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Operativni menadzment ljudskih potencijala
(SWOT analiza pozicije first-line menadZera u
kriminalistiCkoj policiji)

Sazetak

Autori uvodno prezentiraju osnove menadzerske strukture u policijskom sustavu
obrazlazuci da ona na svim trima svojim razinama (top-level, middle-level, first-line)
implementira svih pet temeljnih menadzerskih funkcija (planirvanje, organiziranje,
kadroviranje, vodenje, kontrola). U svezi s tim iznosi se i teza o nacelnoj podjeli
menadzmenta ljudskih potencijala na dvije sastavnice: strategijsku i operativnu.
U nastavku se uz pomo¢ SWOT analize prikazuje pozicija first-line menadzera u
kriminalistickoj policiji kroz parametre unutarnjih cimbenika (snage-slabosti) od-
nosno vanjskih cimbenika (prilike-prijetnje). Daljnjom elaboracijom samo pojedinih
analitickih cimbenika (kvaliteta menadzera, obrazovanost i iskustvo sluzbenika,
prevelika fluktuacija djelatnika, meduinstitucionalna suradnja i partnerstvo, formalna
marginalizacija interne pozicije) autori ukazuju na neke relevantne karakteristike
operativnog menadzmenta ljudskih potencijala u policiji. I afirmativne, ali i proble-
maticne okolnosti koje se opisuju, potkrijepljene su osvrtima na stvarne primjere iz
prakse koja se temelji na osobnim menadzerskim iskustvima autora. Zakljucno se
konstatira da je Ministarstvo unutarnjih poslova svjesno mnogih problema operativ-
nog, a poglavito strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala u policiji te je u tom
smislu (u suradnji s europskim partnerima) i donesena Strategija reforme sustava
upravljanja ljudskim potencijalima Ministarstva unutarnjih poslova za razdoblje od
2009. do 2011. godine.

Kljucne rijeci: ljudski potencijali, kriminalisticka policija, organizacija, first-line
menadzment, SWOT analiza.

UVOD

Menadzment i menadzeri danas su sveprisutni i opéenito usvojeni termini. Javljaju se u
svim ljudskim organizacijama i druStvenim djelatnostima. U tom smislu, gotovo da i nema

“mr. sc. Ante Orlovié, visi predavaé¢ na Visokoj policijskoj skoli MUP-a RH, Zagreb.
*mr. sc. Mato Puselji¢, vi$i predavaé na Visokoj policijskoj $koli MUP-a RH, Zagreb.
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razlika izmedu gospodarskog (profitnog) i javnog (neprofitnog) sektora.! Bit menadzer-
stva je upravljanje organizacijama 1 sustavima na na¢in da se zajednicki i koordinirano
postignu unaprijed razradeni ciljevi.> Pri tome je vazno maksimalno racionalizirati kori-
Stenje/troSenje resursa organizacije koji se uglavnom razvrstavaju na ljudske, financijske
1 materijalne. U pravilu su najdragocjeniji ljudski resursi, dok su financijski i materijalni
njima komplementarni.

U suvremenoj teoriji i praksi akceptirano je pet osnovnih funkcija menadZmenta.
To su planiranje, organiziranje, kadroviranje, vodenje i kontrola.® Sve ove funkcije se
manifestiraju i u policijskom sustavu. I to ne samo u domenama strateSkog i menadz-
menta srednje razine. Organiziranje, vodenje i kontrola gotovo su rutinske aktivnosti 1
operativnog policijskog menadzmenta koji u znacajnoj mjeri implementira i preostale
dvije menadzerske funkcije (planiranje 1 kadroviranje). To se naro¢ito odnosi na procese
kriminalistickih istrazivanja koje provode nadlezni policijski rukovoditelji 1 podredeni
im sluzbenici kriminalisticke policije.

Kriminalisticka istraZzivanja prema ¢lanku 2., stavku 1., to¢ki 7. Zakona o policijskim
poslovima i ovlastima (NN 76/08.) obuhvacaju ukupnost policijskih ovlasti usmjerenih
na sprjecavanje kaznenih djela ili pojava koje ugrozavaju zivote, imovinu i druga prava
ljudi. Takoder, ona su usmjerena na otkrivanje kaznenih djela 1 njihovih pocinitelja, a sve
u svrhu uspjesnog vodenja kaznenog postupka. Iz ovoga je razvidna korelacija izmedu
ucinkovitosti kriminalisti¢kih istrazivanja 1 uspje$nosti kaznenog postupka. U kriminali-
stickim istrazivanjima, uz ostale ¢imbenike, presudnu ulogu imaju kriminalisti — ljudski
potencijali kriminalisticke policije.

Uobicajena je klasifikacija menadzmenta s obzirom na razinu na kojoj je pozicioniran
unutar sustava u kojem djeluje. Menadzerske su razine u tom smislu: vrhovna (top-/level),
srednja (middle-level) i niza (first-line). Ovakva trorazinska struktura menadzmenta pri-
sutna je u svim ve¢im i sloZenijim sustavima pa tako 1 u Ministarstvu unutarnjih poslova.
Pojednostavljeno govoreci, ona se u policiji manifestira kroz sljedece razine:

a) Ravnateljstvo policije
b) policijske uprave
¢) policijske postaje.*

I'"Kvaliteta Zivota milijuna ljudi u suvremenim drzavama ovisi o znanju, vjeStinama, u¢inkovitosti, dje-
lotvornosti, odanosti i moralu na temelju kojih javna uprava obavlja svoje duznosti i ostvaruje ciljeve
koji su joj povjereni u ostvarenju javnih interesa i promicanju opéeg dobra." (Perko Separovi¢, 2006:9.)
2Pojam organizacija u ovom ¢lanku primarno oznacava odredenu (operativnu) ustrojstvenu jedinicu
Ministarstva unutarnjih poslova, dok pojam sustav oznacava kontekst u kojem sve organizacije djeluju,
a to je u ovom slucaju sustav Ministarstva unutarnjih poslova.

* Funkcija upravljanja zaposlenicima, radnicima, djelatnicima ili osobljem organizacije ili sustava u
novije vrijeme se i kod nas uobi¢ajeno naziva menadzmentom ljudskih potencijala (resursa). Potencijal
oznacava stupanj energije i sposobnosti nekog ¢ovjeka, dok se resurs vise odnosi na sredstvo ili ma-
teriju koja se moze ekonomicno eksploatirati. Pojmovi "kadroviranje", odnosno "kadrovska pitanja",
"kadrovski poslovi" ili "kadrovska politika" jo$ uvijek se koriste iako tijekom vremena sve vise postaju
arhai¢ni i postupno se izbacuju iz sluzbene uporabe. No, nesluzbeno i Zargonski oni se nastavljaju
koristiti u razli¢itim socijalnim krugovima kao i u specifiénim drustvenim djelatnostima (primjerice u
politici, drzavnoj administraciji, javnom sektoru i sl.).

4 U daljnjem tekstu izostavljeno je cjelovito razmatranje slozene strukture ustroja i upravljanja u Mi-
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Unutar svake od navedenih razina mogu se 1zdvojiti po tri podrazine: visoka, srednja
1 niZa, $to zorno ilustrira tablica 1.

RAZINE ustrojstvene jedinice PODRAZINE ustrojstvene jedinice
visoka glavni ravnatelj policije
£ RAVNATELISTVO
=
= POLICITE srednja uprave sektori (PNUSKOK)
=5
= (strategija i metodologija) = = F
niza odjeli/odsjeci
= visoka nacenik
5
2 POLICIISKE UPRAVE srednja sektori odjeli
= . .
2 (taktika i operativa) i odjeli/odsjeci | odsjeci/grupe
o visoka nacelnik
=
= POLICIJSKE POSTAIJE . ‘g
a srednja odjeli
& {operativa)
= s oy
nifa odsjeci/grupe

Tablica 1: Menadzerska struktura u policiji — razine i podrazine

Medutim, first-line menadZment nije samo razina rukovodeceg kadra na policijskim
postajama. U formalnom smislu, po hijerarhijskoj vertikali, menadZzment policijskih posta-
ja pripada toj razini menadzmenta. No, ako se uloga first-/ine menadzera opcenito shvati
kao upravljanje neposrednim izvrsiteljima poslovnih aktivnosti, odnosno kao upravljanje
procesima neposrednog stvaranja ("proizvodnje") novih vrijednosti ("proizvoda") — onda
su first-line menadZeri u policiji svi oni koji su rukovoditelji "operativnih" ustrojstvenih
jedinica koje provode konkretne kriminalisticke obrade, odnosno kriminalisti¢ka istra-
Zivanja.’

First-line menadzment se u tom temeljnom, odnosno Sirem smislu proteze na svaku
od triju "niZih" podrazina menadzmenta. Bez obzira kojoj razini te podrazine pripadale:
top-level, middle-level ili first-line menadzmentu.®

Potrebno je naznaciti da se sve menadZerske funkcije izvr§avaju na svim razinama
menadzmenta, a razlika koja postoji odnosi se na koli¢inu vremena i energije koju svaka
razina trosi za pojedinu funkciju (grafikon 1). First-line (nizi) menadzment najvise je
okupiran funkcijom vodenja §to podrazumijeva brigu oko kvalitete i kvantitete poslov-
nog procesa te rjesavanje stru¢nih i tehnickih pitanja potrebnih za u¢inkovito postupanje

nistarstvu unutarnjih poslova Republike Hrvatske kao nepotrebno za ovu prigodu, uzimajuéi u obzir i
tematsku ogranicenost ¢lanka. Takoder, naznac¢eni nacelni prikaz o menadzerskim razinama i podra-
zinama (tablica 1) ima ograniCen i selektivan aspekt jer se prezentirana situacija primarno odnosi na
djelokrug rada kriminalisti¢ke policije.

> U kriminalisti¢kom slengu, kao obliku interne komunikacije kriminalista, upravo kriminalisti¢ki
sluzbenici (samo)nazivaju svoj rad kao "operativa", "proizvodnja®, "rudnik" itd.

¢ Iz ovoga proizlazi prividan nesklad izmedu formalne i temeljne strukture policijskog first-line me-
nadzmenta, no postoje logi¢na obrazlozenja zasto je tomu tako. Policijski sustav je vrlo sloZen i elasti-
¢an te se na razli¢itim hijerarhijskim razinama zapravo operativno djeluje. U daljnjem tekstu se navode
razmatranja upravo u svezi s navedenom problematikom — iako se ona daju u relativno reduciranom
obliku, u skladu s temom i karakterom ovog ¢lanka.
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zaposlenika. Middle-level kao 1 top-level menadZeri imaju, pak, drugacije prioritete u
svom djelovanju.
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Grafikon 1: Menadzerske razine i menadzerske funkcije — meduodnos (Jurina, 1994:83)

Glede menadzerske funkcije "kadroviranja", odnosno "kadrovskog popunjavanja"
organizacije, first-line menadZzeri u policiji (ali 1 u drugim veéim sustavima) ¢esto puta
su u inferiornom polozaju u odnosu na menadzment srednje i najvise razine. Naime, u
situaciji kad first-line menadZzeri iniciraju kadrovska rjeSenja potrebna im je suglasnost
nadredenih (Ciji stav je zapravo onda 1 presudan), a u situaciji kad im se "odozgo" namecu
kadrovska rjeSenja — tada je misljenje first-/ine menadzera u pravilu irelevantno (ako uopce
dode do takvog upita o njihovu misljenju). Ovakav modus "kadrovskog popunjavanja”
nije uvijek i svuda prisutan. Medutim, njegova negativna pojavnost je ponekad tolika
da je se ne moze ignorirati niti od kritika amnestirati. To je problem koji postoji, a on iz
perspektivne first-/ine menadZera nije beznacajan.

Ustrojstvo hrvatske policije temelji se (primarno) na nacelu centraliziranog hijerar-
hijskog odnosa kombiniranog s funkcionalnim i teritorijalnim nacelom.

