.) (1,61), novog slogana grada/op¢ine (2,13) i kreiranja i odrZavanja novih web

stranica (2,14).
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Faktorska analiza rezultirala je jednim faktorom sa svojstvenom vrijednoS¢u od 4,620 i
objasnjenjem varijance od 51,338% (KMO = 0,845, Bartlett = 301,563, p < 0.001).
Pouzdanost tipa Cronbach alfa iznosi 0,87 te ukazuje da mjerna ljestvica posjeduje dobru

razinu pouzdanosti.

Tablica 23: Faktorska analiza za Implementaciju ostalih inovacija

Faktorska Svojstvena Kumulativni

Faktor - . ..
optereCenja  vrijednost  postotak varijance

Faktor 1:

U¢inkovitost implementacije ostalih 4,620 51,338 0,87

inovacija

Uvedeni su novi nacini realizacije usluga

uvodenjem informacijsko-komunikacijske 0,525

tehnologije (razlicite e-usluge).

Uvedeni su novi nacini realizacije usluga

u suradnji sa vanjskim partnerima (druge 0,774

JLS, poduzeca, fakulteti, udruge i sl.).

Uvedene su potpuno nove usluge za

Cronbach o

korisnike (gradani, gospod. subjekti itd.) 0,572
Formalno uspostavljeni novi nacini
ukljuc¢ivanja gradana u planiranje rada 0,733
JLS.

Formalno uspostavljeni novi nacini 0,635

ukljucivanja gradana u odlucivanje.
Uvedene su nove prakse, tj. pristupi u
rjeSavanju problema koji zadovoljavaju 0,829
potrebe korisnika na nov nacin

Kreirana je i redovito se odrzava web

. 0,776
stranica.
Uvedeni su novi nacini komunikacije s 0.664
gradanima (elektronski i na drugi nacin). ’
Uveden je novi slogan grada/op¢ine. 0,864

Ucinkovitost jedinica lokalne samouprave

Ucinkovitost jedinica lokalne samouprave (Ucinkovitost JLS) odnosi se na efekte koje bi
implementirane inovacije trebale ,,proizvesti®, tj. ono Sto €ini i svrhu njihova uvodenja. U
ovome radu ova varijabla je definirana pomocu tri mjere. Prva mjera odnosi se na omjer
vrijednosti proracuna i vrijednosti rashoda za zaposlene, druga mjera odnosi se na apsorpciju
EU fondova, a tre¢ca mjera predstavlja zadovoljstvo korisnika uslugama, tj. zadovoljstvo
poduzetnika sa uslugama jedinica lokalne samouprave. U nastavku su detaljnije pojasnjene

koriStene mjere.
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Prva mjera ucinkovitosti jedinica lokalne samouprave ¢ini omjer vrijednosti ostvarenog
proracuna 1 vrijednosti rashoda za zaposlene. Podaci su izraunati na osnovi vrijednosti
ostvarenih u 2013. godini. Mjera zapravo predstavlja produktivnost, tj. ostvarenu vrijednost
outputa sa odredenim uloZenim inputima, koji se u ovom slu¢aju odnosi na rad, te je ova
mjera zapravo pokazatelj radne produktivnosti. Sukladno teorijskim spoznajama koje su
postavili Mol 1 Birkinshaw (2009), kao jedni od prvih autora koji razvijaju koncept
menadZerskih inovacija, ove vrste netehnoloSkih inovacija mogu utjecati na rast
produktivnosti. Navedeni autori su empirijskim istraZivanjem dokazali pozitivan utjecaj
menadZerskih inovacija na uspjeSnost poduzeca u privatnom sektoru, u obliku rasta

produktivnosti (Mol, Birkinshaw, 2009).

Zbog poteskoca sa mjerenjem outputa u javnoj upravi, u ovom slucaju u lokalnoj samoupravi,
koja se odlikuje heterogenoSc¢u usluga i aktivnosti, Sto €ini odabir adekvatnih komparativnih
outputa za gradove i opcine oteZanim, kao mjera outputa je odabrana novCana vrijednost
ostvarenog proracuna. Proracun predstavlja ostvarenu vrijednost prihoda, tj. rashoda po
programima, aktivnostima i projektima. Stoga je proracun odabran kao komparativna mjera
outputa analiziranih jedinica, koja bi mogla ukazivati na varijabilnost outputa izmedu jedinica
lokalne samouprave. Navedeno je u skladu i sa preporukama OECD-a s obzirom na oteZano
mjerenje outputa u usluZznim djelatnostima (State of the NSW Public Sector Report, 2012).
Mjerenje produktivnosti posebice je vazno za javni sektor, jer troSkovi rada u ovom sektoru u

prosjeku ¢ine gotovo polovicu ukupnog budzeta.

Druga mjera odnosi se na apsorpciju EU fondova. Sredstva iz EU programa i fondova jednako
su na raspolaganju svim jedinicama lokalne samouprave kao sredstvo financiranja i realizacije
javnih usluga, programa, mjera i aktivnosti. Apsorpcija EU fondova ukazuje na sposobnost
planiranja 1 upravljanja sa svrhom postizanja postavljenih ciljeva. Za Rutgers 1 van der Meer
(2010) tehnicki koncept efikasnosti javnog sektora je preuzak te treba uzeti u obzir ,,znacajnu
ucinkovitost* (engl. substantial efficiency), koja €ini sustinsku vrijednost javne administracije.
Prema njima, ,,znac¢ajna ucinkovitost” se odnosi na znacenje uc¢inkovitosti kao ,,sposobnosti
da se odredene stvari postignu®, tj. kapacitet da se proizvede odredeni efekt. Znacajnost
ucinkovitosti nije povezano sa outputima ($to se odnosi na tehnicki aspekt koncepta), ve¢ sa
snagom i sposbnoscu, tj. u¢inkovitost ¢ini potencijal postizanja postavljenih ciljeva. Sukladno

navedenom, moze se zakljuciti kako apsorpcija EU fondova u svrhu ostvarenja postavljenih
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ciljeva 1 konacno realizacije javnih usluga, predstavlja sposobnost lokalne samouprave za

ostvarenje ciljeva i aktivnosti.

Miceti¢ Fabi¢ (2010) je empirijskim istraZzivanjem na uzorku regionalne i lokalne samouprave
utvrdila kako je razina apsorbiranih EU fondova pozitivho povezana sa reorganizacijom.
Navedeno implicira postojanje pozitivne veze izmedu apsorpcije EU fondova i
implementacije menadZerskih inovacija. Karbownik i Kula (2009) u svome radu o troSkovnoj
efikasnosti lokalne samouprave u Poljskoj navode apsorpciju EU fondova kao signifikantan
¢imbenik efikasnosti, a kao ¢imbenike koje utjecu na razinu apsorpcije EU fondova navode
kvalificirane 1 osposobljene djelatnike 1 poduzetnicki 1 menadZerski talent
gradonacelnika/nacelnika. Moze se zakljuciti kako je ljudski ¢imbenik kljucna varijabla u
objasnjavanju apsorpcije EU fondova, te slijedom toga i implicirati da ¢e implementacija
menadZerskih inovacija, kojoj je takoder ljudski faktor u fokusu, ostvariti pozitivan utjecaj na

apsorpciju EU fondova.

Mjera apsorpcije EU fondova dobivena je iz dostupnih financijskih podataka jedinica lokalne
samouprave, te je prikazana kao kategorijska varijabla, gdje oznaka 5 znaci da je JLS primila
sredstva EU u 2013. 1 2012. godini, oznaka 3 znaci da je JLS primila EU sredstva u 2013. ili
2012. godini, dok oznaka 1 podrazumijeva da JLS nije primila EU sredstva u 2013. i 2012.

godini.

Tre€a mjera predstavlja zadovoljstvo korisnika sa uslugama jedinica lokalne samouprave, tj.
zadovoljstvo poduzetnika sa pruZenim uslugama lokalnih jedinica. Razvoj poduzetnistva je
danas vazan dio strategija jedinica lokalne samouprave, te su poduzetnici time bitni dionici,
na Cije je potrebe nuzno adekvatno odgovoriti. Na toj osnovi te iz razloga prakti¢nosti u
prikupljanju podataka, za mjeru zadovoljstva korisnika odabrani su poduzetnici. U
istrazivanju koje su proveli Walker et al. (2011), gdje su ispitivali utjecaj menadZerskih
inovacija na organizacijsku uspjeSnost u jedinicama lokalne samouprave u Velikoj Britaniji,
kao jednu od mjeru uspjesnosti koristili su zadovoljstvo korisnika sa odredenim uslugama

lokalnih jedinica.
Sukladno prethodnim istraZivanjima koja su se bavila ispitivanjem zadovoljstva korisnika,

ukupno zadovoljstvo poduzetnika sa uslugama lokalne samouprave mjereno je putem jedne

tvrdnje, tj. pitanja (Danaher, Mattsson, 1994, Yukseland, Rimmington, 1998, Leisen, Vance,
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2001, Theodorakis et al., 2001): Sveukupno koliko ste zadovoljni sa uslugama koje dobivate
od vaSe lokalne samouprave? Poduzetnici su ocjenjivali vlastito zadovoljstvo Likertovom
skalom od 1-uopce nisam zadovoljan/a do 5- jako sam zadovoljan/a. Anketa je poduzetnicima
poslana putem e-maila, te su u slanju ankete takoder sudjelovale i obrtnicke komore, §to je

doprinijelo 1 vecoj stopi odaziva.

Kako je varijabla u¢inkovitost inovacija prezentirana pomocu tri mjere, a jedna od tih mjera je
numericka, a ostale dvije kategorijske, zbog konzistentnosti podataka racunao se prosjek
mjera, koji je zatim podijeljen u pet kategorija: 1-loSa ucinkovitost, 2-zadovoljavajuca

ucinkovitost, 3-dobra ucinkovitost, 4-vrlo dobra uéinkovitost, 5-odli¢na u¢inkovitost.

44. UTJECAJ IMPLEMENTACIJE MENADZERSKIH INOVACIJA NA
UCINKOVITOST LOKALNE SAMOUPRAVE

Nakon ispitivanja validacije mjernih instrumenata (varijabli), u nastavku se navode rezultati
testiranja konceptualnog modela. Inicijalna metoda kojom se Zelio testirati model bila je
metoda strukturalnog modeliranja, no zbog ogranicenja relativno malog uzorka nije bilo
moguce primijeniti ovu metodu. Zbog navedenog razloga, ukupan model promatran je i
testiran u tri dijela, ali medusobno povezana. Odnosi izmedu varijabli u modelu testirani su
hijerarhijskom regresijskom analizom te logisticCkom regresijom. U dokazivanju hipotezi HI,
H2, H3, H4 1 HS koristila se hijerarhijska regresijska analiza, dok se u ispitivanju hipoteza
H6, H7 i H8 koristila logisticka regresija. U svim analizama promatran je utjecaj veliCine
jedinice lokalne samouprave (Veli¢ina JLS) kao kontrolna varijabla, s obzirom na prethodna
istrazivanja koja su takoder obuhvatila ovu kontrolnu varijablu (Sawang, Unsworth, 2011,
Sawang, 2008, Klein, Sorra, 2001) te kako bi se uzela u obzir potencijalna alternativna

objasnjenja. Veli¢ina JLS izraZena je kao logaritam broja zaposlenih.

U nastavku se navode rezultati testiranja sljede¢ih hipoteza:

H1: Financijski resursi imati ¢e pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu pri
implementaciji menadZerskih inovacija.

H2: Podrska viSeg menadZmenta imati ¢e pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu

pri implementaciji menadZerskih inovacija.
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H3: Apsorpcijski kapacitet imati ¢e pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu pri

implementaciji menadZerskih inovacija.

Tablica 24 prikazuje rezultate regresijske analize sa implementacijskom klimom kao
zavisnom varijablom. U hijerarhijskom modelu nezavisne varijable se unose kumulativno
prema specificnoj hijerarhiji koja se postavlja unaprijed. Sukladno tome specificirana su tri
modela, tj. tri koraka. Prvi model (Model 1) ukljucuje samo kontrolnu varijablu, u drugom
koraku (Model 2) uvedene su varijable financijski resursi i podrSka viSeg menadZmenta, dok
je u trecem koraku (Model 3) uvedena varijabla apsorpcijski kapacitet. Izdvajanje varijable
apsorpcijski kapacitet u poseban dodatni korak napravljeno je iz razloga jer se pretpostavlja
da financijski resursi i podrSka visSeg menadZmenta mogu kauzalno prethoditi apsorpcijskom
kapacitetu, kao Sto je u originalnom modelu od Klein et al. (2001) pretpostavljeno da
navedene varijable prethode varijabli implementacijske politike i prakse, koja je u ovom
slucaju sadrzana u okviru varijable apsorpcijski kapacitet. Isto tako, na ovaj nacin omogucuje

se izravna usporedba prediktivne ,,snage* pojedinih skupova varijabli.

Tablica 24: Rezultati regresijske analize: utjecaj financijskih resursa, podrSke viseg
menadZmenta i apsorpcijskog kapaciteta na implementacijsku klimu

Implementacijska klima

Prediktori Model 1 Model 2 Model 3
Std. B Std. B Std. B

1. korak: Kontrolna varijabla

Veli¢ina JLS -0,035 0,002 0,075

2. korak: Prediktori

Financijski resursi 0,121 -0,032

Podrska viSeg menadZmenta 0,828" 0,442"

3. korak: Prediktor

Apsorpcijski kapacitet 0,489
R’ 0,001 0,67 0,76
AR? 0,001 0,67 0,09
F 0,065 35,25 39,85
AF 0,065 52,79 18,36
*p <0,001

Rezultati analize pokazuju da kontrolna varijabla velicna JLS ne doprinosi signifikantno

modelu. Uvodenje varijabli financijski resursi i podrSka viSeg menadZmenta objasnilo je
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dodatnih 67% varijance varijable implementacijske klime te je ova promjena R* bila
signifikantna (F=35,25, p<0,001). Medutim, financijski resursi ne ostvaruju signifikantan
utjecaj na implementacijsku klimu, dok je podrSka viSeg menadZmenta ostvarila signifikantan
pozitivan utjecaj (B=0,828, p<0,001). Postavljena hipoteza H1 nije podrzana, dok je
pretpostavka o pozitivnom utjecaju podrske viSeg menadZmenta na implementacijsku klimu
(H2) dokazana. Dodavanjem varijable apsorpcijski kapacitet u model objaSnjeno je dodatnih
9% varijance, te je ova varijabla signifikantno doprinijela objaSnjavanju modela (F= 39,85,

p<0,001).