U skladu s tim, funkcija strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima u policiji
dominantno je u fokusu top-menadzmenta. Realizacija te "kadrovske" funkcije u nadlez-
nosti je Uprave za pravne poslove i ljudske potencijale, odnosno u delegiranoj nadleznosti
odgovarajucih specijaliziranih odjela kadrovskih poslova unutar (teritorijalnih) policij-
skih uprava. Naznacena funkcija obuhvaca procese implementacije i razvoja koncepcije
menadzmenta ljudskih potencijala u policiji §to ukljucuje aktivnosti predvidanja potreba
za kadrovima, njihovog pribavljanja i selekcije, motiviranja i nagradivanja, obrazovanja
i razvoja, upravljanja karijerom kao 1 druge aktivnosti od strategijskog znacaja.

S druge strane, ¢injenica je da svaki zaposlenik ostvaruje svoju profesionalnu kari-
jeru unutar pojedinih organizacija (ustrojstvenih jedinica). U tom smislu funkciju opera-
tivnog upravljanja ljudskim potencijalima ($to obuhvaca i prakti¢nu primjenu strategijskih
odrednica) zapravo izvrSavaju njihovi neposredni rukovoditelji, first-line menadzeri.’

""Kada se govori o zadacama menadZera u razvoju i koristenju ljudskih potencijala, onda te zadaée

70



Orlovi¢, Puselji¢: Operativni menadzment ljudskih potencijala (SWOT analiza... menadzera u krim. polic.)
Polic. sigur. (Zagreb), godina 19. (2010), broj 1, str. 67-90

Ukupnost menadZmenta ljudskih potencijala, dakle, moZe se nacelno podijeliti:
a) na strategijski menadzment (makroupravljanje kadrovima na razini sustava)
b) na operativni menadZzment (mikroupravljanje kadrovima na razini organizacije).

1. SWOT ANALIZA® POZICIJE FIRST-LINE MENADZERA U
KRIMINALISTICKOJ POLICIJI

U svrhu prikaza pozicije first-line menadzera u kriminalistickoj policiji, u ovom radu,
koristit ¢e se SWOT analiza kao relevantan analiticki instrument. Rije€ je o kvalitativnoj
analitickoj metodi prikaza unutarnjih okolnosti (snaga i slabosti), odnosno vanjskih okol-
nosti (prilika 1 prijetnji) neke promatrane pojave ili objekta koji se istrazuje.

U konkretnom kontekstu radi se o prikazu spektra pozitivnih i negativnih okolnosti
kojima je izlozen first-line menadzer prilikom operativnog upravljanja ljudskim poten-
cijalima u nekoj organizaciji. Pri odredivanju analiti¢kih kriterija 1 parametara, odnosno
pri izradi 1 evaluaciji rezultata SWOT analize treba uzeti u obzir pretezito subjektivni
karakter ove analiticke metode.’

Predmet analiziranja je, dakle, pozicija first-line menadZera u procesu operativhog
upravljanja ljudskim potencijalima u (kriminalisti¢koj) policiji, a koju u bitnome odreduju
tri ¢imbenika:

a) menadzer (osobno)

b) zaposlenici (koji su mu podredeni)

¢) organizacija (koju temeljem pravne osnove, a i kroz medusobnu interakciju
zajednicki ¢ine menadzer 1 zaposlenici).

imaju svi menadzeri, ali s razli¢itim ulogama i u to¢no definiranoj podjeli rada. Glavni menadZment
ili menadZer donosi strategiju i definira politiku razvoja i koristenja ljudskih potencijala (kadrovsku
politiku). Ostali, osobito izvr$ni menadzeri i neposredni rukovoditelji u organizacijskim jedinicama,
uza svoje operativne poslove imaju i niz poslova koji se odnose na ljude i koje trebaju obaviti sami ili
zajedno sa stru¢njacima za ljudske potencijale." (Jurina, 2009:165.)

8 SWOT= S — Strengths (snage), W — Weaknesses (slabosti), O — Opportunities (prilike), T — Threats
(prijetnje).

°Intencija ovog ¢lanka i jest dati "subjektivnu" notu u prikazu pozicije operativnog upravljanja ljud-
skim potencijalima u policiji i to temeljem osobnih menadzerskih iskustava koja posjeduju autori ovog
¢lanka. Mr. sc. Ante Orlovi¢ je u razdoblju od ozujka 2004. do veljaée 2006. bio nacelnik Odjela
gospodarskog kriminaliteta u Policijskoj upravi zagrebackoj, te u razdoblju od veljace 2006. do kolo-
voza 2009. godine nacelnik Odjela gospodarskog kriminaliteta i korupcije u Ministarstvu unutarnjih
poslova — u sjedistu. Mr. sc. Mato Puselji¢ je dugogodi$nji predavac te voditelj Katedre organizacijskih
i sigurnosnih predmeta na Visokoj policijskoj $koli, posebno specijaliziran za podruc¢ja menadzmenta
te organizacije i funkcioniranja policije.
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paricija

first-line menadien:

organizacija

Grafikon 2: Kljucni cimbenici koji determiniraju poziciju first-line menadzera

Srz promatrane pozicije u bitnome je uvjetovana kvalitativnim karakteristikama
naznacenih ¢imbenika ali 1 njihovom fleksibilno$¢u u odnosu na interne i eksterne
okolnosti kojima su ti ¢imbenici izlozeni u dinamici vremena. Dakle, fleksibilnsot ovdje
podrazumijeva proaktivnost, kreativnost i dinami¢nost te anticipiranje i pravovremenost
u prilagodavanju zahtjevima sadasnjosti i buduénosti.

U svezi s tim, u ovom slucaju, SWOT analiza nacelno bi obuhvacala kriterije prika-
zane u tablici 2. 1zdvojeno je po pet ¢imbenika za svaki od Cetiriju zadanih parametara.
Naravno da ovdje nisu navedeni svi relevantni ¢cimbenici, no kroz analizu nekih od ovdje
prezentiranih, pokusat ¢e se dati okvirna slika odnosno klju¢ne naznake problema koji
se razmatra.

‘ POZITIVNI NEGATIVNI
o SNAGE SLABOSTI
-4
B *kvaliteta menadzera* *okolnosti smjene/imenovanja menadzera
E *obrazovanost i iskustvo sluzbenika* *neiskustvo i nestruénost sluzbenika
§ *dobra organizacija i koordinacija prevelika fluktuacija djelatnika*
“ B -dobra radna atmosfera reaktivan i defanzivan pristup postupanju*
2
g -fleksibilnost u prilagodbi okruzju ‘neuskladenost/nepostojanje strategije
=

PRILIKE PRIJETNJE

=
o
E *institucionalno kapacitiranje sustava formalna marginalizacija interne pozicije*
gl 'meduinstitucionalna suradnja i partnerstvo* *barijere u meduinstitucionalnoj suradnji
% *povoljne promjene zakona i propisa velik intenzitet i dinamika zakonskih promjena
E *patticipacija u medunarodnim projektima *neizdasnost izvora ljudskih potencijala
Al -proaktivno i usmjereno djelovanje sustava *diskrepancija internih i dmudtvenih promjena

* faktori koji su razradent u daljnjem tekstu, dok ostali nisu zbog ogranidenog opsega oveg clanka
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1.1. Snage

Snage su pozitivne interne okolnosti i karakteristike koje doprinose funkcionalnosti
1 uspjeSnosti "objekta" koji je predmet analize. Rije¢ je o ¢imbenicima koji su nositelji
kvalitete, odnosno potencijala koji ¢ine komparativne prednosti promatranog "objekta"
u odnosu na okruzenje u kojem djeluje.

1.1.1. Kvaliteta menadiera

Nije pogresno re¢i da proces identifikacije 1 selekcije menadzera u policiji nije
dovoljno transparentan. Parametri identifikacije trebali bi se bazirati na osnovnim me-
nadZerskim funkcijama. Kriteriji kvalitete potencijalnih menadZera takoder su poznati,
a temelje se na odredenim dimenzijama i kategorijama menadzerskih vjestina — koje se
dijele na tehniCke-struéne (primjena znanja, kontrola kvalitete, rjeSavanje problema,
kreativnost), vodstvene-interpersonalne (osjetljivost za ljude, motivacija, poducavanje,
postavijanje ciljeva, timski rad, vrednovanje ljudi, razvoj suradnika), komunikacijske
(usmene, pisane, slusanje, prezentacija), dijagnosticke-analitiCke (identificiranje problema,
analiza problema, rjesenje problema, uocavanje promjena), strategijske-konceptualne
(kreiranje vizije, sagledavanje cjeline i holisticki pristup, stvaranje prioriteta, dugorocna
perspektiva, upravljanje promjenama), te administrativne (planiranje i organiziranje,
izvr§enje i kontrola, odlucivanje). (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:454-455.)

Individualne osobine pojedinaca takoder u bitnome odreduju njihov menadZerski
potencijal. To su primjerice inteligencija, obrazovanost, samopouzdanje, ambicioznost,
inventivnost, komunikativnost, interpersonalne vjestine, fleksibilnost, odgovornost,
koncentriranost, motiviranost i dr. Navedene osobine ¢ine psihosocijalni profil osobe,
odnosno strukturu licnosti pojedinca. Rije¢ je o ukupnosti intelektualnih i karakternih
dimenzija osobnosti.

Metode selekcije menadzera dijele se na standardne i specificne.”® Glede ovih
poznatih metoda, u policiji primarnu poziciju zauzima metoda procjena nadredenih i
kolega, zatim profesionalna i radna biografija te intervju. Ostale metode gotovo se i ne
koriste. Ovdje treba napomenuti da u policijskoj praksi odlu¢nu ulogu u postavljanju first-
line menadZera u pravilu ima procjena nadredenih (neposredno ili posredno, odnosno
vertikalno ili dijagonalno nadredenih). Prethodno se eventualno pribavlja (neformalno)
misljenje radnih kolega o konkretnom pojedincu, a ono sluzi kao preliminarni selekcijski
stadij ili nekakav orijentacijski ¢imbenik za donosSenje krajnje odluke.

Intervjui bi trebali biti obvezatni stadij u selekcijskom postupku. Oni mogu biti for-
malnii dubinski. Prvi (formalni) su nacelne prirode kada se kandidatu obznani da je u krugu
mogucih rjeSenja za menadzersku poziciju i tada se od njega trazi samo kratko misljenje
1 nacelna suglasnost da ¢e prihvatiti tu poziciju ukoliko bude odabran. Drugi (dubinski)
ukljucuju elemente procjenjivanja kandidata (kompetencije, vjestine, samopouzdanje, pre-

10 "Standardne metode selekcije managera jesu: profesionalna i radna biografija, testovi intelektualnih
sposobnosti, upitnici li¢nosti i interesa, projektivne tehnike, bihevioralni i situacijski intervjui, pro-
cjene nadredenih i kolega. Specificne metode selekcije managera jesu: situacijski testovi, kompleksni
postupci procjene individualnih potencijala ('Assessment centri')." (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:476.)
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zentacija, komunikacija 1 dr.), kao 1 elemente samoocjenjivanja kandidata (samoprocjena
1 objektivnost pri ocjenjivanju vlastitih prednosti i1 prikladnosti konkretnoj menadzerskoj
poziciji, kao i eventualno pri kompariranju sebe s drugim potencijalnim kandidatima i dr.).

Prilikom intervjuiranja dvije su stvari od iznimne vaznosti. Intervju s kandidatom
treba obaviti (osobno ili zajedno s ostalima) neposredno nadredeni ili eventualno drugi
relevantan rukovoditelj koji je izravno nadlezan za menadzersku poziciju o kojoj se s
kandidatom razgovora. S druge strane, kandidat tijekom intervjua mora imati mogucénost
(¢ak 1 obvezu) iskazivanja jasnog i decidiranog stava o konkretnoj menadzerskoj poziciji
na koju pretendira, a u smislu ocjene aktualnog stanja kao i vizije razvoja organizacije
kojom ¢e eventualno upravljati.! Ako veé tu postoje nepremostive razlike i nemoguénost

1 Osvrt na praksu. Glede selekcijskog postupka odabira menadzera, znacajan problem predstavlja okol-
nost izostanka bilo kakvog intervjua s potencijalnim kandidatom koji "odjednom" bude postavljen na
vrlo bitnu operativnu menadzersku poziciju. Opravdanje za ovakvo specifiéno ad-hoc postavljenje ne
bi smjelo biti niti eventualno postojanje nekih radikalno negativnih okolnosti u svezi s funkcioniranjem
organizacije. Primjerice, to moze biti kontinuitet izrazito loSeg funkcioniranja organizacije, duboko
naruseni meduljudski odnosi, dosegnut kritican stupanj sumnje u nezakonite aktivnosti aktualnog me-
nadzera itd. Frustracije novopostavljenog menadzera u takvoj situaciji proizlaze iz pocetne nemoguc-
nosti definiranja upravo dobivenog "mandata" — i to u smislu opsega svojih upravljackih "sloboda" kao
i u smislu stupnja rezolutnosti u donosenju kljuénih odluka. Verifikaciju vlastite pozicije operativni
menadzer tek treba utvrdivati u sljede¢em razdoblju u meduodnosu s nadredenim menadzmentom.
Takvo pocetno medumenadzersko "ispitivanje snaga" trebalo bi izbjegavati zbog interesa organizacije,
ali i sustava u cjelini. Cimbenici koji pri tome mogu doprinijeti brzoj konsolidaciji upravlja¢kih odnosa,
mogu proizlaziti iz ¢injenice da novopostavljeni operativni menadzer dolazi upravo iz organizacije
kojoj je sada na Celu, a ne iz neke druge organizacije ili sustava. Doprinos njegovom startnom profe-
sionalnom autoritetu moze biti i ¢injenica da se radi o organizaciji koja ima u nadleznosti specificnu
problematiku za koju su potrebna vrlo specijalizirana znanja i vjestine. Takoder, i neke osobne (karak-
terne 1 obrazovne) reference u trenutku postavljenja mogu biti njegova komparativna prednost, odno-
sno mogu ga pozitivno diskriminirati u odnosu na okruzenje. Svi ovi, ali i mnogi drugi ¢imbenici brze
adaptibilnosti novopostavljenog menadzera u menadzersku strukturu dobrodosli su, medutim, uvijek
ih je bolje identificirati u selekcijskom postupku prije postavljenja menadzera na neku poziciju negoli ih
"ustanovljavati" tek nakon tog ¢ina. Tako bi bilo bolje i menadZeru, ali i organizaciji odnosno sustavu u
cjelini. U nekim specifiénim situacijama (kao $to je primjerice, prethodno opisano, ad-hoc postavljenje
novog menadzera) ukaze se znacajan prostor i za odlu¢ne kadrovske promjene nizeg rukovoditeljskog
kadra u organizaciji. Radikalne promjene su zapravo katkada i pozeljne i o¢ekivane. Poteskoce pri re-
alizaciji istih javljaju se kada je first-line menadzeru potrebna konkretizacija nacelne (fluidne) potpore
sustava u operativnu (stvarnu). Politika nezamjeranja, amortiziranja i lobiranja koja se tada javlja ogro-
man je teret sustava koji ga dugorocno moze uciniti veoma loSim i inertnim. Takvo stanje je antipod
politici profesionalizma, reformske dinamicnosti i izvrsnosti. Prva politika treba trajno uzmicati pred
ovom drugom. U praksi svako provodenje manjeg, a poglavito opseznog, kadrovskog restrukturiranja
organizacije nikada ne prolazi bez otpora. Oni su u pravilu mnogobrojni i razli¢itih predznaka. Me-
dutim, odlu¢nost novopostavljenog operativnog menadzera u tim osjetljivim trenucima moze biti od
iznimne vaznosti. Gledajuéi u Sirem kontekstu, pojedinac nikada i nista radikalno ne moze uciniti sam,
poglavito ne u velikom sustavu. No, vrijeme kasnije obi¢no pokaze da u datim situacijama (koje se
operativnom menadzeru rijetko ukazuju) treba postupati upravo na "revolucionaran" nac¢in. Odvazno,
promisljeno i hrabro. Rizik za donesene dalekosezne odluke uvijek postoji, no zadovoljstvo je tim vece
ako se neuobicajeno opseznim kadrovskim restrukturiranjem ostvare za organizaciju pozitivni rezul-
tati; i to glede stabilnosti njezina funkcioniranja, pozitiviranja radne atmosfere, unapredenja kvalitete
postupanja itd. S druge strane, nikada ne treba iskljuciti "prirodno" pravo na nezadovoljstvo onih koji-
ma su smanjeni statusi i beneficije provedenim kadrovskim promjenama. DonoSenje ovako znacajnih
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racionalnog kompromisa oko bitnih pitanja, tada ¢e to vjerojatno biti (samo) diskvalifi-
cirajudi kriterij za konkretnog kandidata.

Ovako postavljena pravila intervjua potencijalni budu¢i odnos ¢ine transparentnim
te otklanjaju inicijalne rizike mogucée buduce krize upravljanja organizacijom. No, pri
donoSenju selekcijskih kao 1 kona¢nih odluka o pojedincu, sustav treba biti vrlo oprezan
1 dobro evaluirati i komparirati stavove (ali i sve druge karakteristike) svih kandidata za
postavljenje na poziciju operativnog policijskog menadZera.

Ono §to je sustavan i trajan problem u podrucju upravljanja kvalitetom menadZera u
policiji jest —nepostojanje jasnih pravila "trziSne utakmice", odnosno nepostojanje kriterija
konkurencije medu ljudskim potencijalima u smislu njihova kandidiranja za menadZzer-
ske pozicije. To se zove netransparentnost.'? Takva situacija onda omogucéava donoSenje
stvarno ili prividno nekvalitetnih, nepravednih i nelogi¢nih kadrovskih rje$enja. Stetne
posljedice ovoga manifestiraju se kroz dezintegracijske 1 disfunkcionalne procese koji
(u bitnome) umanjuju u¢inkovitost funkcioniranja sustava te mu dugoro¢no paraliziraju
vitalnost i progresivnost."

Kriti¢ki promatraju¢i sadasnju situaciju nije teSko zamijetiti postojanje problema
nemalog broja neadekvatnih ljudi na odgovornim radnim mjestima u policiji. Koliko samo
policijskih menadZzera ne posjeduje odgovarajucu stru¢nu spremu s obzirom na poziciju ili
funkciju na kojoj se nalaze? Taj nesklad odnosi se ili na nedostatan stupanj obrazovanja
ili na neadekvatnost obrazovanjem stecene strucne spreme. Ovakvo toleriranje obrazov-
no-funkcijske neuskladenosti ponekad moze biti opravdano znac¢ajnim iskustvom kojim
neki pojedinac moZze kompenzirati svoju obrazovnu "nepodobnost". No to bi trebalo biti
moguce samo u iznimnim situacijama, a ne da bude usvojeno kao uobicajena praksa. U
protivnom, mnogi adekvatno obrazovani i1 kvalitetni policijski profesionalci nikada nece
do¢i u priliku da budu unaprijedeni. Takva je situacija nazalost kontinuirano prisutna, a

odluka o ljudskim potencijalima za operativnog menadzera nije ni lako ni jednostavno te je gotovo
uvijek povezano s odredenom razinom stresa. No, menadzerske kvalitete i osobna odgovornost se
ocituju (izmedu ostalog) upravo u spremnosti prihvacanja stresa te sposobnosti njegova amortiziranja.
Uvijek je potrebno imati i toleranciju u odnosu na razumljivi stupanj nezadovoljstva pojedinaca unutar
organizacije. Sve su to zapravo uobicajene i o¢ekivane "nuspojave" poglavito ako se radi primjerice
0 70-80%-tnom repozicioniranju zaposlenika na nizim rukovoditeljskim radnim mjestima (voditelji
odsjeka, vode grupa) unutar organizacije. Putanja ovih promjena moze biti vertikalno i dijagonalno
silazna i uzlazna te horizontalna.

12"Dugotrajni povijesni pokusaji za odvajanjem i neutraliziranjem uprave od politickog utjecaja te
povecana potreba za profesionalizacijom osoblja zbog sve sloZenijih zadataka s kojima se suocavala
uprava, rezultirali su radanjem merit-sustava. Merit-sustav se pojavljuje koncem 19. i pocetkom 20.
stolje¢a u razvijenim industrijskim zemljama, a voden je idejom nagrade prema sposobnostima (eng.
merit — zasluga, vrijednost, odlika, vrlina). Uvodenje merit-sustava u javnu upravu zapocelo je istovre-
meno s njezinom profesionalizacijom, a podrazumijeva primjenu niza objektivnih metoda uz pomo¢
kojih se omogucuje zaposljavanje i postavljanje kandidata na radna mjesta u javnoj upravi prema kri-
teriju sposobnosti. Od provodenja nacela jednake dostupnosti sluzbe svim gradanima, preko odabira
struénih i sposobnih osoba za pojedina radna mjesta i polozaje, do nagradivanja i promaknuéa najvr-
snijih, prati sluzbenika tijekom citave njegove karijere." (Marceti¢, 2007:187.)

B3 "Ukupna snaga i slabosti javne sluzbe mogu se uvelike pripisati sluzbeni¢kom sustavu: sustavu po
kojem se sluZbenici zaposljavaju, otpustaju, napreduju i umirovljuju.” (Perko Separovié, 2006:46.)
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sustav je ¢esto negativno selektivan i nepropusan za "samozatajne" stru¢njake 1 vrijedne
radnike."

Samo kvalitetni menadZzeri mogu biti uspjesni u svom poslu, a u policijskom sustavu
ima doista puno takvih. Mnogi od njih po sposobnostima mogu konkurirati menadzerima
u privatnom sektoru. U nekim bitnim aspektima su i superiorniji u odnosu na ove druge.
Da tomu nije tako, policijski sustav ne bi mogao funkcionirati na razini koja se moze
nazvati zadovoljavaju¢om.

1.1.2. Obrazovanost i iskustvo sluZbenika

Neposredni izvrsitelji 1 nositelji konkretnih poslovnih aktivnosti u policiji su po-
licyjski sluzbenici (u kriminalistickoj policiji su to policijski sluzbenici — kriminalisti).
Oni 1 njihovi potencijali temelj su policijskog sustava. Sluzbenici u svakoj pojedinoj
organizaciji razli¢itog su obrazovanja i iskustva. Ovisno o tome, kao i o njihovim crtama
li¢nosti te odnosu prema poslu, sluzbenici se razvrstavaju u Cetiri kategorije (tablica 3).
O zastupljenosti prezentiranih kategorija zaposlenika ovisi strategijski i operativni pri-
stup upravljanja ljudskim potencijalima u sustavu. Upravo struktura zaposlenih 1 njihov
razvojni potencijal ¢ine dobar ili lo§ portfolio ljudskih potencijala svake organizacije."”

1 "Svaka veca organizacija, odnosno njihovi voditelji ljudskih potencijala, moraju isplanirati mobilnost
menadzmenta. Drugim rije¢ima, popunjavanje pojedinih menadzZerskih pozicija treba biti transparen-
tno. Najcesée se srednji i vode¢i menadzment popunjava ljudima iz vlastite organizacije. U tom po-
gledu sustavno se vrednuje rad menadzera, ali i ostalih zaposlenika. Na temelju poslovne uspjesnosti
stje¢e se moguénost poslovnog unapredenja. Taj proces u SAD-u mora postovati nacela koja odreduje
Komisija za jednake zaposlenicke moguénosti (Equal Employment Opportunity Commission)". (Hor-
vat, 2007:214-215.)