Hipoteza o pozitivhom utjecaju financijskih resursa na implementacijsku klimu pri
implementaciji menadZerskih inovacija (H1) nije dokazana, tj. ova varijabla se pokazala
nesignifikantnom. Navedeno upucuje na zakljuCak da financijski resursi ne predstavljaju
znaCajan ¢imbenik u procesu implementacije ove vrste inovacija. Isto tako, dokazivanjem
hipoteza o pozitivhom utjecaju podrSke viSeg menadZmenta (H2) i apsorpcijskog kapaciteta
(H3) na implementacijsku klimu naglasava se vaZnost ‘“neopipljivih” organizacijskih
¢imbenika, kao Sto su procesi suradnje jedinica lokalne samouprave sa ostalim dionicima u
okruZenju te razmjena znanja i iskustva, u postizanju pozitivne percepcije o vaznosti uvodenja
novih menadzerskih metoda 1 koncepata. Navedeno upucuje da su podrska viSeg
menadZmenta i1 apsorpcijski kapacitet vrlo vazni prilikom dostizanja viSeg stupnja

implementacije menadZerskih inovacija.

U nastavku se navode rezultati testiranja sljedec¢ih hipoteza:

H4: Implementacijska klima imati ¢e pozitivan utjecaj na implementaciju menadzerskih
inovacija.

HS: Uskladenost inovacija i vrijednosti ostvaruje moderatorski efekt na vezu izmedu

implementacijske klime i implementacije menadzZerskih inovacija.

Tablica 25 prikazuje rezultate regresijske analize sa implementacijom menadZerskih inovacija
kao zavisnom varijablom. Specificirana su cetiri modela, tj. varijable su unesene u cetiri
koraka. Prvi model (Model 1) ukljuuje samo kontrolnu varijablu, u drugom koraku (Model
2) uvedena je prediktorska varijabla implementacijska klima, dok je u trecem koraku (Model
3) uvedena varijabla apsorpcijski kapacitet, zatim je uvedena moderatorska varijabla (Model

3) te konacno interakcijski efekt dviju varijabli (Model 4).
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Tablica 25: Rezultati regresijske analize: utjecaj implementacijske klime na implementaciju
menadZerskih inovacija i moderatorski utjecaj uskladenosti inovacija i vrijednosti

Implementacija menadZerskih inovacija

Prediktori Model 1 Model 2 Model 3 Model 4

Std. B Std. B Std. B Std. B
1. korak: Kontrolna varijabla
Veli¢ina JLS 0,071 0,101 0,102 0,095
2. korak: Prediktor
Implementacijska klima 0,855 0.861" 0.828"
3. korak: Moderatorska varijabla
Uskladenost inovacija i vrijednosti -0,026 0,071
4. korak: Interakcijski efekt
Implementacijska klima*Uskladenost 0,191"
inovacija i vrijednosti
R’ 0,005 0,735 0,736 0,763
AR? 0,005 0,730 0,001 0,028
F 0,228 60,985 39,860" 33,849
AF 0,228 121,133 0,101 4,918

*p <0,05, ** p <0,001

Doprinos kontrolne varijable (veli¢ina JLS) objas$njenju varijance varijable implementacija
menadzerskih inovacija je neznatan i nesignifikantan. Hipoteza (H4) koja pretpostavlja
pozitivan utjecaj implementacijske klime na implementaciju menadzerskih inovacija je
podrzana (B=0,855, p<0,001). Uz ovaj izravni utjecaj, pretpostavljeno je i postojanje
moderatorskog utjecaja, a to je da ¢e sklad vrijednosti i inovacija moderirati, tj. pojacati ili
oslabiti pozitivan utjecaj implementacjske klime na implementaciju menadZerskih inovacija
(H5). Testiranje ucinka moderatora ostvaruje se konstruiranjem posebne nove varijable
umnoska prediktora i moderatora, koja je nositelj eventualne interakcije, a uvrStava se u
regresijsku jednadZbu kao posljednja prediktorska varijabla. Postojanje znacajne promjene u
postotku objaSnjenja varijance kriterija nakon uvrStavanja te posljednje varijable, ukazuje na
znacCajnost interakcije, odnosno, da ispitivana varijabla moderira odnos prediktora i kriterija.
Rezultati ukazuju da uvodenje varijable eventualne inerakcije doprinosi 2,8% objaSnjavanju
varijance, $to ne ¢ini vrlo zna¢ajnu promjenu, no utjecaj je statistiki signifikantan ($=0,191,

p<0,05, F= 33,85, p<0,001). MoZe se zakljuciti kako je taj odnos umjereno moderirajuci te da
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¢e se u tom smislu utjecaj implementacijske klime na implementaciju menadZerskih inovacija

pojacati, ¢ime se potvrduje hipoteza HS.

Dobiveni rezultati istraZivanja ukazuju da je za ostvarenje veceg stupnja implementacije
menadZerskih inovacija vrlo vaZzna percepcija organizacijskih ¢lanova o vaZnosti
implementacije inovacija u organizaciji (H4) i o uskladenosti takvih implementiranih
koncepata sa njihovim vlastitim vrijednostima, tj. viziji vlastitog razvoja unutar organizacije
(H5). Na osnovi toga, moZe se zakljuCiti kako je socijalna sfera vrlo bitna prilikom
implementacije menadZerskih inovacija, a Sto je i navedeno u teorijskim postavkama pojma
menadZerske inovacije, te da se djelujuci na takve komponente mozZe utjecati na uspjeSnost u

implementaciji menadZerskih inovacija.

U svrhu testiranja hipoteza H6, H7 i H8 koristiti ¢e se logistiCka regresija. Logisticka regresija
prikladna je za koriStenje kada je zavisna varijabla izraZena kao binarna ili kada se radi o
kategorijalnoj varijabli, koja moZe biti ordinalna ili nominalna, tj. uredena ili neuredena.
Kako je varijabla ucinkovitost jedinica lokalne samouprave izrazena u tri mjere, od kojih je
jedna numericka (vrijednost proracuna/vrijednost rashoda za zaposlene), a ostale dvije
kategorijske, zbog konzistentnosti podataka racunao se prosjek sve tri mjere, koji je zatim
podijeljen u pet kategorija (1-loSa ucinkovitost, 2-zadovoljavaju¢a ucinkovitost, 3-dobra
ucinkovitost, 4-vrlo dobra ucinkovitost, 5-odlicna ucinkovitost), te je dobivena ordinalna, tj.
uredena varijabla. Model logisticke regresije je konstruiran tako da nezavisna varijabla
predvida vjerojatnost da ¢e opaZanje biti u viSoj kategoriji u odnosu na nizu kategoriju.

Kontrolna varijabla je veli¢ina jedinice lokalne samouprave (broj zaposlenih u JLS).

U tablici 26 prikazana je deskriptivna statistika za varijablu veli¢ina lokalne samouprave u

odnosu na varijablu ucinkovitost JLS.

Tablica 26: Deskriptivna statistika - varijabla veli¢ina lokalne samouprave u odnosu na
varijablu ucinkovitost JLS

Velicina lokalne samouprave
Ucinkovitost Aritmeticka Standardna .. )
N . o Minimum | Maximum
JLS sredina devijacija
1 3 25,33 12,50 13 38
2 22 37,09 45,78 6 200
3 28 59,93 97,60 4 475
4 13 19,77 16,52 5 68
5 5 10,80 9,36 4 27
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Iz tablice 26 mozZe se vidjeti da je najviSe jednica lokalna samouprave (28 od 71) koje imaju
dobru ucinkovitost (kategorija 3), a najmanje jedinica lokalne samouprave (3 od 71) koje
imaju loSu ucinkovitost (kategorija 1). Takoder, moZe se vidjeti da je u lokalnim
samoupravama koje imaju dobru ucinkovitost (kategorija 3) prosjecno najviSe zaposlenih
(59,93 zaposlenih u prosjeku). Isto tako je zanimljivo da u jedinicama lokalne samouprave
koja ima najvec¢u ucinkovitost (kategorija 5) u prosjeku najmanje zaposlenih (10,80
zaposlenih u prosjeku). Navedeno upucuje na mogucu indikaciju da broj zaposlenika u

jedinicama lokalne samouprave ne utjeCe znacajno na ucinkovitost.

Na grafikonu 2 prikazana je kontingencijska tablica varijabli ucinkovitost JLS i

implementacija menadZerskih inovacija.

16
14
12
12 m
10
B
6
4 3
2
2
00 ) ao0n 0000
0
1-ne 2- 3-djelomitna | 4-primjena 5-u
primjenjuje primjenjuje primjena sotovo u polpunosti
se se U par cijelosti se
elemenata primjenjuje
B 1-losa utinkovitost 3 0 0 0 0
B 2- zadovoljavajuda uéinkovitost 8 14 0 0 0
i 3-dobra uéinkovitost 1 15 12 0 0
B 4-vrlo dobra uginkovitost 2 6 2 3 0
B 5-odliéna uéinkovitost 1 1 0 1 2

Grafikon 2: Kontingencijska tablica varijabli u¢inkovitost JLS i implementacija menadZerskih

inovacija
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Iz grafikona 2 moZe se primijetiti da se u jedinicama lokalne samouprave koje imaju najvecu

prosjecnu ocjenu za implementaciju menadZerskih inovacija (kategorija 5) nalazi samo

najbolja prosje¢na ocjena za ucinkovitost inovacija (kategorija 5). Iz grafikona i tablice se

moZe vidjeti kako rastom prosje¢nih ocjena implementacije menadZerskih inovacija rastu i

prosjecne ocjene za ucinkovitost inovacija, a Sto ¢e se testirati u nastavku ovog rada.

Na grafikonu 3 prikazana je kontingencijska tablica varijabli ucinkovitost JLS i

implementacija ostalih inovacija.
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B 1-]p3a ucinkovitost 3 0 0 n
B 2- zadovoljavajuc¢a u¢inkovitost 9 13 0 0 0
©3-dobra ufinkovitost 3 11 14 0 0
¥ 4-vrlo dobra uéinkovitost 2 4 6 1 0
H 5-odliéna uéinkovitost 0 1 1

Grafikon 3: Kontingencijska tablica varijabli u¢inkovitost JLS i implementacija ostalih

inovacija
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Iz grafikona 3 moZe se uociti da u jedinicama lokalne samouprave koje imaju najvecu
prosjecnu ocjenu za implementaciju ostalih inovacija (kategorija 5) postoji samo najbolja
prosjecna ocjena za ucinkovitost inovacija (kategorija 5). Iz grafikona i tablice moZe se
zakljuciti, kao i kod menadzerskih inovacija, kako rastom prosjecnih ocjena implementacije
ostalih inovacija rastu i prosjecne ocjene za u¢inkovitost inovacija, a Sto Ce se testirati nadalje

u radu.

U nastavku se navode rezultati testiranja sljede¢ih hipoteza:

H6: Implementacija menadzerskih inovacija imati ¢e pozitivan utjecaj na
implementaciju ostalih inovacija.

H7: Implementacija ostalih inovacija ostvaruje medijacijski efekt na vezu izmedu
implementacije menadZerskih inovacija i u¢inkovitosti jedinica lokalne samouprave.

HS8: Implementacija menadZzerskih inovacija ostvaruje pozitivan utjecaj na u¢inkovitost

jedinica lokalne samouprave.

H6: Implementacija menadzerskih inovacija imati ¢e pozitivan utjecaj na

implementaciju ostalih inovacija.

U tablicama 27 i 28 prikazani su rezultati globalnog testa sa hipotezom da su svi koeficijenti u
modelu jednaki 0. Iz tablice se moZe vidjeti da je p-vrijednost < 0.05, a Sto znaci da se
pretpostavka da su svi koeficijenti u modelu jednaki nula moZe odbaciti. Navedeno
podrazumijeva da model samo sa slobodnim ¢lanom (alfa) nije dovoljan. Iz toga slijedi da
barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjece i opisuje zavisnu varijablu (Implementacija

ostalih inovacija).

Tablica 27: Rezultati globalnog testa

Model Fit Statistics
_ Intercept Intercept and
Criterion Only Covariates
AIC 182.257 178.847
SC 191.308 192.423
-2LogL 174.257 166.847
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Tablica 28: Rezultati globalnog testa

Testing Global Null Hypothesis: BETA=0
Test Chi-Square DF Pr > ChiSq
Likelihood Ratio 7.4104 2 0.0246
Score 7.4926 2 0.0236
Wald 6.6057 2 0.0368

To je nadalje potvrdeno i analizom maksimalne vjerodostojnosti Ciji se rezultati nalaze u

doljnjoj tablici (tablica 29).

Tablica 29: Analiza maksimalne vjerodostojnosti

Analysis of Maximum Likelihood Estimates
Wald
Parameter DF Estimate Standard Chi- Pr. >
Error ChiSq
Square
Intercept 5 1 -5.8684 1.2117 23.4562 <.0001
Intercept 4 1 -4.7278 0.8975 27.7465 <.0001
Intercept 3 1 -2.1738 0.6433 11.42 0.0007
Intercept 2 1 -0.204 0.5892 0.1198 0.7292
Implementacija 1 0.612 02507 | 59584 | 0.0146
menadZerskih inovacija
Velicina lokalne 1 0.00271 | 0.00332 | 0.6658 | 0.4145
samouprave

Iz tablice se vidi da koeficijent varijable Implementacija menadZerskih inovacija ima p-
vrijednost <0.05, Sto znaCi da ta varijabla statistiCki znacajno utjeCe na varijablu
Implementacija ostalih inovacija. Takoder, kontrolna varijabla Veli¢ina lokalne samouprave
ostvaruje p-vrijednost 0,4145, a Sto znaci da ona nema statisticki znacajan utjecaj na zavisnu
varijablu. Nakon $to je dokazan statisticki znacajan utjecaj Implementacije menadzerskih
inovacija na Implementaciju ostalih inovacija, u sljede¢oj tablici prikazano je kakve je prirode

taj utjeca;.
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Tablica 30: Omyjer vjerojatnosti

Odds Ratio Estimates
Point 95% Wald
Effect Estimate Confidence Limits
Implementacija 1844 | 1.128 3.015
menadZerskih inovacija
Veli¢ina lokalne 1.003 0.996 1.009
samouprave

Model predvida vjerojatnost da ¢e opaZanje biti u visoj kategoriji, u ovom slucaju to znaci
viSu ocjenu implementacije ostalih inovacija. Svaki dobiveni omjer vjerojatnosti (Odds Ratio
Estimates) moZe se interpretirati kao utjecaj varijable na vjerojatnost da bude u viSoj
kategoriji u odnosu na niZu kategoriju. Omjer vjerojatnosti za varijablu Implementacija
menadZerskih inovacija je 1,844. Moze se zakljuciti da se svakim povecanjem varijable
Implementacija menadzerskih inovacija za jednu ocjenu, omjer vjerojatnosti da c¢e
Implementacija ostalih inovacija biti u viSoj kategoriji (u odnosu na niZu kategoriju) uveca
1,844 puta. Omjer vjerojatnosti za varijablu Veli¢ina lokalne samouprave je 1,003, no
rezultati testa pokazuju da utjecaj nije statisticki znacajan za tu kontrolnu varijablu. MoZe se
zakljuciti da ¢e za svaku vedu razinu implementacije menadZerskih inovacija i razina

implementacije ostalih inovacija biti bolja, tj. veca.