15 Osvrt na praksu. Biti menadZer (nacelnik) velikog operativnog policijskog odjela, u velikoj policijskoj
upravi, koji broji vise desetaka zaposlenika veliki je profesionalni izazov. Organizacijsku strukturu, pri-
mjerice Odjela gospodarskog kriminaliteta u Policijskoj upravi zagrebackoj, ¢ine specijalizirani odsjeci
1 grupe za pojedine segmente problematike za koje je Odjel nadlezan (proizvodnja, trgovina, usluge,
obrtnistvo, financijske institucije, izvangospodarske djelatnosti, intelektualno vlasnistvo, kompjuterski
kriminalitet, siva ekonomija itd.). Osobno iskustvo koje se stekne upravljanjem takvom organizacijom
izrazito je relevantno za daljnju karijeru svakog menadzera. Osim brojnosti zaposlenika u organizaci-
ji, znacajnosti menadZerske (nacelnic¢ke) funkcije doprinosi i njihova obrazovna struktura. Dominantnu
participaciju u spomenutoj organizaciji imaju radna mjesta visoke stru¢ne spreme. Rije¢ je zapravo o
posebno relevantnoj operativnoj organizaciji u policiji, uzimajuci u obzir naznacene kriterije brojnosti i
obrazovanosti policijskih sluzbenika kao i sloZenost i obujam problematike kojom se oni bave. Medutim,
osim ovih formalnih karakteristika, snagu neke organizacije potrebno je valorizirati i kroz Kriterij pret-
hodnih radnih iskustava koja su akumulirana na pojedina¢noj i kolektivnoj razini. U tom smislu, svakako
je bitan parametar duljina prethodno ostvarenog radnog staza (viemenska akumulacija), no vjerojatno je
jos vaznije pitanje na kojim poslovima su konkretna radna iskustva stjecana kao i na kojim pozicijama
(kvalitativna akumulacija). Takoder, od fundamentalnog znacaja je i vrsta formalnog obrazovanja svakog
sluzbenika, odnosno njegova struka (temeljni profesionalni profil). Preferencijalne struke, primjerice, za
liniju rada gospodarskog kriminaliteta svakako su diplomirani ekonomisti, pravnici ili kriminalisti. No,
zbog raznih razloga, tijekom vremena, u radu ove visoko specijalizirane organizacije su (bile) prisutne i
druge "manje adekvatne", odnosno "neadekvatne" struke. I to ne samo na sluzbenic¢kim ve¢ i na rukovodi-
teljskim pozicijama. Takve okolnosti sigurno ne doprinose kvaliteti radnih u¢inaka odnosno ispunjavanju
misije organizacije u cjelini. Svi ovdje navedeni parametri (kao i mnogi drugi) klju¢no utjecu na poslovne
kapacitete organizacije, no njezin potencijal je dodatno u velikoj mjeri uvjetovan i diferencijacijom njezi-
nih sluzbenika po kriterijima prikazanim na slici 4.
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s B " Konji za vucu" "Zxijezde"
= =
5 2: "Klade" "Problemati¢ni djelatnici"
7 Z
Nizak Visok

Razvojni potencijal

Tablica 3: Portfolio ljudskih potencijala (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:148)

Konji za vucu su djelatnici s velikim znanjem 1 iskustvom, visoke radne uspjesno-
sti, s dosegnutim vrhuncem profesionalne reputacije u karijeri ili blizu njega, ali bez (ili
s malo) ambicija i moguénosti za napredovanje na viSe pozicije. [zuzetno vrijedan dio
organizacije, zapravo najznacajniji, te vrlo zahvalan za svakog operativnog menadzera.

Zvijezde su djelatnici visokog razvojnog potencijala 1 visoke radne uspjeSnosti,
relativno mlade zivotne dobi 1 s manje radnog iskustva, ali s izrazenom dinamikom u
usavrsavanju, napredovanju i ambicioznosti. Potrebno ih je stalno, ali postupno, "brusiti"
Sirinom novih zadac¢a, odnosno "kristalizirati" njthovom dubinom, a sve u cilju razvijanja
1 usvajanja sve slozenijih znanja te preuzimanja odgovornosti.

Klade su djelatnici najgore kategorije, gotovo beskorisni dio organizacije, balast s
minimalnim radnim rezultatima 1 isto takvim razvojnim potencijalom. MenadZzeri iz njih
trebaju izvlaciti kakav-takav ucinak tj. njihov maksimum, ¢ak i uz cijenu da im dodjeljuju
obavljanje samo jednostavnijih, pomo¢nih ili sporednih poslova. Zbog neperspektivnosti
1 neucinkovitosti, organizacija treba izna¢i adekvatan nacin da ih se u nekom razumnom
roku "rijesi" (ma kako ovo grubo zvucalo).

Problematicni djelatnici su oni koji imaju visok potencijal, a nisku radnu uspjes-
nost. To je paradoks i zapravo velik problem za operativnog menadzera 1 organizaciju.
Nisu problematic¢ni pripravnici ili pocetnici u organizaciji koji imaju trenutnu (vremenski
ograni¢enu) nisku radnu uspjesnost, a hipotetski velik ili ve¢i razvojni potencijal. Stvar-
no su problemati¢ni oni koji imaju kapacitete, ali ih iz nekog razloga ne eksploatiraju
u svrhu ucinkovitosti organizacije. Menadzer mora biti u stanju detektirati i otkloniti
sporne okolnosti te svima osloboditi prostor za kreativnost i djelotvornost, a ukoliko su
ti razlozi osobne prirode, takvim pojedincima treba ponuditi neke druge poslove ili rad
u drugoj organizaciji.'s

Glede navedenog, u praksi, osnovne pogreske operativnih menadZzera ali i nesavr-
Senost sustava, najces¢e se manifestiraju kroz pretjeranu eksploataciju "konja za vucu"
koji na svojim ledima iznose teret uspjesnosti organizacije. MenadZeri, u pravilu, svaki

1¢"Pred menadZzment, ¢ija je zadada odlucivanje, postavljaju se zahtjevi brzog reagiranja na promjene
i brzog koriStenja novih poslovnih i drugih prilika i moguénosti. Budu¢i da brzo treba uo¢iti i slabe
signale u promjenama u okolini, postavlja se zahtjev za decentralizacijom informacija i odluc¢ivanja. U
takvim uvjetima organizacija, narocito veca, moze se stvarno osloniti samo na sposobne i informirane
ljude koji ¢e brzo reagirati na promjene i iskoristiti nove mogucénosti." (Jurina, 2009:28.)
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posebno sloZen i odgovoran posao dodjeljuju "odabranim" tj. ve¢ dokazanim i provjerenim
"konjima za vucu", dakle ne svim sluzbenicima podjednako ve¢ nekom manjem broju od
njih u koje imaju profesionalno povjerenje. To je ogroman teret za te zaposlenike, ali i
opterecenje 1 rizik za samog menadzera koji teSko mozZe odgovoriti aktualnim zadac¢ama
ukoliko se zbog nekih razloga dogodi trajnija radna odsutnost "najboljih" sluzbenika."”

Iz perspektive menadZzera, i "zvijezde" takoder ravnopravno ulaze u taj krug naj-
pozeljnijih zaposlenika €iji se potencijali gotovo na jednak nacin eksploatiraju kao 1 oni
posebno odabranih djelatnika iz kategorije "konja za vucu". Razlika je u tome $to "zvijezde"
imaju relativno manju profesionalnu rutinu i $irinu, ali zato imaju ve¢u ambiciju, radnu
energiju te komparativne prednosti u dodatnim (nestandardnim) znanjima 1 vjeStinama.

Zbog Cinjenice da su "konji za vucu" i "zvijezde" nositelji radnih procesa i u¢inaka,
first-line menadzeri uobicajeno veéinu svog vremena i energije posvecuju njima, a manje
"kladama" 1 "problemati¢nim sluzbenicima". To je moZzda i logi¢no, ali dugoro¢no za me-
nadZera ovaj pristup moze biti i katastrofican. Nijedna organizacija nije projektirana da
pociva samo na nekima dok potencijali drugih nisu iskoriSteni. Dugotrajno iscrpljivanje
jednih kojima menadzer ¢esto po inerciji dodjeljuje uvijek sloZzene poslove, neodrzivo
je. Tako postavljena organizacija moze trajati, ali ne dovoljno dugo i dovoljno uspjesno.
Dobar menadzer osim aktualne situacije mora voditi brigu 1 o projekciji buduceg stanja
te anticipirati prilike 1 prijetnje iz okoline. On mora iznutra trajno osnazivati organizaciju
te otklanjati njezine slabosti. MenadZer je odgovoran za organizaciju za vrijeme svog
mandata, ali (barem neformalno) i nakon proteka istog.

S druge strane, i nesavrSenost sustava doprinosi stanju nejednake optere¢enosti
policijskih sluzbenika unutar pojedinih organizacija. Nepostojanje moguc¢nosti financijske
(de)stimulacije pojedinih kategorija zaposlenika, a poglavito rigidnost pravnih ograni-
¢enja u postupku premjestaja s jednog radnog mjesta na drugo ili iz jedne organizacije
u drugu (Cak 1 u horizontalnom smislu, a posebno u vertikalno ili dijagonalno silaznom
smislu) u bitnome sputava "trziSnu utakmicu" ljudskih potencijala pa time i moguénost
menadzera da osvjezi svoj kadrovski tim."”® First-line menadzeru u takvoj situaciji ostaju
samo nematerijalne strategije motiviranja zaposlenika kroz adaptiranje i oplemenjivanje

17"Kvaliteta javne uprave ovisi u velikoj mjeri o predanosti, sposobnosti i poStenju javnih sluzbenika.
Upravni sustav ne moze biti bolji od ljudi koji ga vode, u kojima se, mozemo reéi, taj sustav perso-
nificira. Najozbiljniji nedostaci uprave proizlaze Cesto bas iz nezadovoljavajuce personalne politike.
Obratno, povisenje nivoa osoblja Cesto je najstvarniji put da bi se postigli trajni rezultati u izgradnji
javne uprave i stabilnijeg programa razvitka." (Puselji¢, Magusié¢, Nad, 2008:65.)

18 Zakon o drzavnim sluzbenicima (NN 92/05., 142/06., 77/07., 107/07., 27/08.), u ¢l. 76., govori o pri-
li¢no rigidnim moguénostima premjestaja drzavnih sluzbenika na na¢in da se oni mogu premjestiti na
drugo radno mjesto, ali samo u istoj kategoriji, iste slozenosti poslova. Premjes$taj na radno mjesto nize
slozenosti poslova mogu¢ je jedino uz pristanak drzavnog sluzbenika. U ¢l. 87. istog Zakona propisuje
se ocjenjivanje drzavnih sluzbenika ocjenama u pet razina. Zanimljivo je da samo negativna ocjena
rada i u¢inkovitosti (dakle samo ona najlos$ija od pet mogudih) u ¢l. 88. predvida "kao sankciju" mo-
gucnost premjestaja drzavnog sluzbenika na drugo radno mjesto — dok ostale Cetiri kategorije ocjena
uopce ne spominju tu moguénost. Ovim, ali i nizom drugih odredbi kako ovog tako i drugih zakona
(kao i primjerice odredbama Kolektivnog ugovora za drzavne sluzbenike i namjestenike, NN 93/08.)
znacajno se imobilizira interna konkurentnost drzavnih sluzbenika te se medu njima poti¢e nerazmjer-
na fokusiranost na "kulturu prava" u odnosu na "kulturu obveza".
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poslova, potenciranje interpersonalne komunikacije, verbalnog proklamiranja i priznavanja
uspjeha, dodjeljivanje raspolozivih organizacijskih beneficija (upucéivanje na atraktivne
struéne seminare, sluzbena putovanja, participacije u projektima itd.)."”