Dokazivanjem hipoteze o pozitivhom utjecaju implementacije menadzerskih inovacija na
implementaciju ostalih inovacija (H6) moZe se zakljuciti da je menadZerske inovacije vazno
uvoditi i1 razvijati, jer ubrzavaju, tj. djeluju na efikasnost primjene ostalih tipova inovacija
(npr. primjena informacijsko-komunikacijske tehnologije, nove usluge, novi nacini pruzanja
usluga). MoZe se pretpostaviti da ¢e se time, putem utjecaja na implementaciju ostalih
inovacija, i utjecaj menadzerskih inovacija na ucinkovitost pojacati, a Sto ¢e se testirati u

nastavku rada.

H7: Implementacija ostalih inovacija ostvaruje medijacijski efekt na vezu izmedu

implementacije menadZerskih inovacija i u¢inkovitosti jedinica lokalne samouprave.

U tablicama 31 i 32 nalaze se rezultati globalnog testa sa hipotezom da su svi koeficijenti u

modelu jednaki 0. Kako je ostvarena p-vrijednost <0.0001, ova hipoteza se odbacuje.
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Navedeno ukazuje da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjee i opisuje zavisnu

varijablu (Uc¢inkovitost JLS).

Tablica 31: Rezultati globalnog testa

Model Fit Statistics
o Intercept Intercept and
Criterion Only Covariates
AIC 201.316 152.207
SC 210.367 168.046
-2LogL 193.316 138.207

Tablica 32: Rezultati globalnog testa

Testing Global Null Hypothesis: BETA=0
Test Chi-Square DF Pr > ChiSq
Likelihood Ratio 55.1092 3 <.0001
Score 33.2659 <.0001
Wald 37.1474 <.0001

To je potvrdeno i analizom maksimalne vjerodostojnosti €iji se rezultati nalaze u doljnjoj

tablici (tablica 33).

Tablica 33: Analiza maksimalne vjerodostojnosti

Analysis of Maximum Likelihood Estimates

Parameter DF Estimate St;r;i)z;rd Chi-“ggjare Cl;ri S> q

Intercept 5 1 -11.184 1.6475 46.0833 <.0001

Intercept 4 1 -8.6535 1.3366 41.9158 <.0001

Intercept 3 1 -5.8147 1.0789 29.0482 <.0001

Intercept 2 1 -2.0641 0.9373 4.8493 0.0277

Implementacija menadZerskih 1 1.5259 0.3314 212023 | <0001
inovacija

Implementacija ostalih inovacija 1 1.6536 0.3691 20.069 <.0001

Veli¢ina lokalne samouprave 1 -0.00436 0.00358 1.4865 0.2228

Kao S§to tablica 33 prikazuje, koeficijent varijable Implementacija ostalih inovacija i
Implementacija menadzerskih inovacija ima p-vrijednost <0.0001, Sto zna¢i da varijable

statisticki znaCajno utjeCu na UCcinkovitost JLS. Kontrolna varijabla Veli¢ina lokalne
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samouprave ima p-vrijednost 0,2228, te ne ostvaruje statistiCki znacajan utjecaj. Tablica 34

ukazuje na prirodu utjecaja navedenih varijabli.

Tablica 34: Omjer vjerojatnosti

Odds Ratio Estimates

Effect Point 95% Wald
Estimate Confidence Limits
Implement.acua n'l'enadzersklh 4599 2402 3.806
inovacija
Implementacija ostalih inovacija 5.226 2.535 10.773
Veli¢ina lokalne samouprave 0.996 0.989 1.003

Omjer vjerojatnosti za varijablu Implementacija menadZerskih inovacija iznosi 4,599. Moze
se rec¢i da se svakim povecanjem varijable Implementacija menadZerskih inovacija za jednu
ocjenu, omjer vjerojatnosti da ¢e Ucinkovitost JLS biti u viSoj kategoriji (u odnosu na nizu
kategoriju) uveca 4,599 puta. Omjer vjerojatnosti za varijablu Implementacija ostalih
inovacija je 5,226, a podrazumijeva da se svakim povecanjem varijable Implementacija
ostalih inovacija za jednu ocjenu, omjer vjerojatnosti da ¢e Ucinkovitost JLS biti u visoj

kategoriji uveca 5,226 puta.

Kako obje varijable imaju statisti¢ki znacajan utjecaj na uc¢inkovitost JLS, zakljucuje se da
implementacija menadZerskih inovacija ostvaruje neizravni utjecaj na ucinkovitost JLS putem
djelomi¢nog medijacijskog utjecaja varijable implementacija ostalih inovacija. Potpuna
medijacija ostvaruje se kada utjecaj inicijalnog prediktora na kriterij nestane u prisustvu

medijacijske varijable (Shrout, Bolger, 2002, Baron, Kenny, 1986).

Dobiveni rezultati testiranja hipoteze (H7) ukazuju na vaznost implementacije menadZerskih
inovacija za ucinkovitost jedinica lokalne samouprave, ali isto tako i vaZznost implementacije
ove vrste inovacija zbog utjecaja na efikasniju implementaciju ostalih tipova inovacija, putem

kojih se moZe djelovati na ostvarenje vece ucinkovitosti.

HS8: Implementacija menadZerskih inovacija ostvaruje pozitivan utjecaj na u¢inkovitost

jedinica lokalne samouprave.
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U tablicama 35 i 36 prikazani su rezultati globalnog testa sa hipotezom da su svi koeficijenti u
modelu jednaki 0, no ova pretpostavka se odbacuje (p<0.0001), a $to znaci da barem jedna

nezavisna varijabla u modelu utjece i opisuje varijablu Uc¢inkovitost JLS.

Tablica 35: Rezultati globalnog testa

Model Fit Statistics
. Intercept Intercept and
Criterion Only Covariates
AIC 201.316 175.967
SC 210.367 189.543
-2LogL 193.316 163.967

Tablica 36: Rezultati globalnog testa

Testing Global Null Hypothesis: BETA=0
Test Chi-Square DF Pr > ChiSq
Likelihood Ratio 29.3498 2 <.0001
Score 21.0199 2 <.0001
Wald 24.8153 2 <.0001

To je nadalje potvrdeno i analizom maksimalne vjerodostojnosti Ciji se rezultati nalaze u

doljnjoj tablici (tablica 37).

Tablica 37: Analiza maksimalne vjerodostojnosti

Analysis of Maximum Likelihood Estimates
. Standard Wald .
Parameter DF Estimate Error Chi-Square Pr > ChiSq
Intercept 5 1 -6.7983 1.0777 39.792 <.0001
Intercept 4 1 -4.7917 0.8228 33.9141 <.0001
Intercept 3 1 -2.588 0.6625 15.259 <.0001
Intercept 2 1 0.4117 0.7595 0.2938 0.5878
Implementacija
menadZerskih 1 1.5079 0.3035 24.6866 <.0001
inovacija
Velicina lokalne 1 000217 | 000331 | 04309 05115
samouprave

Tablica 37 pokazuje da je koeficijent varijable Implementacija menadzerskih inovacija
statisticki signifikantan (p<0.0001). Kontrolna varijabla Veli¢ina lokalne samouprave ne
ostvaruje statistiCki znacajan utjecaj (p=0,5115) na varijablu Uc¢inkovitost JLS. U tablici 38

navodi se priroda utjecaja implementacije menadZerskih inovacija na u¢inkovitost.
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Tablica 38: Omyjer vjerojatnosti

Odds Ratio Estimates
Point 95% Wald
Effect Estimate Confidence Limits
[mplementacija 4552 2.504 8.273
menadZerskih inovacija
Velicina lokalne 0.998 0.991 1.004
samouprave

Omjer vjerojatnosti za varijablu Implementacija menadzerskih inovacija je 4,552. Moze se
re¢i da se svakim poveCanjem varijable Implementacija menadZerskih inovacija za jednu
ocjenu, omjer vjerojatnosti da ¢e Ucinkovitost JLS biti u viSoj kategoriji uveca 4,552 puta.
Znaci, za svaku bolju implementaciju menadZerskih inovacija (bolju ocjenu) i ucinkovitost ¢e

biti bolja.

Dokazivanjem hipoteze (H8) o pozitivnom utjecaju implementacije menadzerskih inovacija
na ucinkovitost jedinica lokalne samouprave, zakljuCuje se da se implementacijom novih
koncepata i metoda upravljanja moZe djelovati na vecu ucinkovitost jedinica lokalne
samouprave. Implementacijom menadZerskih inovacija jedinice lokalne samouprave mogu
ostvariti ve¢e zadovoljstvo korisnika sa pruZenim uslugama, mogu ostvariti vecu uspjesSnost u
apsorpciji EU fondova te vecu vrijednost proratuna po novacanoj jedinici ulaganja za
zaposlene. Isto tako, prilikom postizanja navedenih ciljeva, bitno je znati da menadZerske
inovacije ulaze u socijalnu sferu organizacije, tj. da su ,,neopipljivi* organizacijski ¢imbenici
vazniji u implementaciji menadzerskih inovacija od materijalnih, kao $to su financijski

resursi.
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4.5. KLJUCNI FAKTORI USPJESNOSTI MENADZERSKIH INOVACIJA U
JEDINICAMA LOKALNE SAMOUPRAVE U REPUBLICI HRVATSKOJ

U nastavku rada se detaljnije obrazlazu dobiveni rezultati istraZivanja, te se istice vaznost
¢imbenika implementacije koji su se pokazali klju¢nima u podrZavanju glavne teze rada o

utjecaju implementacije menadZerskih inovacija na u€inkovitost jedinica lokalne samouprave.

Dok su podrska viseg menadZmenta i apsorpcijski kapacitet pokazali pozitivan utjecaj na
implementacijsku klimu, varijabla financijskih resursa nije pokazala signifikantan utjecaj.
Sawang (2008) u svom istraZzivanju modela implementacije nekoliko tipova inovacija zajedno
takoder potvrduje nesignifikantan utjecaj raspolozivosti financijskih resursa na varijablu
implementacijske politike i prakse, za koje se u ovome radu pretpostavlja da su sadrzane u
varijabli apsorpcijski kapacitet. S obzirom da se u ovom radu istraZuju menadZerske
inovacije, kao netehnoloski tip inovacija, koje ne iziskuju znacajna financijska sredstva u
razvoju i implementaciji, ovakva rezultat je na neki nacin i sukladan teorijskim spoznajama o

menadZerskim inovacijama.

U formiranju hipoteze o odnosu financijskih resursa i implementacijske klime pretpostavljeno
je da ¢e financijski resursi imati pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu, ali da ¢e on,
zbog navedenih razloga, biti manje izraZen u odnosu na ostale varijable. Klein i Sorra (2001)
koji su postavili model implementacijske ucinkovitosti inovacija, istraZivali su
implementaciju procesne radikalne inovacije, koja kao tehnoloSki tip inovacije, zahtijeva
znaCajna financijska sredstva, te su stoga i pretpostavili pozitivan odnos, a S$to su rezultati
istrazivanja i potvrdili. U javnom sektoru ova pretpostavka o financijskim sredstvima koja
nisu toliko znac¢ajna za implementaciju menadzerskih inovacija jos je viSe izrazena, jer se radi
o organizacijama koje implementiraju inovacije, uglavnom inkrementalne prirode.
Konkretno, u ovome istrazivanju na uzorku lokalne samouprave, implementirane inovacije
same po sebi nisu radikalne (poznato je da radikalni tip inovacija iziskuje raspolozivost

znacajnih financijskih sredstava), ve¢ se nadograduju na postojece prakse i metode.

Podrska viSeg menadZmenta i apsorpcijski kapacitet, kao Sto je i pretpostavljeno, ostvaruju
pozitivan utjecaj na percepciju organizacijskih Clanova o vaznosti implementacije
menadZerskih inovacija. Jer, kao $to je i navedeno, upravo ¢e o politikama i aktivnostima

menadZmenta kojima se asimiliraju nove metode 1 prakse upravljanja u postojeci
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organizacijski kontekst, ovisiti 1 percepcije ¢lanova, tj. postizanje pozitivne implementacijske
klime. MozZe se zakljuciti kako su podrSka viSeg menadZmenta i apsorpcijski kapacitet klju¢ni
faktori, koji djeluju na stupanj implementacije menadZerskih inovacija, te kao S$to je

potvrdeno istrazivanjem, i na njihovu uspjesnu implementaciju.

U provedenom istraZivanju utvrdeno je da se u prosjeku podrSka viSeg menadZmenta
ostvaruje najviSe na nacin da gradonacelnik/nacelnik svojim primjerom poti¢e kreativni
pristup rjeSavanju problema. Apsorpcijski kapacitet kao sposobnost identificiranja, asimilacije
1 eksploatacije znanja iz okruZenja, ili kako se jo§ naziva organizacijski uce¢i kapacitet, u
promatranim gradovima i opéinama se u prosjeku najvise ostvaruje kroz odrzavanje sastanaka
sa dionicima iz okruZenja (npr. poduzetnicima, udrugama, gradanima, investitorima, kao Sto
su primjerice LAG-lokalne akcijske grupe), redovitom razmjenom iskustva i savjeta sa
drugim jedinicama lokalne samoprave o vlastitim praksama u rjeSavanju pojedinih pitanja te
na nacin da zaposlenici primjenjuju nova steCena znanja (iz pravnih propisa, seminara,
teCajeva i1 sl.) u svome radu. Upravo su se aktivnosti suradnje organizacija u dijeljenju
najboljih praksi i inter-organizacijskog ucenja pokazale da doprinose boljem procesu stjecanja
znanja, tj. boljem apsorpcijskom kapacitetu (Levinson, Asahi, 1995). Stoga, dobiveni rezultati
ukazuju na vaznost suradnje i dijeljenja znanja u organizacijama koje Zele implementirati

menadZerske inovacije.