1.2. Slabosti

Slabosti su negativne interne okolnosti koje oslabljuju kvalitetu funkcioniranja ne-
kog "objekta" koji je predmet analiziranja. Rijec je o destabiliziraju¢im ¢imbenicima koji
svojim negativnim karakteristikama ili nedovoljnim potencijalom umanjuju mogucénost
uspjesnog djelovanja promatranog "objekta".

1.2.1. Prevelika fluktuacija djelatnika

Pracenje uzroka i posljedica fluktuacije jedan je od vaznijih zadataka operativnog
menadzera u organizaciji*’. Svakako je bitna i njegova proaktivnost glede ove pojave. 1z
pozicije operativnog menadzmenta fluktuacija predstavlja svako kretanje zaposlenika
"iz" organizacije i "u" organizaciju. Rijec je, dakle, o svim trajnim (ali i privremenim)
odlascima 1 dolascima kadrova u okvirima konkretne organizacije. Osnova za fluktuacij-
ske tijekove mogu biti premjestaji, unaprjedenja, ostavke, otkazi, prosirenja ili smanjenja
organizacije, umirovljenja, otpustanja, preseljenja, bolesti, smrtni sluc¢ajevi itd. Prevelika
fluktuacija, bez obzira na njezine uzorke, uvijek naruSava konzistentnost i koherentnost
organizacije.

Fluktuacija je uvjetno receno "normalna" pojava u svakoj organizaciji, a poglavito
u moderno doba kada se podrazumijeva dinamic¢nost i mobilnost radne snage. Ipak treba
razlikovati njezina dva osnovna oblika: namjerna (izbjeziva) 1 neizbjeziva fluktuacija.*

Uzroci fluktuacije ovise o trima ¢imbenicima: organizaciji, zaposleniku, trZistu
rada (tablica 4). Operativni menadZer moZe utjecati na stanje u organizaciji koje moze biti
(de)ymotivirajuci fluktuacijski ¢imbenik. On ograni¢eno moze utjecati i na profesionalni
status zaposlenika, ali gotovo nikako ne moZe utjecati na njegove osobne karakteristike.
Na trziSte rada, kao tre¢i uzro¢ni ¢imbenik fluktuacije, operativni menadzer sasvim si-
gurno nema nikakvog utjecaja. Zaposlenik u pravilu odlazi nezadovoljan svojim poslom,

1 Sve naprijed navedeno ima za posljedicu negativnu pojavu unutar sustava glede kadrovske situacije
koja se ponekad ironi¢no naziva "semafor struktura" ljudskih potencijala — jedna tre¢ina kadrova no-
sitelji su poslova (zeleno svjetlo), druga treé¢ina grani¢no do solidno izvr$ava potreban minimum svojih
zadaéa (Zuto svjetlo), dok treca tre¢ina daje nedovoljne ili nikakve poslovne rezultate (crveno svjetlo).
"Semafor struktura" je neodrzivo stanje ljudskih potencijala u bilo kojem sustavu, ukoliko on zeli biti
barem donekle svrhovit, prosperitetan i u¢inkovit.

2Naravno da ovo pitanje u §irem smislu primarno tangira strategijski menadzment ljudskih potencijala
u sustavu, no i na mikrorazini fluktuacija djelatnika predstavlja veliki problem za operativne first-line
menadzZere.

A"Namjerna (izbjeZiva) fluktuacija obuhvaca napustanje organizacije na temelju osobne odluke i Zelje
onoga koji odlazi (dragovoljna) ili zbog organizacijskih potreba (organizacijski uvjetovana). Ona se
moze kontrolirati, odnosno organizacija moze utjecati na ¢initelje koji ju uvjetuju. Stoga je izbjeziva.
Neizbjezivu fluktuaciju ¢ine odlasci iz organizacije zbog umirovljenja, smrti, dakle oni oblici odlaska
na koje ne mogu utjecati ni pojedinac ni organizacija." (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:148.)
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statusom ili perspektivom u organizaciji o¢ekujuéi pritom ispunjenje svojih ocekivanja
(glede navedenog) u nekoj drugoj organizaciji.

Iako je u pravilu rijec o Stetnoj pojavi za organizaciju, posljedice fluktuacije mogu
biti 1 afirmativne. Fluktuacija je zapravo i prilika da se organizaciji priskrbe kvalitetni
zaposlenici. Ucinci svake fluktuacije u tom smislu mogu se podijeliti na funkcionalne 1
disfunkcionalne.?* Prvi su afirmativni za organizaciju, a drugi negacijski. Predznak u¢inka
ovisan je o tome u kojem smjeru 1 kakvi zaposlenici fluktuiraju.

KARAKTERISTIKE KARAKTERISTIKE POJEDINCA EKONOMSEKI I
ORGANIZACLIE profesionalne osobne TRZISNI UVJETI
e cifjevi 1 strategija ¢ hijerarhijska razina e dob ¢ opci ekonomski uvjet:
» lmimira organizacije ¢ strifna manja i * zpol ® 11vjeti na twfism rada
* organizacijska sposobnosti » cta? * stopa nezaposlenosti
struktura * stamis * phrazovanje * radna propulzivnost
e sadrZaj 1 » materijalne aspiracije | e lifnost » informacije o
karakteristilee posla i ambicije e phiteliska alternativnim
* SUSt3V motiviranja i * profesionalizam ndgn{'nmust poslovima
nagradivanja » vrijednosti
» sustay prosudbe . SpErSDhnDsti
uspjesnosti » interesi
® manageri 1 stil
vodenja
s mogucnost 1 kriterdji
napredovanja
* radna grupa i njezine
learakteristilce
l ¥ v Y v
Privrzenost 1 Zadovoljstvo poslom Dostupnost 1 privladnost
zadovoljstvo mfommacija o
OTEaniza clj o v altemativium poslovima
 § Narmjera trgienja Iti
altemative
L J
Privlaénost altemative
v
MNamjera odlagka
v
Fluktuacija

Tablica 4: Uzroci fluktuacije (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:941)

Operativni menadZzment u kriminalistickoj policiji u kontinuitetu se suocava s pro-
blemom fluktuacije. Iako postoje iznimke kada se povremeno uspiju pribaviti kvalitetni
zaposlenici s velikim potencijalom, u pravilu, fluktuacija koja se dogada ima negativan

2"Funkcionalna fluktuacija je ona koja koristi organizaciji, kada je napustaju zaposlenici koji jesu ili
¢e u skoroj buduénosti biti viSak, manje kvalitetni i nestrucni radnici. Disfunkcionalna fluktuacija je
ona koja $teti organizaciji jer je napustaju strucnjaci i ljudi koji su joj potrebni i koje bi Zeljela zadrzati."
(Bahtijarevié Siber, 1999:941.)
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predznak. Organizacije koje obavljaju specifi¢ne 1 visoko strucne poslove pokazale su se
neatraktivnim za interno "trziSte" rada u policiji. Konkurencija poZeljnog profila ljudi iz
aspekta "ponude" skoro da ne postoji. [z aspekta "potraznje", dakle iz pozicije operativnog
menadZera, svatko sa izrazenom voljom i odgovaraju¢om stru¢nom spremom potencijalno
je prihvatljiv kandidat. Mnogi su uzroci tomu, ali cost/benefit cimbenik uvijek ima visoko
relevantan (de)motivacijski utjecaj na "migracijske" procese radne snage.?

Organizacijska privrZenost opcéenito je relativno niska, osim kod onih zaposlenika
koji su profilirani prema zahtjevima organizacije i svoje visoke kompetencije ne mogu
primjereno koristiti u drugim organizacijama unutar sustava.

Operativni (first-line) menadZeri teSko mogu zaustaviti procese "odljeva mozgo-
va" iz svoje organizacije, dok na suprotne procese imaju limitirani utjecaj. Motivirajuci
¢imbenik za priljev kvalitetnih sluzbenika u organizaciju ¢esto je osobni i profesionalni
"background" menadzera. No 1 taj "argument” (s pravom) zanemaruju oni sluzbenici koji
kalkuliraju s kratkoéom vremena nakon kojeg ¢e taj menadzer otici sa svoje pozicije —
dragovoljno ili zbog organizacijskih potreba.

Svaki odgovoran sustav ili organizacija analiticki prate matematicke pokazatelje
fluktuacije 1 temeljem toga prognoziraju njezine trendove, a sve u cilju sustavnog uprav-
ljanja tim procesima. Nekoliko je relevantnih pokazatelja za ovu pojavu: stopa ukupne
fluktuacije, stopa dragovoljne fluktuacije, stopa izbjezive fluktuacije i indeks stabilnosti
zaposlenih. Rije€ je o kvantitativnim pokazateljima koji oplemenjeni s kvalitativnim daju
cjelovitiji uvid u stvarno fluktuacijsko stanje. Ono u tom smislu nije povoljno za first-line
menadzere kriminalisticke policije.**

2 Odnos izmedu tro$kova (cos?) i koristi (benefit), odnosno u ovom kontekstu to je odnos izmedu place
1 statusa, s jedne strane te kvalitete i kvantitete rada koji se na tom radnom mjestu ocekuje, s druge
strane.

24 Osvrt na praksu. Sagledavanje ove problematike iz perspektive operativnog menadzera u krimina-
listickoj policiji (nacelnika Odjela) odnosi se uglavnom na evidentiranje stanja i konstatiranje nega-
tivnog trenda koji je prisutan. Znacajna fluktuacija djelatnika dogada se u smislu brojnosti odlazaka
iskusnijih policijskih sluzbenika u druge organizacijske jedinice unutar sustava kao i u smislu brojnosti
istovremenih dolazaka na rad u organizaciju policijskih sluzbenika koji nemaju prethodna iskustva na
istim ili slicnim poslovima. Izlazni smjer uglavnom ima obiljeZja izbjezive fluktuacije jer se radi o
zaposlenicima koji dragovoljno odlaze na druge, za njih kvalitetnije i hijerarhijski viSe pozicionirane,
poslove. Ulazni smjer ima dominirajuca obiljezja "formalne fluktuacije" u smislu da se zaposlenicima
dodjeljuju rjeSenja za rad u organizaciji sukladno steenom stupnju stru¢ne spreme, bez uzimanja u ob-
zir druge relevantne kriterije. Fluktuacijsko stanje neke organizacije dodatno negativno karakteriziraju
okolnosti kao §to su nepopunjenost sistematiziranih radnih mjesta, "otkomande* sluzbenika na rad u
nize pozicionirane i dislocirane organizacijske jedinice, ostanak na radu u biv§im organizacijama iako
su rjeSenjima rasporedeni u novu organizaciju, privremeni rasporedi na rad u druge organizacije, du-
gotrajna bolovanja zaposlenika itd. Svi ovi ¢cimbenici posljedi¢no dovode i do takvih situacija u kojima
operativni menadzer povremeno mora funkcionirati skoro sa 50%-tnom razinom brojnosti zaposlenika
u organizaciji u odnosu na sistematizacijom predvideni broj radnih mjesta. Navedene okolnosti podo-
sta govore o operativnoj "nemoci" first-line menadzera u procesu "kadrovskog pribavljanja-napustanja"
organizacije. Reperkusije ovakvih negativnih fluktuacijskih procesa na operativni kapacitet i u¢inkovi-
tost organizacije nazalost su neizostavne, ali i dalekosezne.
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1.2.2. Reaktivan i defanzivan pristup postupanju

Svaka vrsta slabosti (kao 1 snage) neke organizacije tangira njezinog menadZera
kao i zaposlenike. Odgovornost je nacelno podijeljena u omjeru propisanih ovlasti 1
nadleznosti svakoga od njih. Vecina djelatnika ima iskonsku crtu fleksibilnosti u sebi u
smislu sposobnosti prilagodbe bihevioralnim i regulatornim "kalupima" kojima je orga-
nizacija determinirana. Medutim, tijekom vremena ta njihova elasti¢nost iS¢ezava i oni
odjednom postaju "mjerilo vrijednosti" za organizaciju, a ne obrnuto. Novopostavljeni
operativni menadzer s drugacijim vizijama i ciljevima u takvoj "okoStaloj" organizaciji
generalno predstavlja "strano tijelo" ili "remetilacki ¢imbenik". U takvim slucajevima
nuzna je kohabitacija i kompromis, a §to je u pravilu iscrpljujuée za obje strane. Posljedice
su zbog toga Cesto negativne i Stetne 1 za samu organizaciju. Menadzer "s ograni¢enim
mandatom" u takvoj se situaciji energetski iscrpljuje, frustriran je 1 pod dodatnim stresom,
a promjene su teske i spore.?’