Cerne (2013) takoder potvrduje ovu tvrdnju u svome radu, gdje je pretpostavio i dokazao
pozitivan utjecaj varijable razmjena znanja u predvidanju menadZerskih inovacija. Takoder su
se navedene aktivnosti u praksi lokalne samouprave u Hrvatskoj pokazale uspjeSnima u
istrazivanju na osnovi studija slucaja, koje su proveli Gr¢i¢ Fabi¢ i Miceti¢ Fabi¢ (2013). U
spomenutom istrazivanju selektirani su gradovi na osnovi najboljih rezultata u stupnju
implementacije menadZerskih inovacija, a do cega se doSlo anketnim ispitivanjem.
Najistaknutiji gradovi bili su oni koji imaju razvijene procese suradnje i razmjene iskustva s
drugim jedinicama lokalne samouprave te procese partnerstva i umrezavanja, tj. oni koji vise
njeguju razvoj apsorpcijskih kapaciteta. Navedeno je sukladno spoznajama da menadZerske
inovacije nastaju ili se usvajaju prvenstveno kroz interakcije sa okruzenjem (Birkinshaw, Mol,
2006). Pri tome, moze se zakljuciti kako veli€ina jedinice lokalne samouprave nije znacajna,
tj. 1 u manjim i ve¢im jedinicama lokalne samouprave podrska menadZmenta i apsorpcijski
kapacitet jednako djeluju na postizanje pozitivne implementacijske klime i implementaciju

inovacija.
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Rezultati istraZivanja pokazali su da je implementacijska klima pozitivno utjecala na
implementaciju menadZerskih inovacija. Kako u dosadasnjim istrazivanjima ova izravna veza
implementacijske klime sa menadZerskim inovacijama nije testirana, argumenti za pozitivan
odnos nalaze se u studijama koje su promatrale implementaciju procesnih inovacija (Holaha
et al, 2004, Klein et al., 2001) i implementaciju inovacija kao skupnog konstrukta koji

obuhvaca nekoliko tipova inovacija, izmedu ostalih i menadzerske inovacije (Sawang, 2008).

U ovom istraZivanju na uzorku lokalne samouprave organizacijski ¢lanovi percipiraju vaznost
implementacije novih metoda i praksi upravljanja u njihovoj jedinici lokalne samouprave u
prosjeku najviSe putem pruzanja eduktivne podrske kod promjene organizacije rada. Dobiveni
rezultati ukazuju na moderiraju¢i pozitivan utjecaj varijable uskladenost inovacija i
vrijednosti na odnos izmedu implementacijske klime i implementacije menadZerskih
inovacija. Organizacijski cClanovi pozitivno percipiraju implementaciju menadZerskih
inovacija. Prosje¢na ukupna ocjena za tvrdnje koje mjere ovu varijablu je 4,32, Sto predstavlja
visoku ocjenu, a u prosjeku se najviSe manifestira kroz percepcije organizacijskih ¢lanova o
tome kako sustavna primjena ove vrste inovacije moZe znacajno doprinijeti njihovom
daljnjem Zeljenom profesionalnom razvoju. Pozitivna percepcija vaznosti implementacije
menadZerskih inovacija pojacala je pozitivan utjecaj implementacijske klime, te time utjecala

na vecu razinu uspjeSnosti u implementaciji menadzerskih inovacija.

Dosadasnja literatura iz podrucja inovacija ukazuje na vaznost menadZerskih inovacija za
organizacijsku uspjesnost, te je pozitivan odnos implementacije menadzerskih inovacija sa
ucinkovitosti lokalne samouprave u ovome radu potvrdio i joS viSe ucvrstio ovu tvrdnju.
Posebice, ovaj odnos menadzerskih inovacija i uspjesnosti je potvrden na uzorku u javnom

sektoru te je time dokazano da su menadZerske inovacije vazne i za javni sektor.

Dobiveni rezultati istraZivanja govore u prilog primjeni racionalne perspektive pri
implementaciji, a time i usvajanju menadZerskih inovacija u javnom sektoru. Racionalna
perspektiva temelji se na pretpostavci da su za uvodenje menadzZerskih inovacija odgovorni
individualci unutar organizacije koji ih uvode sa ciljem postizanja poboljSanja organizacijskih
performansi, za razliku od modne ili institucionalne perspektive, koje pretpostavljaju
usvajanje inovacija i promjena prvenstveno kako bi se ostvarila legitimnost i udovoljilo

oc¢ekivanjima brojnih dionika. Medutim, u Hrvatskoj, kao i u drugim drzavama srednje i
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istocne Europe, tijekom posljednjih dvadeset godina provodile su se i joS se uvijek provode
intenzivne reforme javnog sektora koje imaju za cilj povecanje njegove efikasnosti i
ucinkovitosti, a ukljucuju reformu drzavne uprave, regionalne i lokalne samouprave. Stoga se
moze zakljuciti kako je u lokalnoj samoupravi izraZzen pritisak za promjenom, te da takvi
zahtjevi utjeCu na uvodenje i implementaciju menadZerskih inovacija u promatranim

gradovima i op¢inama.

Ovakva vrsta institucionalnog pritiska upucuje na primjer prisilnog izomorfizma. Uvidom u
prosjecni ukupni stupanj implementacije menadZerskih inovacija, moze se zakljuciti da je
nizak (prosjetna ocjena 2,30). Upravo takav rezultat moZe upucivati na utjecaj
institucionalnog pritiska, jer se ocekuje da bi usvojene inovacije trebale imati vecu razinu
uspjeSnosti u implementaciji, iako je zapravo ostvaren pozitivan utjecaj na mjere
ucinkovitosti. Sukladno dobivenim rezultatima istraZzivanja moZe se zakljuciti kako ce se
ostvarenjem viSih razina implementacije menadZerskih inovacija i utjecaj na ucinkovitost

takoder poboljsati.

Ovakvi rezultati istraZivanja u skladu su sa teorijskim pristupom koji kombinira, tj. uvazava
pretpostavke racionalnog pristupa i institucionalne, tj. modne perspektive u tumacenju
organizacijskih promjena i njihovog utjecaja na uspjesnost. Takav pristup polazi od stajaliSta
da se organizacijske promjene usvajaju i implementiraju zbog politickih, ali i tehnickih
razloga, te da javni menadZeri Zele udovoljiti zahtjevima formalne legitimnosti, ali isto tako 1

teze postic¢i dobre rezultate (Ashworth et al., 2009, Berrone et al. 2007).

Osim izravne veze sa ucinkovitosti, u radu je pretpostavljeno da ¢e implementacija
menadZerskih inovacija ostvarivati i neizravnu vezu, i to putem utjecaja na veci stupanj
implementacije ostalih inovacija (Volberda et al., 2013, Kirner et al., 2008, Armbruster et al.,
2008). Ovakav dvojak odnos menadZerskih inovacija i organizacijske ucinkovitosti, tj.
uspjesnosti potvrden je u radu, te je sukladan postoje¢im empirijskim istrazivanjima, ali na
uzorku organizacija u privatnom sektoru (Cerne, 2013, Staropoli, 1998, Gunday, 2011,
Polder, 2010). Ovim istrazivanjem ovakav odnos potvrden je i na uzorku u javnom sektoru.
Implementacijom menadZerskih inovacija stvaraju se pretpostavke za uspjeSnu
implementaciju ostalih vrsta inovacija, kao Sto su primjerice novi nacini realizacije usluga
uvodenjem informacijsko-komunikacijske tehnologije, novi nacini realizacije usluga u

suradnji sa vanjskim partnerima, novi nac¢ini komunikacije sa gradanima itd.
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5. TEORIJSKI DOPRINOS, IMPLIKACIJE I OGRANICENJA

U nastavku ovoga dijela elaboriraju se: 1) Teorijski doprinos, 2) Prakti¢ne implikacije te 3)

Ogranicenja i bududa istraZzivanja.

5.1. TEORIJSKI DOPRINOS

Podrucje istrazivanja inovacija uglavnom je usmjereno na razliCite aspekte tehnoloskih
inovacija, dok je podrucje netehnoloskih tipova inovacija relativno neistraZeno. PreteZito
tehnoloski pogled na inovacije kritiziran je zbog ignoriranja mnogih vaznih netehnoloskih
elemenata inovativnih organizacijskih aktivnosti. NetehnoloSke inovacije samo su indirektno
vezane za organizacijsku primarnu radnu aktivnost i uglavnom djeluju na njegov menadzerski
sustav. Koncept menadzerskih inovacija kao distinktivan tip netehnoloskih inovacija jo$ se
nalazi u zaCecima koncepcijskog oblikovanja i potvrdivanja. Prema postojecim istrazivanjima
menadZerske inovacije ostvaruju utjecaj na organizacijsku uspjeSnost, i to putem utjecaja na
produktivnost, kvalitetu, fleksibilnost. U ovome radu analizirane su menadZerske inovacije, te
je dokazan njihov pozitivan utjecaj na uspjesnost, tj. uCinkovitost, ¢ime je nadalje istaknuta

vaznost i potreba za intenzivnijim istraZivanjem ovih inovacija.

U radu je postignuta razina implementacije menadZerskih inovacija objaSnjena putem
organizacijskih ¢imbenika: financijskih resursa, podrSke viSeg menadZmenta, apsorpcijskog
kapaciteta, implementacijske klime i uskladenosti inovacija i vrijednosti. Inovacije se u
postojecoj literaturi uobicajeno konceptualizira kao proces ili kao rezultat. Zapravo, inovacija
istovremeno predstavlja rezultat i proces kojim se taj rezultat postiZe. Postojeca istrazivanja iz
podrucja menadzerskih inovacija odnose se uglavnom na aspekt djelovanja menadzerskih
inovacija na rezultat, ne uzimaju¢i u obzir ¢imbenike koji doprinose nastanku i implementaciji
samih menadZerskih inovacija. Testiranjem postavljenog konceptualnog modela omogucéeno
je sagledavanje prirode utjecaja menadzerskih inovacija na ucinovitost, te isto tako, cimbenika
koji doprinose visem stupnju implementacije menadZerskih inovacija, tj. koji se mogu dovesti
u vezu sa boljom ucinkovitosti. Na taj nacin omogucila se analiza inovacija sa aspekta
djelovanja na rezultat i analiza inovacija sa aspekta samog procesa inovacija, tj. njegove

implementacije.
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Nadalje, teorijski doprinos sastoji se od adaptiranja modela ucinkovitosti implementacije
inovacija kojega su postavili Klein et al. (2001). Navedeni model integrira dotadasnje
¢imbenike implementacije pojedinih tipova inovacija u opc¢e C¢imbenike koji se mogu
primjeniti za sve tipove inovacija, te koji je testiran kvantitativnim empirijskim istraZivanjem,
za razliku od dotadas$njih dominantnih kvalitativnih istraZivanja putem studija slucaja.
Testiranje modela u privatnom sektoru je potvrdilo valjanost ¢imbenika i cijelog modela, dok
je njegova primjena u javnom sektoru do sada ispitana u nekolicini istrazivanja. U ovom
istrazivanju model je adaptiran za implementaciju menadZerskih inovacija, kao posebnog tipa
netehnoloSkih inovacija, te za testiranje u javnom sektoru. Originalni model proSiren je
dodatnim varijablama, koje odrazavaju posebnosti menadzerskih inovacija, a to su:
apsorpcijski kapacitet, uskladenost inovacija i vrijednosti i implementacija ostalih inovacija.
Apsorpcijski kapacitet kao miks organizacijskih sposobnosti za prepoznavanje novog znanja,
njegovog asimiliranja 1 primjene u svrhu zacrtanih ciljeva u prijaSnjim istraZivanjima,
vecinom kroz konceptualizaciju razmjene znanja, tj. u¢eceg kapaciteta, pokazao se klju¢nim u
implementaciji menadZerskih inovacija, a $to je takoder i ovim istraZivanjem potvrdeno.
Uskladenost inovacija i vrijednosti integrirana je u model, kako bi se obuhvatio moderatorski
utjecaj percepcije organizacijskih ¢lanova o uskladenosti predmetnih menadZerskih inovacija
sa njihovim vrijednostima. Vaznost ove varijable ocituje se u ,Jlak$oj* primjeni ove vrste
inovacija. Posebice je to vazno za menadZerske inovacije, koje su karakteristicne po
apstraktnoj prirodi, neopipljivosti i nepredvidljivosti u postizanju postavljenih rezultata, a Sto
mozZe djelovati demotiviraju¢e za clanove koji ith primjenjuju. Varijabla je u modelu
postavljena kao moderatorska, te je pretpostavljeno da moze pojacati ili smanjiti utjecaj
implementacijske klime na implementaciju menadZerskih inovacija, ovisno o percepcijama
organizacijskih Clanova o primjeni menadZerskih inovacija u njihovoj jedinici lokalne
samouprave. Varijabla implementacija ostalih inovacija uvedena je u model, jer menadZerske
inovacije djeluju¢i na stvaranje okruZenja u organizaciji koje lakSe prihvaca i upravlja
promjenama te je stoga viSe usmjereno zadanom cilju i strategiji, omogucavaju ,laksu*

implementaciju ostalih tipova inovacija, a $to se provedenim istraZivanjem i potvrdilo.

Podru¢je menadZerskih inovacija posebice je neistrazeno u javnom sektoru. Ovim
istrazivanjem se baza empirijskih istrazivanja proSirila i na javni sektor, jer je u dosadasSnjim
istrazivanjima prisutno svega nekoliko istrazivanja ove vrste inovacija u javnom sektoru.

Testiran je model implementacije menadZerskih inovacija na uzorku lokalne samouprave, te
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su rezultati istraZzivanja potvrdili vaZnost istraZivanja menadZerskih inovacija u javnom

sektoru.

Mjerenje varijabli u postavljenom modelu implementacije i ucinkovitosti menadzerskih
inovacija ukljucivalo je razliCite izvore podataka, Sto djeluje na vecu valjanost i pouzdanost
modela. Za mnoga istraZivanja koja ispituju menadZerske inovacije, podaci o svim
varijablama koje se ispituju prikupljeni su na osnovi anketnog upitnika, koriste¢i isti uzorak
organizacija te ispitanika, a Sto moze dovesti do problema pristranosti zbog primijenjene
metode prikupljanja podataka. U ovom istrazivanju dio varijabli mjeren je na osnovi podataka
iz ankete, i to temeljem dva izvora: ispitivanjem jedinica lokalne samouprave koje su
implementirale menadZerske inovacije i ispitivanjem poduzetnika o zadovoljstvu sa pruzenim
uslugama lokalne samouprave. Drugi dio varijabli mjeren je na osnovi prikupljenih
financijskih podataka iz dostupnih financijskih izvjeStaja, tj. proracuna jedinica lokalne
samouprave. Na ovaj nacin se znatno umanjila mogucnost pojave pristranosti, te testirani

model ima ve¢i stupanj valjanosti i pouzdanosti.