(Ne)uspjesnost "price" neke organizacije svakako ne ovisi samo o njezinim zapo-
slenicima. Menadzerske (ne)vjestine i (ne)sposobnosti (glede znanja, ponasanja, stila,
komunikacije, motivacije itd.) takoder igraju vaznu ulogu.

Medutim, ovakve disfunkcionalne situacije nerijetko rezultiraju devijacijama u
ponasanju menadzera i to u dva ekstrema. On postaje ili "tiranin-egocentrik" ili "primus

2 Osvrt na praksu. Reaktivan i defanzivan pristup u postupanju neke organizacije, poglavito one koja
je pozicionirana visoko u hijerarhijskoj ljestvici sustava, moze biti uvjetovan razli¢itim okolnostima.
One mogu biti razne, a neke relevantne su u praksi i detektirane. Navodimo ih sedam.

~Postojanje dvojbe u percepciji zaposlenika o primarnoj svrsi ili funkciji organizacije u kojoj djeluju.
Pitanje treba li organizacija biti "izvjestajnog" ili "operativnog" karaktera dovodi do tendencije prefe-
riranja njezine izvjestajne uloge naustrb operativne.

~Postojanje percepcije o anemicnosti i neinventivnosti organizacije od strane nizih, podredenih joj,
organizacija. Primaran razlog tomu je pristup poslu u organizaciji koji je preteZito re-aktivan (pasivno
iS¢ekivanje detekcije problema "odozdo" te naknadno angaziranje) umjesto da bude pretezito pro-akti-
van (iniciranje permanentne komunikacije i prepoznavanje problema "odozgo" te poticanje suradnje).
~Postojanje nesustavnosti i nedovoljne samoorganiziranosti sluzbenika u planiranju i izvr§avanju ob-
veza. Posljedica je netransparentnost stanja funkcionalne optere¢enosti organizacije kao i1 pojedinih
policijskih sluzbenika. Ovo se odnosi i na aktualnu i na projekcijsku okupiranost najvaznijim poslo-
vima.

~Postojanje iskljucivosti i ogranicenosti interesa samo prema specijaliziranim segmentima rada iz nad-
leznosti organizacije. Zatvaranje sluzbenika u preuske okvire ogranicava njihov profesionalni razvoj,
¢ime im se umanjuje osobna validnost te iskoristivost za fleksibilne potrebe organizacije u kojoj djeluju.
~Postojanje nedostatka samostalnosti, samoinicijativnosti i kreativnosti u vlastitom kao i u koordi-
nativnom postupanju. Nesamostalnost, odnosno nedostatak samopouzdanja razvidan je u uobicajeno
sloZzenim situacijama kada se zbog nedostatka vlastite inicijative i odgovaraju¢eg napora rjeSenje trazi
u savjetima, uputama i pomo¢i od strane nadredenog — a $to nije uvijek neophodno.

~Postojanje indiferentne i nepoticajne "radne atmosfere” u organizaciji. [zostanak odgovarajuceg in-
tenziteta osobnog angazmana zasigurno je (izmedu ostalog) izravna posljedica izoliranosti organiza-
cije u smislu marginaliziranja konkurentnosti i nedostatku interne trzi$ne utakmice u kojoj pobjeduje
izvrsnost.

~Postojanje netransparentnosti u upravljanju kadrovskim resursima. Svako kadrovsko rjeSenje emitira
signal u radnu okolinu — afirmativan, neutralan ili negativan. Transparentnost kriterija te implemen-
tacija trzi$nih nacela pri kadroviranju — optimalni je pristup unaprjedenju profesionalnosti i u¢inko-
vitosti rada.
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inter pares - skeptik". Obje opcije nisu dugoro¢no dobre niti za menadZera osobno, kao i
za zaposlenike, ali niti za samu organizaciju. RazrjeSenje ovakve "pat-situacije" moguce
je ostvariti:

a) dragovoljnim ili nametnutim odlaskom menadzera

b) radikalnim kadrovskim restrukturiranjem organizacije

¢) revizijom njezina sadrzaja 1 svrhe unutar sustava kojem pripada.

1.3. Prilike

Prilike su pozitivne okolnosti u okruzenju promatranog "objekta" koje mu omogu-
¢avaju proaktivno djelovanje, unaprjedenje vlastitih kapaciteta te ucinkovitost u funk-
cioniranju. Rijec je o karakteristikama okruzenja koje su kompatibilne aktualnim, ali 1
razvojnim potencijalima "objekta" koji je predmet analize.

1.3.1. Meduinstitucionalna suradnja i partnerstvo

U kriminalisti¢kom istraZivanju (posebice kaznenih djela gospodarskog krimi-
naliteta) neophodna je suradnja policije s drugim nadleznim institucijama.?® Razlog
tomu je Sirina problematike koja se istrazuje te komplementarnost ovlasti i kompetencija
zaposlenika razli¢itih drzavnih tijela.?” Mnogobrojnost relevantnih institucija nalaze
operativnom menadzeru kao i specijalistickim sluzbenicima kriminalisticke policije
dobro poznavanje njihovih nadleznosti kao i odgovarajucu razinu medusobne strategij-
sko-operativne komunikacije. Pored ostalog, menadzer treba voditi brigu i o afinitetima
svakog pojedinog sluzbenika u smislu njegovih preferencija, iskustava i kompetencija za
pojedine segmente problematike u svezi s kojima se ostvaruje suradnja s jednom ili viSe

26 "Policijski sluzbenici gospodarskog kriminaliteta i korupcije u tijeku provodenja kriminalistickih
obrada, ovisno o vrsti i karakteru problematike, ostvaruju permanentnu suradnju s mnogobrojnim
nadleznim institucijama u smislu koordinacije postupanja odnosno u smislu pribavljanja ili razmjene
relevantnih informacija i dokumentacije, i to: Ministarstvom financija — Poreznom upravom (posebice
Odjelom za otkrivanje porezno kaznenih djela i Odjelom za nadzor), Carinskom upravom, Financij-
skom policijom, Uredom za sprje¢avanje pranja novca, Deviznim inspektoratom (sada Financijskim
inspektoratom, bilj. a.), Hrvatskom agencijom za nadzor financijskih usluga (HANFA), Drzavnim
uredom za reviziju, Drzavnim inspektoratom (gospodarskom inspekcijom, inspekcijom rada i zastite
na radu, rudarskom inspekcijom), Hrvatskom narodnom bankom (HNB), Drzavnim zavodom za inte-
lektualno vlasnistvo, Hrvatskim zavodom za mirovinsko i invalidsko osiguranje, Hrvatskim zavodom
za zdravstveno osiguranje, drugim ministarstvima i njihovim inspekcijskim tijelima (gradevinskom,
vodopravnom, poljoprivrednom inspekcijom i dr.), Uredima Vlade Republike Hrvatske (Uredom za
javnu nabavu i dr.), Sigurnosno-obavjestajnom agencijom (SOA), Vojnom policijom, INTERPOL-om,
EUROPOL-om, policijama susjednih drzava itd." (Orlovié, Paj¢i¢, 2007:714-715.) Ovdje treba napo-
menuti i najznacajniju policijsku suradnju, a to je ona s Drzavnim odvjetnistvom Republike Hrvatske
(ukljucujuc¢i USKOK te sva zupanijska i opéinska drzavna odvjetnistva).

2"Gospodarski se kriminalitet, dakle, manifestira u podrucju poslovnih aktivnosti subjekata iz svih
gospodarskih, ali i izvangospodarskih odnosno drustvenih djelatnosti. Sukladno tomu, predmet kri-
minalistickih obrada gospodarskog kriminaliteta su relevantne okolnosti u poslovanju i financijskim
tijekovima u poljoprivredi, Sumarstvu, industriji, rudarstvu, gradevinarstvu, obrtni§tvu, prometu,
trgovini, komunikacijama, ugostiteljstvu, turizmu, bankarstvu, osiguranju, drzavnim institucijama,
jedinicama lokalne uprave i samouprave, komunalnom gospodarstvu, istrazivanju, obrazovanju te
ostalim djelatnostima raznih subjekata iz privatnog i javnog sektora." (Orlovi¢, 2009:2.)
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nadleznih institucija.?® Policijski operativni menadzZer, ali i policijski sluzbenici, moraju
biti u stanju ravnopravno komunicirati sa stru¢nim zaposlenicima drugih nadleznih
tijela, razumjeti njihove strucne nalaze i misljenja te uspjesno korespondirati o svakoj
problematici na svakoj potrebnoj razini.

Ako, 1 kada, u potpunosti budu apsolvirani ovi kriteriji, uz vecu spremnost na
suradnju svih institucija — sinergijskim u¢incima ¢e moci rezultirati postupanje medu-
institucionalnih radnih skupina koje bi €inili sluZzbenici s komplementarnim ovlastima i
razli¢itim specijalistickim kompetencijama. Ovaj prostor je ogroman i predstavlja znaca-
jan strategijski potencijal za unaprjedenje suzbijanja svih oblika slozenog kriminaliteta
(ponajprije gospodarskog kriminaliteta i korupcije te organiziranog kriminaliteta).

Ucinkovitost sadasnjih i buducih postupanja ovisi o stupnju harmonizacije 1 sin-
kronizacije svih institucija nadleznih za nadzor gospodarskog poslovanja i financijskih
tijekova.” Paralelno je potrebno jacati kapacitete svake pojedine institucije, i to na sustavan,
ali 1 racionalan nacin. To se odnosi na njihovo organizacijsko, institucionalno, pravno,
materijalno, ali prije svega — kadrovsko kapacitiranje.

Participacija policijskih sluzbenika u nazna¢enom meduinstitucionalnom pristupu od
velike je vaznosti. Policija je uvijek bila, jest 1 bit ¢e "desna ruka" drzavnom odvjetnistvu,
a ono jest, bilo je 1 uvijek ¢e biti temeljni nositelj aktivnosti kaznenog progona pocinitelja
kaznenih djela. Drzavno ¢e odvjetnistvo tijekom vremena u potpunosti (morati) preuzeti
ulogu stratega i koordinatora meduinstitucionalnih timova istrazitelja. Ovo se temelji
na postojecim zakonskim okvirima, ali i na realnoj potrebi, ¢ak i1 nuZnosti, postojanja
autoritativne pozicije jedne stoZerne institucije koja ¢e upravljati horizontalnim i kom-
plementarnim nadleznostima svih drugih institucija, odnosno tijela.

1.4. Prijetnje

Prijetnje su, iz aspekta promatranog "objekta", negativne karakteristike 1 okolnosti
u okruzenju koje ga sputavaju i onemogucavaju u uspjeSnom funkcioniranju. Rijec je o
vanjskim ¢imbenicima kojima se "objekt" nije u stanju proaktivno prilagoditi jer su oni
u osnovi inkompatibilni s kvalitativnom strukturom "objekta" i njegovim potencijalima.
Takvi ¢imbenici predstavljaju prijetnju njegovoj egzistenciji kao i prosperitetu.