Usvajanje inovacija, tj. donoSenje odluke ,,usvojiti inovaciju ili ne, kao znanstveno podrucje
u fokusu je mnogih radova, te je kao takvo znacajno viSe zastupljeno u literaturi u odnosu na
istrazivanje samog aspekta implementacije inovacija, a posebice se to odnosi na
implementaciju menadZerskih inovacija. Istrazivanja o implementaciji menadzerskih
inovacija, tj. netehnoloSkih inovacija vrlo su oskudna. Vecina istraZivanja odnosi se na
privatni sektor, i to na podru¢je tehnoloskih inovacija. U ovome radu fokus je na
implementaciji inovacija te ispitivanju uspjeSnosti implementacije, tj. sagledavanju da li je
implementacija rezultirala odredenim koristima, u ovom slucaju da li je djelovala na
povecanje ucinkovitosti. U radu je naglasak stavljen na implementaciju menadzerskih
inovacija, jer ¢e postizanje uspjeSnosti u njihovoj implementaciji uvelike ovisiti o nacinu na
koji su ove inovacije prilagodene organizacijskom kontekstu u kojemu se primjenjuju, a $to je

vazno opcenito za netehnoloske tipove inovacija.
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5.2. PRAKTICNE IMPLIKACIJE

Ovakvi rezultati istraZivanja mogu ponuditi nekoliko implikacija za menadzere u lokalnoj
samoupravi, ali i za druga javna tijela, a posebice drzavnu upravu, koja donoSenjem
zakonskih propisa moZe ograniciti, ali 1 poticati vecu inovativnost i1 uspjeSnost lokalne

Samouprave.

Implementacija menadZerskih inovacija posebice je aktualna i sve viSe dobiva na vaznosti u
uvjetima kada se pred javni sektor intenzivno postavljaju zahtjevi za postizanje vece
uspjesSnosti, tj. racionalizacije troSkova funkcioniranja, vece kvalitete javnih usluga i
profesionalan menadzerski kadar. Ti =zahtjevi proizlaze prvenstveno iz financijskih
ogranicenja i sve vecih interesa i potraznje razliCitih dionika za kvalitetom pruZenih usluga.
Implementacija menadZerskih inovacija moze djelovati na racionalizaciju troSkova, na vece
zadovoljstvo korisnika usluga i na razvoj profesionalnih sposobnosti kadra, koja se moze

manifestirati u sposobnosti apsorpcije EU fondova.

Funkcionalnom decentralizacijom te prenoSenjem sve viSe poslova sa drZzavne na lokalnu
razinu upravljanja, ovi zahtjevi, a time i potreba za primjenom menadzZerskih inovacija jos je
viSe naglaSena. Implementacijom menadzerskih inovacija postize se vece zadovoljstvo
korisnika sa pruZenim uslugama, kako je u ovom radu i dokazano. Lokalna samouprava, kao
najniZa razina javne uprave, kreirana je upravo stoga kako bi bolje odgovorila na preferencije
gradana za javnim uslugama i dobrima, koje su opcéenito prostorno razlicite, te kako bi te
usluge i dobra osigurala na troskovno ucinkovitiji nacin. Tako organizirana javna uprava
moze gradanima pruZiti javna dobra i usluge koje preferiraju po nizem trosku, promovirati
natjecanje izmedu nizih razina uprave u pruzanju javnih usluga, zastititi manjine sa razliitim

zahtjevima i preferencijama i povecati kvalitetu demokracije.

Primjenom novih metoda i koncepata upravljanja javni menadzeri u lokalnoj samoupravi
stvaraju pretpostavke za uspjeSnije koriStenje sredstava iz fondova EU. Ucinkovitom
implementacijom menadZerskih inovacija moguce je posti¢i vecu efikasnost u procesima
planiranja i provedbe potencijalnih projekata. Na sposobnost apsorbiranja sredstava iz EU, tj.
sposobnost 1 vjestinu, u ovom slucaju lokalne samouprave, da pripremi prikladne planove,
programe i projekte u predvidenom roku, odlucuje o programima i projektima, organizira

koordinaciju izmedu klju¢nih partnera itd. utjeCe stupanj pripremljenosti javne uprave da
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adekvatno upravlja sredstvima koja joj stoje na raspolaganju. Implementacijom novih metoda
upravljanja usavrSavaju se procesi strateSkog planiranja, projektnog upravljanja, procesi
procjene uspjesnosti. Isto tako, sam pristup projektnog upravljanja, kao jedna od
menadZerskih inovacija, prisutna u nekim od jedinica lokalne samouprave klju¢na je za

efikasnu pripremu i provedbu programa i projekata EU.

Osim izravne veze sa ucinkovitosti, implementacijom novih metoda i koncepata upravljanja
stvaraju se pretpostavke za uspjeSnu implementaciju ostalih vrsta inovacija, kao Sto su
primjerice inovacije u uslugama, komunikaciji sa gradanima i ostalim korisnicima usluga,
inovacije razli€itih usluga primjenom informacijsko-komunikacijske tehnologije (e-usluge), 1
time ostvaruju neizravnu vezu sa u¢inkovitosti. Menadzerske inovacije vazan su komplement
implementaciji alata baziranih na informacijsko-komunikacijskoj tehnologiji. Uvodenje
informacijsko-komunikacijske tehnologije te razliCitih elektronskih usluga omogucava
povecanje uinkovitosti 1 smanjenje troSkova, povecanje odgovornosti i smanjenje korupcije,
jaCanje demokratske participacije, potpora je decentralizaciji i jaCanju povjerenja prema
vlasti. Ovakvo djelovanje menadZerskih inovacija proizlazi iz njihovog obiljezja
kontinuiranog osnaZivanja organizacijskih kapaciteta gdje one stvaraju pogodno okruZenje za
brzu, lakSu i efikasniju implementaciju ostalih inovacija, tj. opc¢enito djeluju na povecanje
inovativnosti. Upravo stoga, javni menadZeri bi trebali promatrati menadzerske inovacije kao
¢imbenik i preduvjet za lakSe i uspjesSnije provodenje promjena, koje su neminovne u lokalnoj
samoupravi Hrvatske, tj. kao instrument pomocu kojega je moguce stvoriti okruZenje u
organizaciji koje lakSe prihvaca i upravlja promjenama te je viSe usmjereno zadanom cilju i
strategiji, a Sto moze rezultirati ve¢om racionalizacijom, efikasnoS¢u i konacno vecom
kvalitetom usluga. Isto tako, primjenom novih menadZerskih koncepata postiZze se efikasnija
primjena razli¢itih e-usluga, te na taj nacin javni menadZeri mogu doprinijeti razvoju moderne

javne uprave temeljene na suvremenoj primjeni informacijsko-komunikacijske tehnologije.

Menadzeri u lokalnoj samoupravi moraju biti svjesni da implementacija menadzerskih
inovacija ne zahtijeva angaziranje vecih financijskih sredstava, za razliku od primjerice
implementacije procesnih inovacija. Za njihov nastanak nije potrebna posebna ekspertiza i
infrastruktura (kao $to je to slucaj sa tehnoloSkim inovacijama, koje Cesto zahtijevaju
uspostavljanje posebnog odjela istrazivanja i razvoja, stru¢na znanja ili znacajna financijska
sredstva). Cimbenici kao $to su podr§ka menadZmenta i sposobnost stjecanja, asimilacije i

primjene znanja su puno vazniji od raspolaganja financijskim resursima za uspjeSnu
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implementaciju menadzerskih inovacija. Raspolaganje znacajnim financijskim resursima nije
presudno u stvaranju pozitivne implementacijske klime i time veceg stupnja implementacije

menadZerskih inovacija.

Sukladno prethodno navedenom, javni menadZeri pored pruZanja podr§ke u implementaciji
novih metoda 1 koncepata upravljanja u vidu, primjerice, donoSenja sluZbenih mjera kojima se
nagraduju novi pristupi u organizaciji rada, rjeSavanju problema, i opéenito predlaganju nvih
projekata i metoda, moraju poticati procese suradnje i razmjene iskustva s drugim jedinicama
lokalne samouprave te procese partnerstva i umreZavanja. Primjerice, vazno je da redovito
odrZavaju sastanke sa dionicima iz okruZenja (npr. poduzetnicima, udrugama, gradanima,
investitorima ili u vidu tzv. lokalnih akcijskih grupa), da njeguju praksu redovite razmjene
iskustva i savjeta s drugim jedinicama lokalne samouprave o vlastitim najboljim praksama u
rjeSavanju pojedinih pitanja te takoder da organizacijski odjeli medusobno putem odredenih
kanala razmjenjuju znanja i iskustva, itd. Prema provedenom istraZivanju takvi su se procesi
pokazali klju¢nima u postizanju viSeg stupnja implementacije novih metoda i koncepata
upravljanja. U tome se isti¢e uloga javnih menadzZera, koji kreiraju javnu vrijednost na nacin
da stvaraju mreZe sudionika koji su ukljuCeni u pruZanje javnih usluga. Takvo okruZenje

potice inicijativu, kreativnost i inovacije.

Javni menadzeri moraju biti svjesni da implementacija menadZerskih inovacija, zbog svojih
karakteristika, kao Sto su neopipljivost, apstraktnost, nepredvidljivost postizanja zacrtanih
rezultata, moZe dovesti do oteZane implementacije. Isto tako, kako se njithovim usvajanjem
mijenjaju odnosi izmedu clanova u organizaciji Cesto dolazi do nove raspodjele prihoda i
koristi unutar organizacije, a Sto moZe izazvati odbijanje i otpor u implementaciji. Stoga je
vazno koristiti odredene adaptivne strategije, kao S$to je to stvaranje pozitivne
implementacijske klime za primjenu novih metoda upravljanja, a $to se moZe €initi primjerice
putem pruzanja edukacijske podrske i redovitog informiranja o novim pristupima i metodama
rada. Na taj nacin javni menadZeri mogu takoder djelovati na viSi stupanj uskladenosti
menadZerskih inovacija koje se primjenjuju sa vrijednostima organizacijskih ¢lanova, tj. na
pozitivhu percepciju o primjeni samih menadZerskih inovacija medu onima koji ih
primjenjuju. Primjerice, zaposlenici mogu percipirati da sustavna primjena novih pristupa 1
metoda u organizaciji i menadzmentu u njihovoj jedinici lokalne samouprave moZze doprinijeti
njihovom daljnjem profesionalnom razvoju, ili da je primjena navedenih metoda vazna u

dostizanju zacrtane strategije i ciljeva njihove JLS.
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5.3. OGRANICENJA I BUDUCA ISTRAZIVANJA

Testiranje modela implementacije i ucinkovitosti menadZerskih inovacija, kao i vecina
dosadasnjih istraZivanja iz podrucja inovacija, provedeno je kros-sekcijski. Upravo ne
provodenje longitudinalnog istraZivanja predstavlja jedno od vecih ograni¢enja ovoga rada.
Kako stvaranje i implementacija inovacija predstavlja kontinuirani proces, te stoga $to je
mjerenje rezultata menadZerskih inovacija oteZzano, procjena utjecaja implementacije
menadZerskih inovacija na mjere uspjeSnosti organizacija koje ih primjenjuju zahtijeva

provodenje longitudinalnog istraZivanja.

KoriSena mjera za varijablu implementacija menadZerskih inovacija originalna je, te ju je
potrebno daljnjim istrazivanjima testirati i verificirati. Kako je op¢enito podrucje istrazivanja
menadzerskih inovacija u zacetku, tako su i empirijska istraZivanja oskudna, a koriStene mjere
nekonzistentne, te zahtijevaju daljnju validaciju. Upravo stoga, koriStenje originalne mjere za
varijablu implementacija menadZerskih inovacija, moZe predstavljati ograni¢enje ovog
istrazivanja, jer koriStena mjera nije potvrdena drugim empirijskim istraZivanjima kao

valjana.

Kako su glavni predmet istrazivanja ovoga rada inovacije, koje u sebi opéenito nose pozitivan
prizvuk, moze se u ispitivanju o inovacijama pojaviti fenomen socijalne pozeljnosti. Moguce
je da su ciljani ispitanici u istraZivanju, a to su procelnici odjela koji se bave upravljanjem i
razvojem, Zeljeli prezentirati pozitivnu sliku vlastite lokalne jedinice, ili njih samih, a kako bi
se prilagodili socijalno pozeljnim vrijednostima. Kako bi se ovaj rizik socijalno pozeljnih
odgovora smanjio, u radu je provedena online anketa sa upitnikom koji se moZe samostalno
administrirati. Ovakav se nacin provodenja anketa pokazao da smanjuje pristranost proizaslu
iz pruzanja socijalno poZeljnih odgovora (Holbrook, Krosnick 2010). Isto tako, pitanja o
pojedinim tipovima inovacija postavljena su konkretno i na neutralan nacin, bazirajuci se vise
na ¢injenicnom stanju i time ostavljaju¢i malo prostora za Sire razmisljanje i iskazivanje

stavova.
Jedno od ograniCenja, a time 1 smjernica za buduce istraZivanje, odnosi se na to da je model

pozeljno testirati i na drugim drzavama, i razli¢itom okruZenju. Time bi se u model mogle

ukljuciti i varijable koje uvazavaju kontekst u okviru kojega se menadzerske inovacije
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implementiraju. Time bi se interpretacijska snaga modela pojacala i postigla generalizacija

modela te se zna¢ajnije unaprijedilo podru¢je menadzerskih inovacija.

Model implementacije i u¢inkovitosti menadzerskih inovacija u ovom radu testiran je na
uzorku organizacija u javnom sektoru, tj. jedinica lokalne samouprave. Kao smjernica za
buduce istraZivanje, poZeljno je model testirati i na organizacijama u privatnom sektoru.
Rezultati provedenog testiranja mogu omoguciti usporedbu postignutih rezultata u privatnom

nasuprot javnom sektoru, te utvrdivanje eventualnih razliCitosti i/ili sli¢nosti.