21z domene linije rada gospodarskog kriminaliteta za svako kriminalisti¢ko istrazivanje potrebno je
razmotriti primjerice radi li se dominantno o ekonomskom kriminalitetu - proizvodnja, usluge, trgovi-
na; financijskom kriminalitetu - financijske usluge, novéane transakcije, trgovanje vrijednosnim papi-
rima; korupciji; financijskim i istragama pranja novca; sivoj ekonomiji; povredi prava intelektualnog
vlasnistva; kompjuterskom kriminalitetu; malverzacijama u javnim nabavama (rashodna strana pro-
racuna); fiskalnim prijevarama (prihodna strana proracuna); lihvarskim ugovorima, protuzakonitim
kreditima i zajmovima; kaznenoj odgovornosti pravnih osoba za kaznena djela itd.

¥ Primjerice, u Republici Hrvatskoj je dana 1. ozujka 2007. godine stupio na snagu Protokol o suradnji
i uspostavi meduinstitucionalne radne skupine za sprje¢avanje pranja novca i financiranje terorizma.
Zakljucen je izmedu 11 institucija. To su: Ministarstvo pravosuda, Drzavno odvjetniStvo, Ministarstvo
unutarnjih poslova, Ured za sprjecavanje pranja novca, Carinska uprava, Devizni inspektorat, Porezna
uprava, Financijska policija, Hrvatska narodna banka, Hrvatska agencija za nadzor financijskih usluga
i Sigurnosno-obavjestajna agencija. I u drugim segmentima problematike gospodarskog kriminaliteta
u Republici Hrvatskoj postoje sli¢ni dokumenti koji reguliraju zajedni¢ko djelovanje nadleznih institu-
cija (primjerice u podrué¢jima suzbijanja korupcije, sive ekonomije itd.).
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1.4.1. Formalna marginalizacija interne pozicije

Dinamika problematike kojom se neka organizacija ili sustav bave, odreduje di-
namiku razvoja njezine interne strukture. Naravno da je pri tome vazno ne biti samo
reaktivan 1 pasivan, ve¢ anticipirajuci buduca stanja i okolnosti, potrebno je djelovati
proaktivno 1 na sustavan nacin. U razvoju nekog sustava neminovno dolazi do situacija
kada se provode (relativno) radikalne promjene njegove forme i sadrzaja u odnosu na
prethodna razdoblja.*® Svako takvo novo restrukturiranje sustava donosi i repozicioniranje
uloga pojedinih organizacija unutar njega. Rezultat tih promjena moze biti afirmativan,
neutralan ili negativan za internu poziciju svake organizacije. First-line menadzer kao
¢elnik organizacije ima odgovornost za njezinu poziciju uvijek, a posebice u procesima
znacajnog restrukturiranja i uspostavljanja novih odnosa.

UPRAVA KRIMINALISTICKE
POLICIJE

POLICIJSKI NACIONALNI URED ZA
SEKTOR ZA POTPORU SUFEIIARIE ROBUPELIE ] 7 SEKTOR OPGEG
; v KRIMINALITETA, TERORIZMA |
KRIMINALISTICKE POLICIJE ORGANIZIRANOG KRIMINALITETA RATNIH ZLOGINA
ODJEL ZA MEBUNARODNU ODJEL ORGANIZIRANOG
POLICIJSKU SURADNJU KRIMINALITETA ODJEL OPCEG
: ODJEL KRIMINALITETA DROGA KRIMINALITETA
‘ ODSJEK INTERPOLA ‘ ODJEL GOSPODARSKOG I
I KRIMINALITETA | KORUPCIJE Odsjek malolietnicke
| ODSJEK EUROPOLA | ODJEL KRIMINALISTICKO delinkvencije i kriminaliteta
OBAV.JESTAJNE ANALITIKE na Stetu mladedi i obitelji
‘ TELEKOMUNIKACLISKI CENTAR ‘ ODJEL KRIMNALISTICKO P
_ OBAVJESTAJNIH POSLOVA ODJEL TERORIZMA Vv’
ODJEL KRIMINALISTICKE | SUEL POSERNIR
TEHNIKE KRIMINALISTICKIH POSLOVA _
ODJEL RATNIH ZLOCINA

ODJEL ZA ZASTITU SVJEDOKA 0Odjel za suzhijanje korupdije i organiziranog
kriminaliteta ZAGREB

Odjel za suzbijanje korupcije i organiziranog
kriminaliteta OSILJEK

Odjel za suzbijanje korupcije i organiziranog
kriminaliteta RIJEKA

Odjel za suzbijanje korupcije i organiziranog
kriminaliteta SPLIT

T

Grafikon 3: Ustroj Uprave kriminalisticke policije (preustroj 2008. god.)*’

39 "Organizacijsku transformaciju u pravilu poti¢u dva procesa, a rije¢ je o krizi ili viziji. Brojne or-
ganizacije odlucuju se za strukturalno redizajniranje kada se suocCe s problemom. Krizne situacije
upozoravaju kako brojni aspekti menadzerskog djelovanja nisu djelotvorni pri ¢emu organizacijska
struktura u pravilu ne odgovara potrebama suvremenog poslovanja. Strukturalnim redizajniranjem
mogu se stvoriti razli¢ite organizacijske faze, a jedna od njih je dinamicna organizacija." (Horvat,
Kovaci¢, 2004:168.)

31U razdoblju od 2006. do 2009. godine Uprava kriminalisti¢ke policije je (uglavnom kroz provedeni
preustroj) "narasla" za deset (10) novih ustrojstvenih jedinica (na slici su one oznacene oznakom v).
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Opcenito 1 nacelno govoredi, svaki oblik horizontalne ili vertikalne ekspanzije
sustava dovodi do umanjivanja specifi¢ne vrijednosti svake pojedine organizacije unutar
njega. Paralelno s tim uobicajeno dolazi i do inflacije hijerarhijskih razina ¢ime se oteza-
vaju 1 usporavaju upravljacki, informacijski 1 komunikacijski tijekovi (primjerice) izmedu
high-level 1 first-line menadZzmenta.*

Znacajnim restrukturiranjem sustava dolazi i do nuznih transformacija glede
ljudskih potencijala u organizaciji koja je sastavnica istog.** Osnivanje Policijskog nacio-
nalnog ureda za suzbijanje korupcije i organiziranog kriminaliteta (PNUSKOK-a) unutar
Uprave kriminalisticke policije reflektiralo se u bitnome i na ulogu Odjela gospodarskog
kriminaliteta 1 korupcije. Naime, ovaj Odjel pozicijski pripada tzv. "strateSkom krilu"
PNUSKOK-a, dok tzv. operativno krilo PNUSKOK-a ¢ine njegovi teritorijalno dislocirani
odjeli u Zagrebu, Splitu, Rijeci i Osijeku.*

U svim naznacenim aktivnostima restrukturiranja organizacije, pa samim time
1 njezine moguce marginalizacije unutar sustava, zabiljezena je znacajna participacija
operativnog (first-line) menadzera. U takvim operacijama potvrduje se vaznost i daleko-
seznost uloge operativnog upravljanja ljudskim potencijalima u kriminalisti¢koj policiji.
Operativni menadZzment ima automatske refleksije i na strategijski menadzment ljudskih

32 Osvrt na praksu. Hijerarhijski lanac, primjerice, izmedu pozicije nacelnika Odjela gospodarskog
kriminaliteta i korupcije (first-line menadzer) i pozicije glavnog ravnatelja policije (fop-level me-
nadzer) sadrzava po Cistoj uspravnoj liniji 7 karika. Promatrajuc¢i odozgo prema dolje hijerarhijske
razine izgledaju ovako: 1) glavni ravnatelj policije, 2) zamjenik glavnog ravnatelja policije, 3) nacelnik
Ureda ravnatelja policije, 4) nacelnik Uprave kriminalisti¢ke policije, 5) nacelnik Policijskog nacional-
nog ureda za suzbijanje korupcije i organiziranog kriminaliteta (PNUSKOK), 6) pomo¢nik nacelnika
PNUSKOK-a, 7) nacelnik Odjela gospodarskog kriminaliteta i korupcije. Marginalizacija interne po-
zicije konkretnog Odjela je razvidna, barem u formalnom smislu. Medutim, treba napomenuti da rije¢
"marginalizacija" ovdje ne mora imati nuzno negativan kontekst, ve¢ ona oznacava stvarnu pozicio-
niranost konkretne organizacije u sustavu kojemu sigurno nije cilj "podcijeniti" niti jednu liniju rada.
U subjektivnom smislu se percepcija relativno niske vlastite pozicioniranosti operativnog menadZzera
1 organizacije pojacava zato §to su sve spomenute, njima nadredene, razine koncentrirano smjestene
na istoj adresi. Ovakve situacije dovode do teskoca oko definiranja i preciznog razgrani¢avanja ovlasti
za svaku pojedinu menadzersku razinu. Pri tome je logi¢no da hijerarhijski "lijevak” najvise pritisce
poziciju first-line menadZzera.

33 "Ponekad vodeéi menadZzment i poduzetnici pri restrukturiranju ne brinu previse o ljudskim poten-
cijalima. Tako moze do¢i do otpustanja najkvalitetnijih djelatnika. OtpusStanjem kreativnih djelatnika
izravno se smanjuju potencijali stvaranja nove dodatne vrijednosti. U takvim slu¢ajevima, koji nisu
rijetki, proces restrukturiranja unaprijed je osuden na neuspjeh.” (Horvat, 2007:211.)

34]z tih razloga, temeljem uskladenih stavova i miSljenja first-line i middle-level menadZmenta (§to
je kasnije 1 odobreno od strane high-level menadzerske razine), provedena je kvantitativno-organi-
zacijska reforma Odjela gospodarskog kriminaliteta i korupcije koja se moze smatrati relativno radi-
kalnom. Naime, ona je obuhvacala znacajnu restrikciju broja sluzbenika Odjela kao i1 ukidanje dviju
organizacijskih jedinica koje su bile njegove sastavnice, a to su Odsjek za kompjutorski kriminalitet i
intelektualno vlasnistvo i Odsjek za korupciju. U kvalitativno-sadrzajnom smislu provedena je revizija
naziva radnih mjesta i opisa poslova sluzbenika u Odjelu, koja je uskladena sa strukturom i potreba-
ma PNUSKOK-a. Unutar Odjela gospodarskog kriminaliteta i korupcije prethodno su postojali nazivi
radnih mjesta po specifiénim i uskim segmentima problematike kojom se ova linija rada bavi. Novous-
postavljeni pristup napustio je tako relativno usko definirana podrugja te je uspostavljen "univerzalan"
naziv radnog mjesta za policijske sluzbenike gospodarskog kriminaliteta i korupcije.
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potencijala sustava u cjelini. Obrnuti smjer utjecaja je prirodan i logi¢an pa ga uopce ne
treba naglasavati. Zbog toga je pozeljno da se ovakva opsezna organizacijska restruk-
turiranja provode iskljucivo u konzistentnoj interakciji izmedu operativne i strategijske
razine menadzmenta ljudskih potencijala.®

Ovdje treba napomenuti da su sve navedene reforme konkretne organizacije (Odjela
gospodarskog kriminaliteta i korupcije) afirmativne, ali samo u kontekstu u kojem su
pripremane i realizirane.’® Rije¢ je o kontekstu restrukturiranja Uprave kriminalisticke
policije te stvaranja snaznog i potentnog tzv. "operativnog krila" PNUSKOK-a (uz odrza-
vanje standarda visoke kompetencije i fleksibilnosti njegova tzv. "strateskog krila", a Sto
bi se trebalo podrazumijevati). Medutim, ukoliko taj koncept ne bude implementiran na
planiranoj razini, to doista moze biti prijetnja organizaciji u pravcu njezine marginalizacije
1 inferiornosti. U tom slucaju, provedene reforme kojima je organizacija bila izlozZena,
mogle bi se za nju pokazati kontraproduktivnima.