Buduca istrazivanja u ovom podru¢ju mogu se usmjeriti na ukljuc¢ivanje viSe kontekstualnih
varijabli u model. Primjerice, prilikom testiranja modela implementacije menadZerskih
inovacija u javnom sektoru uputno je obuhvatiti politicki utjecaj, utjecaj regulatornih normi, i
opcenito utjecaj institucionalnog okruzenja. Isto tako, moZze se utvrditi da li se nastanak
menadZerskih inovacija u organizacijama javnog sektora moZe okarakterizirati uglavnom kao
pristup odozgo prema dolje (top-down) ili odozdo prema gore (bottom-up). Kako je podrucje
istrazivanja menadzerskih inovacija novo, puno je smjerova u kojemu se ono dalje moze
razvijati; pocevsi od same operacionalizacije konstrukta i njegove standardizacije pa do
identifikacije drugih ¢imbenika koji utjecu na njihov razvoj, te utjecaj koji ostvaruju opcenito

na uspjesnost te pojedine mjere uspjesnosti.
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6. ZAKLJUCAK

Poceci razvoja koncepta inovacija u podru¢ju ekonomije povezuju se sa analizama J.
Schumpetera u prvoj polovici 20-tog stoljeca, koji je inovacije oznacio kao osnovni ¢imbenik
tehnoloskog progresa i ekonomskog razvoja. Glavnina empirijskih istrazivanja odnosa izmedu
inovacija i organizacijske uspjesnosti usmjerena je na tehnoloski razvoj, tj. tehnoloske oblike
inovacija, kao Sto su primjerice inovacije proizvoda/usluga ili inovacije procesa. ProuCavanje
inovacija uglavnom je bilo vezano za tehnoloSka dostignuca, dok se malo paznje pridavalo
drugim oblicima netehnoloskih inovacija i samoj dinamici menadZmenta. Medutim,
znanstvena literatura upucuje da istraZzivanje inovacija predstavlja kompleksan proces, koji se
ne moZe vezati samo za tehnoloSku dimenziju. Dominantan tehnoloski aspekt inovacija
nailazi na mnoge kritike jer ne obuhvaca u potpunosti inovacije u usluznim djelatnostima te
ignorira mnoge vazne netehnoloSke elemente inovativnih organizacijskih aktivnosti u
organizacijama, npr. usvajanje novih i reorganizacija postojecih metoda upravljanja, odnosi sa

vanjskim okruZenjem i marketing.

Unatrag par desetljeca postaje popularna tehnicko-administrativna tipologija inovacija. Ona
dijeli pojedine vrste inovacija s obzirom na generalnu distinkciju izmedu tehnologije i
socijalne strukture. NetehnoloSke inovacije, tj. do nedavno dominantan termin administrativne
inovacije samo su indirektno vezane za organizacijsku primarnu radnu aktivnost i uglavnom
djeluju na njegov menadZerski sustav. TehnoloSke inovacije se odnose na promjene u sferi
tehnologije i odrazavaju tehni¢ko tehnoloski napredak. Netehnoloske inovacije vezane su za
organizacijsko restrukturiranje, ljudske resurse i nacine upravljanja te se sa tehnoloSkim
inovacijama ¢esto nalaze u uzrocno posljedicnim vezama. Netehnoloske inovacije puno su
teze za replicirati u odnosu na tehnoloSke oblike inovacija, zbog njihove prirode, koja je
uglavnom apstraktna i neopipljiva. Isto tako, ove vrste inovacija mogu doprinijeti dugorocnoj
konkurentskoj prednosti, posebice u uvjetima kada se organizacije suofavaju sa pove¢anom

konkurencijom i ubrzanom dinamikom tehnoloskih promjena.

Menadzerske inovacije, kao distinktivan tip netehnoloskih inovacija, definirane su kao
stvaranje i implementacija novih menadZerskih praksa, procesa, struktura ili tehnika koje
predstavljaju znacajno odstupanje od postojeéih praksi i normi. Sto se ti¢e aspekta novine,

pojedini autori pod novim praksama, procesima, strukturama podrazumijevaju potpuno nove

157



jos$ nepostojece koncepte, dok drugi podrazumijevaju novo u smislu novih praksi, procesa,
struktura ili tehnika za organizaciju koja ih primjenjuje. U ovome radu menadZerskim
inovacijama se smatraju one koje su nove za organizacijsku jedinicu koja ih implementira.
Upravo zbog svog karaktera tezeg repliciranja i neopipljivosti, njihov uspjeh je determiniran
nacinom na koji su takve inovacije adaptirane jedinstvenom kontekstu organizacije. Usvajanje
1 difuzija menadzZerskih inovacija su organizacijski specificne i ne generiraju identicne
rezultate. DosadaSnja literatura istice njihov utjecaj prvenstveno u povecanju efikasnosti
internih organizacijskih procesa, rastu produktivnosti i organizacijske uspjeSnosti, ali je
potrebno provesti jo§ empirijskih istrazivanja kako bi se ova tvrdnja jo§ viSe ,ucvrstila® i
verificirala. Navedeno se posebno odnosi na empirijska testiranja u organizacijama javnog
sektora. Isto tako, nedavni radovi ukazuju na vaznost menadZerskih inovacija za uspjesnost
organizacija, i to kroz njihovo djelovanje kao komplementa tehnoloSkim inovacijama. Upravo
stoga ¢e se u konceptualnom modelu pretpostaviti da ¢e implementacija menadZerskih

inovacija ostvarivati i neizravnu vezu na uc¢inkovitost i to putem utjecaja na ostale inovacije.

Efekte menadzerskih inovacija tesko je myjeriti, jer njihovi rezultati nisu direktno vidljivi u
npr. ostvarenom udjelu prodaje, kao $to je to moguce izmyjeriti kod inovacija proizvoda i
usluga. Navedeno proizlazi iz toga jer se menadzerske inovacije za razliku od inovacija
proizvoda i usluga ne implementiraju direktno na trziStu. Outputi menadZerskih inovacija
tipiéno su neopipljivi i po svojoj prirodi apstraktni te za njihov nastanak nije potrebna
posebna ekspertiza i infrastruktura (kao Sto je to slucaj sa tehnoloSkim inovacijama, koje cesto
zahtijevaju uspostavljanje posebnog odjela istraZivanja i razvoja, posebna stru¢na znanja ili
znaCajna financijska sredstva). Kako menadzerske inovacije obuhvacaju promjene u
praksama, procesima i/ili strukturi unutar organizacije te utjeCu na nacin rada menadZzmenta,
naglasena je socijalna dimenzija, i to ponajprije kroz utjecaj na organizacijsku kulturu,
stavove 1 norme zaposlenih te promjenu postojecih odnosa autoriteta u organizaciji. Isto tako,
oteZano je mjerenje samog konstrukta menadZerskih inovacija, za razliku od tehnoloskih
inovacija, gdje se uobicajeno koriste pokazatelji kao Sto su patenti, troskovi istraZivanja i
razvoja (R&D) i lansiranje novog proizvoda, a Sto nije prikladno kod mjerenja menadzerskih

inovacija.
Rezultati istraZivanja iz podru¢ja menadzerskih inovacija ve¢inom se odnose na organizacije

u privatnom sektoru, dok je javni sektor malo zastupljen. Pojam inovacija i inoviranja u

javnom sektoru opcenito je relativno malo znanstveno istraZzen. Interes za detaljnijim
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znanstvenim istraZivanjem organizacijskih 1 menadzerskih koncepata i metoda u javnom
sektoru naglasen je zahtjevima koji se odnedavno intenzivno postavljaju pred organizacije
javnog sektora, a to su zahtjevi za postizanje vece uspjes$nosti, tj. racionalizacije troSkova
funkcioniranja, vece kvalitete javnih usluga, profesionalan menadZerski kadar, primjenu
novih koncepata i metoda upravljanja, odnosno ukupno povecanje efikasnosti i u¢inkovitosti.
Tijekom posljednjih dvadeset godina u vecini drzava OECD-a i drZavama u razvoju provodile
su se reforme koje imaju za cilj povecanje ucinkovitosti i efikasnosti javnih aktivnosti i

djelatnosti, koje ukljucuju reformu drzavne uprave, regionalne i lokalne samouprave.

Republika Hrvatska je u sluzbenim drzavnim dokumentima najavila reformu drZavne uprave i
reformu sustava lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave. Cilj reformi je stvoriti
pretpostavke za racionalniju i kvalitetniju javnu upravu te unaprijediti dostupnost i kvalitetu
usluga na dobrobit svih gradana. Sustav lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj, kao i u
ostalim drZavama regije sa slichom pozadinom gospodarskog i druStvenog razvoja, sadrzi
mnoga ogranicenja sa aspekta ucinkovitosti i ekonomske racionalnosti te se kao glavni
izazovi modernizacije hrvatskog sustava lokalne samouprave mogu se izdvojiti teritorijalna
reorganizacija sustava lokalne samouprave, funkcionalna 1 fiskalna decentralizacija te
izgradnja kapaciteta za racionalno i ucinkovito upravljanje. MoZe se zakljuciti kako su
upravljacke strukture u hrvatskim jedinicama lokalne samouprave jo$ uvijek uglavnom
obiljeZene rigidnoS¢u, formalnosSc¢u i nefleksibilnos¢u. Upravljanje lokalnih javnih vlasti na
nacelima efikasnosti 1 ucinkovitosti preduvjet je uspjeSnoj teritorijalnoj reorganizaciji i
fiskalnoj decentralizaciji, jer tek uspjeSne upravljacke strukture u lokalnim samoupravama

mogu stvoriti osnovu za uspjesnu teritorijalnu reformu i fiskalnu decentralizaciju.

Konceptualizacija inovacija u javnim organizacijama razlikuje se od onih u privatnim zbog
mnogih razlika izmedu ova dva sektora. Organizacije u javnom sektoru ne djeluju na trZiSnim
nacelima 1 nisu usmjerene na ostvarivanje profita, te nisu toliko izloZene prijetnji intenzivnih
konkurentskih pritisaka, tj. njihov opstanak nije u znacajnoj mjeri ugroZen. Isto tako, korisnici
javnih usluga uglavnom nemaju mogucnosti promjene pruzatelja usluga, tj. njegove zamjene
sa drugim pruZzateljima u slucaju nezadovoljstva pruZzenom kvalitetom usluge. Organizacije u
javnom sektoru ne djeluju po trZiSnim nacelima, Sto podrazumijeva da javne organizacije
imaju drugacije druStvene ciljeve, kao Sto je primjerice povecanje kvalitete Zivotnog
standarda stanovniStva, te su sukladno tome i poticaji i barijere za inovacije razli¢ite od onih u

privatnom sektoru.

159



Jos jedna razlika odnosi se na prirodu djelovanja procesa inovacija, tj. samu svrhu poboljSanja
usluga ili upravljanja. U javnom sektoru svrha inovacija, tj. primjerice novih poboljSanih
usluga je Siriti ih dalje na ostale organizacije u javnom sektoru, a kako bi se time djelovalo na
ukupno povec€anje javne vrijednosti. Tako je usvajanje novih nacina upravljanja i usluga u
jedinici lokalne samouprave koji su se pokazali uspjeSnim potrebno dalje ,,prenijeti* na ostale
jedinice lokalne samouprave, kako bi se kvaliteta pruzanja usluga za korisnike ujednacila u
cijeloj drzavi. S druge strane, inovacije u privatnom sektoru karakteriziraju snazZni
konkurentski pritisci, suradnja izmedu strateSkih partnera i ograni¢avanje u dijeljenju dobrih

praksi, tj. inovacija.

Moze se zakljuciti kako su inovacije vazne jednako za privatni i za javni sektor. Ukoliko se
uzme u obzir podrucje javne uprave, onda je to posebice naglaSeno za usluge koje pruza
lokalna samouprava, za koju se smatra da bolje od sredi$njih tijela drzavne uprave prepoznaje
potrebe stanovnika na njihovom podrucju te upravo zato moZze kvalitetnije i racionalnije
osigurati javne usluge gradanima. Prednosti organizacije najniZze razine javne uprave, tj.
lokalne samouprave, leZe u tome da takva javna uprava moze gradanima pruZiti javna dobra i
usluge koja su u skladu sa lokalnim ukusima i preferencijama po niZzem troSku u odnosu na
viSe razine vlasti, promovirati natjecanje izmedu niZih razina uprave u pruZanju javnih usluga,
zastititi manjine sa razliitim zahtjevima i preferencijama i povecati kvalitetu demokracije.
Javnost, odnosno gradani, domace i inozemne institucije i drugi subjekti vrlo su kriti¢ni i
zainteresirani za rezultate njihovog rada.iz Cega proizlazi potreba, zapravo imperativ za
kvalitetnije, racionalnije, efikasnije i efektivnije usluge. MoZe se zakljuciti kako je uvodenje i
upravljanje promjenama, a ponajvise inovacijama u lokalnoj samouopravi, uvjet njihova
daljnjeg razvoja i opstanka. Vazno je stvaranje kulture inovacija koja podrzava promjene
kreiranjem i implementacijom novih rjeSenja, te kako bi one postale sistemati¢nije. U ovome
radu promatrao se fenomen menadzerskih inovacija, odnosno inovativnosti u menadZmentu
kao koristan pristup za unapredenje upravljanja u lokalnim jedinicama samouprave, a sa

svrhom postizanja utjecaja na u¢inkovitost, tj. uspjesnost lokalne samouprave.

Pojam inovacija i inoviranja opcenito, a posebice u javnom sektoru predstavlja kompleksan
fenomen, koji se moze sagledati sa aspekta nekoliko teorijskih okvira. Dominantni pristupi su
oni organizacijske i institucionalne teorije. U tumacenju rezultata istrazivanja ovoga rada

oslanjati ¢e se na racionalnu 1 institucionalnu perspektivu. Racionalna perspektiva
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prevladavajuca je u podrucju istraZivanja inovacija u organizacijama. Pretpostavlja se da su
menadZerske inovacije, sli¢no kao 1 ostali tipovi inovacija, sredstvo za postizanje postavljenih
ciljeva, tj. one se uvode kako bi se poboljsala organizacijska uspjesnost. S obzirom da se radi
o implementaciji menadzerskih inovacija u javnom sektoru, te kako je istrazivanje usmjereno
na lokalnu samoupravu, kao dio javnog sektora, koja je tradicionalno podloZna snaZnom
utjecaju razli€itih dionika i regulacija, komplementarni pristup je institucionalna teorija.
Prema ovoj teoriji organizacije usvajaju promjene i inovacije kako bi se prilagodile
ocekivanjima klju¢nih dionika u okruZenju. To je relevantno za subjekte koji djeluju u javnom
sektoru, jer se promjene organizacijskih kakrakteristika ¢esto provode iz politickih razloga, a
kako bi stekli formalni legitimitet. Stoga je potrebno uzeti u obzir institucionalne zahtjeve koji
su dio okruzenja jedinica lokalne samouprave koje implementiraju menadZerske inovacije, a

koji su mnogobrojni s obzirom na aktualne reforme javne uprave.

Inovacije se u postojecoj literaturi uobicajeno konceptualizira kao proces ili kao rezultat.
Zapravo, inovacija istovremeno predstavlja rezultat i proces kojim se taj rezultat postiZe.
Postoje¢a istrazivanja iz podru¢ja menadZerskih inovacija odnose se uglavnom na aspekt
djelovanja menadzerskih inovacija na rezultat, ne uzimajuci u obzir ¢imbenike koji doprinose
nastanku 1 implementaciji samih menadZerskih inovacija. U ovome radu usmjerilo se na
sagledavanje prirode utjecaja menadzerskih inovacija na ucinovitost, tj. rezultat, te isto tako,
¢imbenika koji doprinose viSem stupnju implementacije menadZerskih inovacija, odnosno
koji se mogu dovesti u vezu sa boljom ucinkovitosti. Na taj nain omogucila se analiza
inovacija sa aspekta djelovanja na rezultat i analiza inovacija sa aspekta samog procesa

inovacija, tj. njegove implementacije.

Ovakav pristup istrazivanja inovacija puno je manje zastupljen u literaturi u odnosu na
istraZivanje samog usvajanja inovacija, tj. donoSenja odluke ,,usvojiti inovaciju ili ne*. U
literaturi o inovacijama opce poznata je razlika izmedu kreativnosti/invencije i
inovacije/implementacije. Ova distinkcija zapravo c¢ini razliku izmedu eksploracije i
eksploatacije, a podrazumijeva da inovacija nije samo kreativni proces stvaranja novih ideja
(eksploracija), ve¢ ukljucuje i primjenu (ekploataciju), koja naglasava ocekivane koristi
usvojene inovacije. Orijentacija u radu na eksploatacijski karakter menadzerskih inovacija
implementiranim u javnom sektoru, tj. jedinicama lokalne samouprave ocituje se pocevsi od
same specificnosti javnih organizacija za usvajanjem ve¢ postojecih inovacija, uglavnom ve¢

primjenjenih u privatnom sektoru, koje su kao takve nove za organizaciju koja ih usvaja, te
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nedostatka eksploracijsko inventivnog dijela procesa inovacija. Takoder, u radu se pokusala
objasniti ucinkovitost implementiranih inovacija, iz Cega je evidentan naglasak na

eksploataciji usvojenih inovacija.

Pregledom literature o implementaciji inovacija (Greenhalgh et al., 2005) mogu se izdvojiti
razliciti institucionalni ¢imbenici, kao Sto su struktura (npr. kompleksnost, decentralizacija),
vodstvo, resursi, podrZzavajuca klima (npr. preuzimanje rizika, inicijative) i prakse koriStenja
znanja (npr. ucenje, dijeljenje znanja). Vecina dotadasnjih istrazivanja fokusirala se na
implementaciju pojedine inovacije, kao S§to je primjerice procesna inovacija ili inovacija
proizvoda te izdvaja nekoliko ¢imbenika njihove uspjeSne implementacije. Prvi model koji
integrira dotadaSnje ¢imbenike implementacije pojedinih tipova inovacija u opce Cimbenike
koji se mogu primjeniti za sve tipove inovacija i koji je testiran kvantitativnim empirijskim
istraZzivanjem, za razliku od dotadasnjih dominantnih kvalitativnih istraZivanja putem pristupa

studija slucaja je model kojeg su postavili Klein et al.

U radu se navedeni model adaptirao za ocjenu stupnja implementacije menadZerskih inovacija
1 njezine uspjeSnosti u javnom sektoru. Za razliku od originalnog istraZivanja koje se bavilo
procesnom inovacijom u modelu se analiziralo menadZerske inovacije, kao skup inovacija
koje dijele zajednicke karakteristike. Predlozenim konceptualnim modelom implementacije i
ucinkovitosti menadZerskih inovacija pokusalo se odgovoriti na pitanje da li je i kako stupanj
implementacije menadZerskih inovacija povezan i ostvaruje li utjecaj na ucinkovitost lokalne
samouprave. Modelom se pokuSao objasniti dostignuti stupanj implementacije menadZerskih
inovacija sa utvrdenim c¢imbenicima implementacije menadzerskih inovacija, a to su:
financijski resursi, podrska viSeg menadZzmenta, apsorpcijski kapacitet, implementacijska
klima i uskladenost inovacija i vrijednosti. Za razliku od originalnog modela uvedene su
dodatne varijable: apsorpcijski kapacitet, uskladenost inovacija i vrijednosti te implementacija
ostalih inovacija. Cimbenici u modelu zapravo predstavljaju organizacijske karakteristike koje

zajedno povecavaju vjerojatnost uspjeSne implementacije.

Empirijsko istraZzivanje provedeno je anketnim ispitivanjem u jedinicama lokalne samouprave
u Republici Hrvatskoj. U Hrvatskoj je ukupno 128 gradova i 428 op¢ina, §to zajedno Cini
ukupnu populaciju od 556 jedinica lokalne samouprave. Postavljen je kriterij za selekciju
jedinica lokalne samouprave (JLS) koje mogu sudjelovati u anketi. Prema kriteriju anketa je

namijenjena svim gradovima i op¢inama sa minimalnim brojem stanovnika 3000, Sto Cini
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ukupno 282 JLS. Ovakav kriterij postavljen je kako bi se menadZerske inovacije mogle
sveobuhvatnije sagledati, jer se ocekuje da ¢e u vecim JLS menadZerske inovacije biti
prisutnije i razvijenije. Anketni upitnik poslan je svim gradovima i opc¢inama putem
elektronske poste. Konacna stopa povrata odgovora iznosila je 25 %, Sto ¢ini ukupno 71
jedinicu lokalne samouprave. Upitnik je bio namijenjen viSem menadZmentu, tj. procelnicima
Upravnih odjela za lokalnu samoupravu i upravu, procelnicima Jedinstvenih upravnih odjela

ili sli¢nih organizacijskih odjela najvise upucenih u problematiku istrazivanja.

Dio varijabli koje ¢ine model implementacije 1 u¢inkovitosti menadZerskih inovacija mjerene
su anketnim upitnikom, a dvije varijable: financijski resursi i u¢inkovitost jedinica lokalne
samouprave (uCinkovitost JLS) mjerene su podacima iz sluzbenog financijskog izvjeStaja
(osim za jednu od mjera ucinkovitosti inovacija koja je takoder utvrdena na osnovi anketnog
upitnika, a odnosi se na zadovoljstvo poduzetnika uslugama jedinica lokalne samouprave).
Kako je opcenito podrucje istrazivanja menadZerskih inovacija u zacetku, te s obzirom da se
istrazivanje provodi nad jedinicama lokalne samouprave, koriStene mjere za varijable
uglavnom su originalne, tj. nisu preuzete u cjelini od postoje¢ih autora. Kako bi se utvrdili
latentni odnosi unutar mjerenih Cestica provedene su faktorske analize. Nad Cesticama je,
sukladno faktorskoj strukturi, provedena analiza pouzdanosti tipa Cronbach alpha. Rezultati
provedenih analiza potvrdili su internu konzistentnost koriStenih tvrdnji za opis varijabli i
pouzdanost mjernih konstrukata. Ukupan model promatran je i testiran u tri dijela, ali
medusobno povezana. Odnosi izmedu varijabli u modelu testirani su hijerarhijskom
regresijskom analizom te logistickom regresijom. U dokazivanju hipotezi H1, H2, H3, H4 i
HS5 koristila se hijerarhijska regresijska analiza, dok se u ispitivanju hipoteza H6, H7 i H8
koristila logistiCka regresija. U svim analizama promatran je utjecaj veli¢ine jedinice lokalne
samouprave kao kontrolna varijabla, s obzirom na prethodna istrazivanja koja su takoder
obuhvatila ovu kontrolnu varijablu te kako bi se uzela u obzir potencijalna alternativna

objasnjenja.

Testiranje modela implementacije i ucinkovitosti menadzerskih inovacija u glavnini je
potvrdilo postavljene hipoteze, ¢ime je istaknuta vaznost i potreba za intenzivnijim
istrazivanjem ovih inovacija. Jedino H1 koja pretpostavlja da ¢e financijski resursi imati
pozitivan utjecaj na implementacijsku klimu pri implementaciji menadZerskih inovacija nije
dokakzana, tj. varijabla financijski resursi pokazala se nesignifikantnom. Testiranjem

postavljenog konceptualnog modela omoguceno je sagledavanje prirode utjecaja
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menadZerskih inovacija na ucinovitost, te isto tako, ¢cimbenika koji doprinose viSem stupnju
implementacije menadZerskih inovacija, tj. koji se mogu dovesti u vezu sa boljom
ucinkovitosti. Dok su podrSka viSeg menadZmenta i apsorpcijski kapacitet pokazali pozitivan
utjecaj na implementacijsku klimu, varijabla financijskih resursa nije pokazala signifikantan
utjecaj, te se dobiveni rezultat na neki naCin moZe tumaciti da je sukladan teorijskim
spoznajama o menadZerskim inovacijama, kao netehnoloSkom tipu inovacija, koji ne iziskuje
znaCajna financijska sredstva u razvoju i implementaciji. U radu se pretpostavilo da ¢e se
ostvariti pozitivan utjecaj, ali da on nece biti znaCajan u odnosu na varijablu podrske viseg
menadZmenta i apsorpcijski kapacitet. Podr§ka viSeg menadZmenta i apsorpcijski kapacitet,
kao Sto je i pretpostavljeno, ostvarili su pozitivan utjecaj na percepciju organizacijskih
Clanova o vaznosti implementacije menadzerskih inovacija. U dosadasnjim istrazivanjima
upravo su se aktivnosti suradnje organizacija u dijeljenju najboljih praksi i inter-
organizacijskog ucenja pokazale da doprinose boljem procesu stjecanja znanja, tj. boljem

apsorpcijskom kapacitetu.

Stoga, dobiveni rezultati ukazuju na vaznost suradnje i dijeljenja znanja u organizacijama koje
Zele implementirati menadZerske inovacije. Cimbenici kao §to su podr§ka menadZmenta i
sposobnost stjecanja, asimilacije 1 primjene znanja su puno vaZzniji od raspolaganja
financijskim resursima za uspjeSnu implementaciju menadZerskih inovacija. Raspolaganje
znaCajnim financijskim resursima nije presudno u stvaranju pozitivne implementacijske klime
1 time veceg stupnja implementacije menadZerskih inovacija. Hipoteza o pozitivhom utjecaju
implementacijske klime na implementaciju menadzerskih inovacija se potvrdila. Dobiveni
rezultati ukazuju na moderiraju¢i pozitivan utjecaj varijable uskladenost inovacija i
vrijednosti na odnos izmedu implementacijske klime i implementacije menadzerskih
inovacija. Organizacijski ¢lanovi pozitivno percipiraju implementaciju menadZerskih
inovacija, 1 to ponajviSe kroz percepcije organizacijskih Clanova o tome kako sustavna
primjena ove vrste inovacije moZe znaCajno doprinijeti njihovom daljnjem Zeljenom

profesionalnom razvoju.

Provedenim empirijskim istraZivanjem potvrden je utjecaj menadZerskih inovacija na sljedece
aspekte organizacijske uspjeSnosti, i to na uzorku organizacija u javnom sektoru, tj. jedinica
lokalne samouprave: omjer vrijednosti proracuna i rashoda za zaposlene, zadovoljstvo
korisnika sa uslugama (zadovoljstvo poduzetnika sa uslugama lokalne samouprave) i

apsorpcija EU fondova. DosadasSnja literatura iz podru¢ja inovacija ukazuje na vaZnost
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menadZerskih inovacija za organizacijsku uspjeSnost, te je pozitivan utjecaj implementacije
menadzerskih inovacija na ucinkovitost lokalne samouprave u ovome radu potvrdio 1 jo§ viSe
ucvrstio ovu tvrdnju. Posebno je ovaj odnos menadzerskih inovacija i uspjeSnosti potvrden na
uzorku u javnom sektoru te je time dokazano da su menadzerske inovacije vazne i za javni

sektor.

Osim izravne veze sa ucinkovitosti, u radu je potvrdena neizravna veza implementacije
menadZerskih inovacija i ucinkovitosti, i to putem utjecaja na veci stupanj implementacije
ostalih inovacija. Ovakav dvojak odnos menadzZerskih inovacija i uspjeSnosti potvrden je u
postojecim empirijskim istraZivanjima, ali na uzorku organizacija u privatnom sektoru. Ovim
istrazivanjem ovakav odnos potvrden je i na uzorku u javnom sektoru. MoZe se zakljuciti
kako se implementacijom menadZerskih inovacija stvaraju pretpostavke za uspjeSnu
implementaciju ostalih vrsta inovacija, kao Sto su primjerice novi nacini realizacije usluga
uvodenjem informacijsko-komunikacijske tehnologije, novi nacini realizacije usluga u

suradnji sa vanjskim partnerima, novi nac¢ini komunikacije sa gradanima itd.

Rezultati istraZzivanja govore u prilog primjeni racionalne perspektive pri implementaciji, a
time i usvajanju menadZerskih inovacija u javnom sektoru, koja polazi od pretpostavke da su
za uvodenje menadzerskih inovacija odgovorni individualci unutar organizacije koji ih uvode
sa ciljem postizanja poboljSanja organizacijskih performansi. Medutim, pri tumacenju
rezultata istraZzivanja potrebno je uzeti u obzir i institucionalnu teoriju, koja se temelji na
pretpostavci o usvajanju inovacija i promjena prvenstveno kako bi se ostvarila legitimnost i
udovoljilo oc¢ekivanjima brojnih dionika. Moze se zakljuciti kako je prosjecni ukupni stupanj
implementacije menadZerskih inovacija nizak (prosje¢na ocjena 2,30). Upravo takav dobiveni
rezultat moze upucivati na utjecaj institucionalnog pritiska, jer se ocekuje da bi usvojene
inovacije trebale imati vecu razinu uspje$nosti u implementaciji, iako je zapravo ostvaren
pozitivan utjecaj na mjere ucinkovitosti. Vjerojatno bi se ostvarenjem viSih razina

implementacije menadZerskih inovacija i utjecaj na ucinkovitost takoder poboljsala.