Prijetnja neopravdane formalne marginalizacije interne pozicije jedne organizacije
moze se (barem privremeno) kompenzirati veli¢inom 1 fleksibilno$¢u sustava koji omo-
gucava internu preraspodjelu poslova i odgovornosti izmedu organizacija. Medutim, ovo
moze trajati samo privremeno jer u suprotnom postoji opasnost da fleksibilizacija sustava
unisti profilaciju organizacije. Nacelo "svi moraju znati raditi sve" ne smije biti prioritetno
nacelo u odnosu na "pojedinci moraju biti specijalisti za specifi¢ne linije rada".’’

Snaga sustava se manifestira kroz snagu svakih pojedinih organizacija koje ga saci-
njavaju. Svaku, pak, organizaciju treba promatrati kroz kriterije efikasnosti 1 efektivnosti.
Efikasnost ("raditi prave stvari") daje odgovore na pitanje koja je svrha organizacije i treba
li ona postojati. Efektivnost ("raditi stvari na pravi na¢in") odgovara na pitanje o nacinu
djelovanja organizacije odnosno s koliko ljudi i1 sredstava ona ostvaruje, kakve i kolike,

3 "Piramidalna organizacija s koncentracijom mo¢i u vrhu organizacijske strukture, pokazuje se sve
neucinkovitijom na trzidtu prepunom razli¢itih izazova. Sirenje mo¢i podrazumijeva drukéiju struk-
turu, te redefinirane organizacijske odnose. Suradnja, poStovanje, povjerenje i inovativnost samo su
neki od atributa suvremenih uposlenika koji su potrebni za ostvarenje svjetske konkurentnosti. Mijenja
se znac¢aj najnizih menadzera, koji vise nisu jedino kontrolori ve¢ motivatori i koordinatori." (Horvat,
2007:209.)

3$"Promjene treba planirati, a njihovu provedbu neposredno nadzirati. Ti procesi imaju tri faze: odmr-
zavanje (unfreezing), izmjena (changing) i ponovno zamrzavanje (refreezing). U prvoj fazi uocavaju
se potrebe za promjenama te se ljudi pripremaju za njih. Organizacijski se odnosi kriti¢ki preispituju.
Druga faza podrazumijeva restrukturiranje, odnosno promjenu odredenih organizacijskih elemenata.
Izmjene po svom obujmu mogu biti u rasponu od radikalnih do kozmetickih. U trec¢oj fazi izmjene su se
provele pa se novo stanje stabilizira razli¢itim formalnim procedurama." (Horvat, Kovaci¢, 2004:178,
prilagodeno)

37"To znadi da se organizacija poduzeéa mora strukturirati prema raspolozivim kadrovima. Nemali je
broj sluc¢ajeva u praksi gdje se, u uspostavljanju nove organizacijske strukture poduzeéa moralo odusta-
ti od nekih objektivno boljih organizacijskih rjeSenja jer se unaprijed znalo da se ta rjeSenja ne¢e moci
realizirati, buduc¢i da raspolozivi kadrovi u tom poduzecu nisu bili u moguénosti nositi i provoditi tu
novu organizaciju. Otuda i ona poznata krilatica, koju svaki projektant organizacije ne samo da dobro
znade, nego je stalno mora imati na umu, a koja glasi: "Svaka organizacija pada ili prolazi na ljudima".
Ljudi su jedini zivi element organizacije i oni je moraju provoditi, tj. preto€iti u zivot. Da li ¢e u tome
uspjeti, ovisi ne samo o njihovoj volji ili zelji, ve¢ prije svega o njihovim znanjima i sposobnostima.”
(Sikavica, Novak, 1993:77.)
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rezultate. Ovo trebaju biti osnove za pozicioniranje pojedinih organizacija u nekom susta-
vu, a sve u cilju izbjegavanja disfunkcionalnog favoriziranja, odnosno marginaliziranja
internih pozicija pojedinih organizacija.

2. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Menadzment je ovisan o viSe Cimbenika. Neki od njih su pravne norme, ustrojstvo sustava,
materijalno-financijske okolnosti, veli¢ina subjekta, vrsta djelatnosti itd. Najznacajnijijeu
pravilu ljudski ¢imbenik koji se u menadzmentu manifestira kroz menadZzere i zaposlenike.
Njihova ukupnost predstavlja ljudske potencijale nekog sustava.

Menadzment ljudskih potencijala sa razine first-line menadzera u kriminalisti¢koj
policiji kompleksna je aktivnost. I to ponajprije zbog pozicije koju ta razina zauzima u
sustavu. Rijec je o bipolarnoj pozicioniranosti izmedu nadredene upravljacke strukture
("¢ekica") 1 podredene izvrsiteljske strukture ("nakovnja"). First-line menadZment je, u
ovom radu, elaboriran posredstvom SWOT analize. I selektivno razradivanje ¢imbenika
snaga-slabosti te prilika-prijetnji koje karakteriziraju poziciju first-line menadzera ra-
svijetlilo je neka bitna pitanja s kojima se suocava taj operativni policijski menadZment.
Osvrti na primjere iz prakse potkrepljuju iznijete teze o promatranoj problematici.

Uspjesnost first-line menadzmenta ima reperkusije na uspjesnost cijelog sustava
kriminalisti¢ke policije. Ministarstvo unutarnjih poslova svoju druStvenu misiju u velikoj
mjeri bazira na radu kriminalisticke policije. U tom smislu ogromna je vaznost interakcije
izmedu operativnog i strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala u policiji. Njihova
integracija u jedan transparentan i cjelovit sustav cilj je kojem treba teziti u sljedecem
razdoblju.

Ministarstvo unutarnjih poslova svjesno je mnogih problema operativnog, ali i
strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala te je u okviru Twinning projekta PHARE
2005 br. HR/2005/1B/JH/01 "Jacanje upravljanja ljudskim potencijalima, sustava obrazo-
vanja 1 obuke Ministarstva unutarnjih poslova, Policijske akademije", kojeg je financirala
Europska unija, donijelo Strategiju reforme sustava upravljanja ljudskim potencijalima
Ministarstva unutarnjih poslova za razdoblje od 2009. do 2011. Strategija sadrzava Cetiri
smjernice, ¢etrnaest ciljeva, pedeset i dvije mjere te Akcijski plan provedbe strategije.

Potrebno je naznaciti da se ove reforme unutar Ministarstva unutarnjih poslova
provode u Sirem kontekstu reforme drzavne uprave u Republici Hrvatskoj.** Ta reforma
je nuzna radi dobrobiti svih hrvatskih gradana kao i1 same hrvatske drzave te njezinog
puta u europske integracije.*” Aktualna gospodarska kriza moze biti samo dodatni poticaj

3% Radi preglednosti ovdje navodimo samo osnovne smjernice koje u bitnome odreduju Strategiju.
Smjernica br. 1 — Uvesti integrirani sustav upravljanja ljudskim potencijalima; Smjernica br. 2 — Oja-
cati stratesku ulogu sustava upravljanja ljudskim potencijalima; Smjernica br. 3 — Ojacati sudjelovanje
1 motivaciju djelatnika; Smjernica br. 4 — Prilagoditi organizaciju Policijske akademije novim ulogama
i zada¢ama.

% Ovdje treba istaknuti postojanje dvaju strateskih dokumenata koje je donijela Vlada Republike Hr-
vatske, a to su: Strategija reforme drzavne uprave za razdoblje 2008.-2011. te Strategija razvoja ljudskih

potencijala u drzavnoj sluzbi 2010.-2013. (www.uprava.hr)
# "Dosljedna primjena merit-kriterija izravno pridonosi profesionalizaciji i depolitizaciji javne sluzbe

88



Orlovi¢, Puselji¢: Operativni menadzment ljudskih potencijala (SWOT analiza... menadzera u krim. polic.)
Polic. sigur. (Zagreb), godina 19. (2010), broj 1, str. 67-90

odlu¢nosti u pristupu restrukturiranja tijela drzavne 1 lokalne uprave. Ovo je ve¢ krajnje
vrijeme za implementaciju nove filozofije administrativnog sustava Republike Hrvatske, a
koja podrazumijeva njegovu radikalnu preobrazbu.*' Transformacija ovakvog (jo$ uvijek u
znatnoj mjeri) netransparentnog birokratskog mastodonta u modernu, stru¢nu i djelotvornu
javnu upravu, viSedimenzionalan je i1 tezak proces, ali istodobno on je i ultimativan za
ozdravljenje naseg druStva. Pri tome su dinamika 1 intenzitet tranzicijskih aktivnosti u
tom procesu takoder od iznimne nacionalne vaznosti.
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jer otvara put struénim, sposobnim i vrijednim osobama bez obzira na to kojem drustvenom sloju ili
politi¢koj stranci pripadaju. Zbog toga se razvijene demokratske zemlje ve¢ desetlje¢ima koriste me-
rit-nacelima u javnoj upravi. Za razliku od njih, upravni sustavi socijalistickih zemalja gotovo su pola
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prije svega su bili u sluzbi drzave i partije, a ne gradana. Velika politizacija upravnog sustava i zane-
marivanje profesionalnih kriterija ostavili su traga na sluzbeni¢kim sustavima svih postsocijalisti¢kih
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naglaSavaju potrebu depolitizacije, profesionalizacije i uvodenja merit-nacela u postsocijalisticke sluz-
benicke sustave." (Marceti¢, 2007:336)

41 "Strateski cilj je implementacija na¢ela marketinga i nacela poduzetni$tva u tijela drzavne uprave.
Prozimanje tih nacela s drustvenom misijom drzavne uprave u interesu je svih hrvatskih gradana. Di-
namika ostvarenja navedenih ciljeva ovisit ¢e i o redefiniranju i reorganiziranju tijela drzavne uprave
u Hrvatskoj. Potrebno je njihovo uskladivanje i prilagodavanje stvarnim potrebama i Zeljama svakog
hrvatskog gradana i drustva u cjelini. Rijec je ocito o procesu koji je u korelaciji s integracijskim napo-
rima naSe drzave glede njezina uklju¢ivanja u zajednicu europskih drzava. Stvari se mogu promatrati i
obrnuto. Kvaliteta i brzina eurointegracijskih procesa Republike Hrvatske ovisna je (izmedu ostalog) i
o0 uspjesnosti usvajanja poduzetni¢ko-marketinskih standarda u funkcioniranju tijela drzavne uprave."
(Orlovi¢, 2008:112)
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Summary
Ante Orlovié, Mato Puseljié¢

Operational Management of Human Resources (Swot Analysis of the Position of First-Line
Managers in the Criminal Police)

The authors present an introductory the basic management structure in the police system, argument-
ing that it in all its three levels (top-level, middle-level, first-line) in his treatment is implemented
in all five basic managerial functions (planning, organizing, human resource management, leader-
ship, control). In this regard amounts to the thesis of principled management of human resources
division into two components: the strategic and operational. Below using the SWOT-analysis
shows the position of first-line managers in criminal police through parameters of internal factors
(strength-weakness) and external factors (opportunities-threats). Further elaboration only certain
analytical factors (quality of the manager, educations and experience of officers, too much fluc-
tuation of the employees, interinstitutional cooperation and partnership, formal marginalization
internal positions) the authors point to some relevant characteristics of the operational management
of human resources in the police. And affirmative, and problematic circumstances which describe
the supported perspectives on the actual practices based on personal managerial experiences of
the author. In conclusion it states that the Ministry of the Interior is aware of many operational
problems, particularly the in the area of strategic management of human resources in the police
and in this sense (in cooperation with European partners) made the Reform strategy of Human
Resource Management Ministry of Interior for the period from 2009. by 2011.

Key words: human resources, criminal police, first-line management, SWOT-analysis.
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