Dobiveni rezultatli istrazivanja naglaSavaju vaznost implementacije menadZerskih inovacija u
uvjetima kada se pred javni sektor intenzivno postavljaju zahtjevi za postizanje vece
uspjesnosti, tj. racionalizacije troSkova funkcioniranja, vece kvalitete javnih usluga i
profesionalan menadZerski kadar. U radu je potvrdeno da implementacija menadzerskih

inovacija moze djelovati na racionalizaciju troSkova, na vece zadovoljstvo korisnika usluga i
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na razvoj profesionalnih sposobnosti kadra, koja se moZe manifestirati u sposobnosti
apsorpcije EU fondova. U¢inkovitom implementacijom menadZerskih inovacija moguce je
posti¢i vecu efikasnost u procesima planiranja i provedbe potencijalnih projekata.
Implementacijom novih metoda upravljanja usavrSavaju se procesi strateSkog planiranja,
projektnog upravljanja, procesi procjene uspjeSnosti. Takoder, sam pristup projektnog
upravljanja, kao jedna od menadZerskih inovacija, prisutna u nekim od jedinica lokalne
samouprave kljucna je za efikasnu pripremu i provedbu programa i projekata EU. Isto tako,
implementacijom menadZerskih inovacija postize se vece zadovoljstvo korisnika sa pruZenim

uslugama.

Menadzerske inovacije vazan su komplement pri implementaciji ostalih vrsta inovacija, kao
Sto su inovacije usluga i procesne inovacije. Primjerice, to se moZe odnositi na
implementaciju alata baziranih na informacijsko-komunikacijskoj tehnologiji. Stoga bi javni
menadZeri trebali promatrati menadZerske inovacije kao ¢imbenik i preduvjet za lakSe i

uspjesnije provodenje promjena, koje su neminovne u lokalnoj samoupravi Hrvatske.

Ogranicenja, a time i smjernice za buduce istraZivanje, uglavnom se odnose na neprovodenje
longituditalnog istraZzivanja. Procjena utjecaja implementacije menadZerskih inovacija na
mjere uspjesnosti organizacija koje ih primjenjuju zahtijeva provodenje longitudinalnog
istrazivanja, jer stvaranje i implementacija inovacija predstavlja kontinuirani proces, te je
mjerenje rezultata menadzerskih inovacija oteZano. Nadalje, model je poZeljno testirati i u
drugim drZavama, u razli¢itom okruZenju, a time bi se u model mogle ukljuciti i varijable koje
uvazavaju kontekst u okviru kojega se menadZerske inovacije implementiraju. Time bi se
interpretacijska snaga modela pojacala 1 postigla generalizacija modela te podrucje

menadZerskih inovacija znaCajnije unaprijedilo.
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PRIVITAK: Anketni upitnik

ANKETNI UPITNIK

Istrazivanje o implementaciji novih pristupa, metoda i praksi u organizaciji i
menadZmentu u jedinicama lokalne samouprave

OPCI PODACI

Tip jedinice lokalne samouprave: a) grad
b) opéina

Naziv jedinice lokalne samouprave:

GodisSnje izvrSenje proracuna za 2013.:

Broj zaposlenih:

Radno mjesto osobe koja popunjava upitnik:
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Spol: a)Z byM

Dob: a) 20-30 godina b) 30-40 godina c) 40-50 godina d) 50-60 godina e) vise od 60
godina

Stupanj obrazovanja:

a) SSS

b) VSS

c) VSS

d) sveucilisni specijalist struke
€) magistar znanosti

f) doktor znanosti

2)

Ukoliko je vas stupanj obrazovanja VSS, ono je iz podrucja:
a) drusStvenih znanosti b) humanisti¢kih znanosti c) tehnickih znanosti d) prirodnih znanosti

Radno iskustvo: a) manje od 5 godina b) 5-10 godina c) 10-20 godina d) vise od 20
godina

IMPLEMENTACIJA MENADZERSKIH I OSTALIH INOVACIJA

Ispituju se inovacije, tj. novi pristupi, metode i prakse u organizaciji i upravljanju, nove i/ili
inovirane usluge, prakse usmjerene na rjeSavanje lokalnih problema, uvodenje informacijsko-
komunikacijske tehnologije i sl. koje su implementirane u posljednjih pet godina u vasoj JLS.
Uvedene 1 implementirane inovacije moraju biti rezultat strateSke odluke uprave poduzeca
(moraju biti formalizirane putem odgovarajucih odluka, pravilnika...)

Ocjenom od 1 do 5 ocijenite stupanj njihove implementacije (zaokruzite ocjenu s kojom se slaZete: 1-ne
primjenjuje se, 2 primjenjuje se u par elemenata, 3-djelomic¢na primjena, 4-primjena gotovo u cijelosti, 5-u potpunosti se
primjenjuje)I

Decentralizacija i  slicne  promjene u  organizacijskoj  strukturi (npr.
ukidanje/dodavanje/spajanje pojedinih sluzbi, odsjeka, odjela...)

Izmjene ustroja gradske/op¢inske uprave (npr. promjene naziva odjela, odsjeka,

sluzbi, rukovoditelja upravnih odjela, povecanje broja odjela...)

Formiranje timova po potrebi.

H
)
w
N
[}

—

Delegiranje odlu¢ivanja sa vi§ih razina na niZe.

Implementiran je novi sustav mjerenja i ocjenjivanja rada zaposlenika.

Implementiran je novi sustav mjerenja i ocjenjivanja rada menadZmenta.

Implementiran je novi sustav nagradivanja zaposlenika.

Implementiran je novi sustav nagradivanja menadZmenta.

Uspostavljeni su kriteriji napredovanja menadZmenta.

[UEFa NN U I RV U R

Uspostavljeni su kriteriji napredovanja zaposlenika.

Formalno je uspostavljen sustav rotacije zaposlenika na druga radna mjesta u svrhu
razvoja i napredovanja.
Implementiran je sustav upravljanja kvalitetom prema ISO normama. 1

[NCT I ST B S R N NS I S I SR SR SR R S ER SRR SR )
W W[ W | WIW| W[ W W| W|[W|W|[ W
e R R
DNl L [fLifhrbhiibhih|h|h| | W

Primjenjuje se projektni nacin upravljanja (u upravljanju projektima koristi se priznata | 1
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metodologija i metode upravljanja projektima).

Redovito se razmjenjuju iskustva s drugim JLS u zemlji i inozemstvu u vezi najbolje
prakse rjeSavanja problema.
Formalno je uspostavljen novi sustav osposobljavanja i usavrSavanja znanja

. 1 12|13 (4|5
zaposlenika.
Kreirana je i redovito se odrZava web stranica. 1121 3 14]|5
Formalno uspostavljeni novi na¢ini ukljucivanja gradana u planiranje rada JLS. 1 1213 |4|5
Formalno uspostavljeni novi na¢ini ukljuc¢ivanja gradana u odlucivanje. 11213 14|5
Uvedeni su novi na¢ini komunikacije s gradanima (elektronski i na drugi nacin). 1121 3 14| 5
Uvedeni su novi nacini realizacije usluga uvodenjem informacijsko-komunikacijske 11203 145

tehnologije (razliCite e-usluge).

Uvedeni su novi nacini realizacije usluga u suradnji sa vanjskim partnerima (druge
JLS, poduzeca, fakulteti, udruge i sl.).

Uvedene su nove prakse, tj. pristupi u rjeSavanju problema koji zadovoljavaju potrebe
korisnika na nov nacin

Uvedene su potpuno nove usluge za korisnike (gradani, gospod. subjekti itd.) 11213 |4

Uveden je novi slogan grada/op¢ine. 11213 |4

Implementirane su inovacije u organizaciji i upravljanju koje nisu iznad navedene:

PODRSKA VISEG MENADZMENTA

ZaokruZite ocjenu: 1-uopce se ne slaZzem, 2-djelomi¢no se slazem, 3-niti se slaZzem niti ne slazem, 4-uglavnom se
slaZem, 5-u potpunosti se slazem

Gradonacelnik i proc€elnici svojim primjerom poticu kreativni pristup rjeSavanju
problema i realizacije usluga

Gradonacelnik i procelnici svojim primjerom poticu predlaganje novih nacina
organizacije rada

Vasa JLS donijela je sluzbene mjere(u) kojima se nagraduju novi pristupi u organizaciji
rada, rjeSavanju problema, i opCenito predlaganje novih projekata i programa

Na razini vase JLS ukupan broj sluZbeno donesenih strategija pojedinih podrucja razvoja iznosi:
1, 2, 3, 4, 5, viSe

Da li je Vasa JLS sluZbeno donijela strategiju vlastitog ukupnog razvoja:
da ne

Da li je u strateskim dokumentima navedena vaZnost kreativnijeg, inovativnijeg pristupa u pruZanju javnih
usluga:
da ne

Da li je u strateSkim dokumentima navedena vaZnost organizacijske efikasnosti, prihva¢anja novih nacina rada,
pristupa?
da ne

Stjecanje znanja - Navedite u kojoj mjeri vasa JLS koristi vanjske izvore informacija
Zaokruzite ocjenu: 1-uopce se ne slazem, 2-djelomi¢no se slazem, 3-niti se slaZem niti ne slazem, 4-uglavnom se
slaZem, 5-u potpunosti se slazem

U proracunu se planiraju sredstva za strucna usavr$avanja (seminare, tecajeve, pretplata

na profesionalne Casopise) a)da b)ne

Odrzavanje sastanaka sa dionicima iz okruZenja (npr. poduzetnicima, udrugama,
gradanima, investitorima, kao §to su primjerice LAG-lokalne akcijske grupe) je redovita | 1 | 2 | 3 | 4 |5
aktivnost.
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Redovita razmjena iskustva i savjeta s drugim JLS o vlastitim najboljim praksama u

je u strateskim dokumentima vase JLS i vecéina razvojnih programa i projekata se
realiziraju na takav nacin.

. . T 1123|415
rjeSavanju pojedinih pitanja.
Partnerstvo i umreZavanje (sa drugim JLS, Zupanijama, gosp. subjektima, institucijama u
zemlji 1 inozemstvu...) kao pristup u kreiranju i realizaciji programa i projekata naglaSen 1l21314ls

Navedite u kojoj mjeri se sljedeée tvrdnje uklapaju u komunikacijsku strukturu vase

JLS

Postoji obvezan raspored odrzavanja sastanaka izmedu gradonacelnika/nacelnika i 1121314 ls
procelnika, primjerice svaki tjedan.

Uspostavljen je stalni sustav informiranja unutar organizacije o novim pravnim 1121314 ls
propisima, vanjskim informacijama od interesa i sli¢cnim informacijama.....intranet...

O novim nacinima rada i drugim promjenama redovito se odrzavaju edukacije i treninzi 1123|415

znanja u vasoj JLS

Navedite u kojoj mjeri se sljedece tvrdnje uklapaju u obradu i analizu informacija i

Odjeli (odsjeci, sluzbe) medusobno razmjenjuju znanja i iskustva na sastancima ili na
neki drugi zajednicki dogovoreni nacin.

1

2

3

4 15

novog znanja

Navedite u kojoj mjeri se sljede¢e tvrdnje uklapaju u komercijalnu eksploataciju

Zaposlenici primjenjuju nova ste€ena znanja (iz pravnih propisa, seminara, tecajeva...) u
svom radu.

Zaposlenici Cesto predlazu poboljSanja, iznose ideje za nove programe, projekte...

IMPLEMENTACIJSKA KLIMA

ZaokruZite ocjenu: 1-uopce se ne slaZzem, 2-djelomi¢no se slazem, 3-niti se slaZzem niti ne slazem, 4-uglavnom se

slaZem, 5-u potpunosti se slazem

Zaposlenici dobivaju edukativnu podrSku kod promjene organizacije rada

Zaposlenicima se odaje priznanje za uspjeSnu primjenu novih metoda rada

MenadZzmentu se daje priznanje za uspje$nu primjenu novih metoda rada

Zaposlenike se redovito informira na sastancima o novim pristupima i metodama rada

—_ | = =
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MenadZment ima stav da je vrlo vaZzno poticati zaposlenike da se dodatno edukacijski
usavriavaju vezano za nove metode rada u organizaciji i to ¢ine (koje ¢e im olakSati
primjenu novih metoda i pristupa rada)

U medusobnim razgovorima upravljackog kadra i blizih suradnika koriste se rijeci

non non

"promjena”, inovacije", "vaznost novoga pristupa organizacije", "timski rad"....

Smatram da primjena novih pristupa i metoda u organizaciji i menadZmentu (npr. timski
rad, projektno upravljanje, upravljanje kvalitetom...) je vaZna u dostizanju zacrtane
strategije i ciljeva naSe JLS

Smatram da primjena novih pristupa i metoda u organizaciji i menadZmentu ove JLS
moze znacajno doprinijeti njezinoj vecoj troskovnoj u€inkovitosti

Smatram da primjena novih pristupa i metoda u organizaciji i menadZmentu ove JLS u
konac¢nici moze rezultirati ve¢om kvalitetom naSih usluga, a time i zadovoljstvom
korisnika

Smatram da sustavna primjena novih pristupa i metoda u organizaciji i menadZmentu
ove JLS moZe znacajno doprinijeti mom daljnjem Zeljenom profesionalnom razvoju
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MJERENJE USPJESNOSTI (UCINKOVITOSTI, KVALITETE)

Kvaliteta usluga koje JLS pruza se redovito mjeri: a) da b) ne

Ukoliko je prethodan odgovor pozitivan, na koji nacin, tj. pomoc¢u kojih pokazatelja se mjeri kvaliteta usluga?
(moguce je zaokruZiti viSe odgovora)

a) anketama o zadovoljstvu korisnika

b) izracunavanjem odredenih pokazatelja (primjerice povecanje brzine u ispostavljanju odredene
dokumentacije...)

¢) molim Vas da navedete koje pokazatelje koristite:

JLS redovito mjeri efikasnost i u¢inkovitost na vlastitoj organizacijskoj razini: ~a)da b) ne

Ukoliko je prethodan odgovor pozitivan, na koji nacin, tj. pomocu kojih pokazatelja se mjeri efikasnost i
ucinkovitost?

a) izracunavanjem odredenih pokazatelja (primjerice koriStenjem odredenih pozicija rashoda iz proracuna,
koristenjem odredenih rezultata/outputa u odnosu na plan...)

¢) molim Vas da navedete koje pokazatelje koristite:

HVALA VAM NA SURADNJI!
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IZJAVA

Izjavljujem i svojim potpisom potvrdujem da je doktorska disertacija iskljucivo
rezultat mog vlastitog rada koji se temelji na mojim istraZivanjima i oslanja se
na objavljenu literaturu, Sto pokazuje koriStenje biljeSke 1 bibliografija.
Izjavljujem da nijedan dio rada nije napisan na nezadovoljen nacin, odnosno da
je prepisan iz necitiranog rada, te da nijedan dio rada ne krS$i bilo Cija autorska
prava. Izjavljujem, takoder da nijedan dio rada nije iskoriSten za bilo koji drugi
rad u bilo kojoj drugoj visokoSkolskoj znanstvenoj ili obrazovnoj ustanovi.
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