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SAZETAK - U okviru organizacija kaznenopravnog sustava postoji mnogo vrsta i razina menadZera, koji se suocavaju s
mnogim izazovima, ukljucujuci smanjivanje proracunskih sredstava i broja zaposlenika te promjene javnih i politickih
perspektiva vezano uz uloge koje ove organizacije trebaju imati u drustvu. MenadZeri u okviru organizacija kaznenopra-
vnog sustava odgovaraju na problem kriminala u svoj njegovoj kompleksnosti i suoCavaju se s vrlo intenzivnim izazovom
razvoja novih vjestina u okviru upravljanja implementacijom novih politika, programa i procedura. Ovaj rad raspravlja
potrebu i dinamiku promjena u funkcioniranju ovih organizacija, koje ukljucuju mjerenje i vrednovanje ucinkovitosti,
poboljsanje strategija planiranja troskova, upravljanje ljudskim resursima, primjenu novih tehnologija, stvaranje part-
nerstava. Rad istraZuje kljucne razlike i poveznice izmedu menadZmenta u okviru javnog/neprofitnog sektora i privat-
nog sektora, ukljucujuci neka domaca i strana iskustva, prvenstveno s aspekta velikih aktualnih promjena u menadz-
mentu organizacija kaznenopravnog sustava u Hrvatskoj. Izazovi uvodenja promjena u vrijeme financijske krize dodatno
su ilustrirani primjerom domace i probacijskih sluzbi drugih drZava.
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SUMMARY - There are many types of criminal justice managers in different levels, who confront numerous challenges,
which include budget and staffing shortfalls and changing public and political perspectives on the roles of criminal jus-
tice organisations in society. Criminal justice managers are responding to the issue of crime in all its complexity and
face an intense challenge to develop skills in managing the implementation of new policies, programs and procedures.
This paper discusses the need and dynamics of change in the functioning of criminal justice organisations, which include
measuring and evaluating performance, improving budget strategies, managing human resources, applying new technol-
ogies, building partnerships. The article examines key differences and links between public/non-profit sector manage-
ment and private sector management, including some domestic and international experiences, primarily in terms of
great current changes in management in Croatian criminal justice organisations. Challenges of the changes in time of
financial crisis are further illustrated by the example of domestic and foreign probation services.
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na pocinjeno kazneno djelo i uhvati pocinitelja, vec¢
i da aktivno doprinese smanjenju kriminala tj. da se
ponasa proaktivno pa i da prevenira cinjenje kazne-
nih djela. S obzirom na nove poslove, potrebno je
osnivati i nove organizacije, vezano uz Sto autorica
ovog ¢lanka ima i osobno iskustvo?. U pokusaju po-
vecanja ucinkovitosti i smanjenja troskova pojedini
poslovi putem ugovora daju se i privatnim agencija-
ma. Dok su u proslosti organizacije kaznenopravnog
sustava uglavnom djelovale samostalno uz jasnu po-

1. UVOD

Za menadzere u organizacijama kaznenopravnog
sustava! 21. stoljece donosi velike izazove, s obzi-
rom na stalne promjene u drustvenom okruzenju,
kao i vezano uz zadatke ovih organizacija i poslovne
politike. Zadatak je menadZera u ovim organizaci-
jama u proslosti donekle bio usmjeren na cuvanje
uobicajenih nacina obavljanja poslova i sprjecavanje

utjecaja i pritisaka iz okruzenja. Danas se sve vise
preispituju tradicionalni nacini obavljanja poslova,
naglasak se stavlja na tehnologije i resurse, a pogo-
tovo na omjer ucinaka i troskova. Gradani ocekuju
sve brze, bolje i jeftinije usluge. Sudovima se Cesto
zamjera da su spori i nedovoljno ucinkoviti, zatvor-
skom sustavu da je veliki potrosa¢ drzavnog prora-
¢una. Od policije se vise ne ocekuje da samo reagira

Tu Hrvatskoj bi uputnije bilo koristiti termini ,tijela®,
Hinstitucije® ili ,,sluzbe“ kaznenopravnog sustava (misli se
na sud, drzavno odvjetnistvo, policiju, zatvorski sustav i
probacijsku sluzbu), medutim s obzirom na temu autorica
je primjerenijim smatrala termin ,,organizacija“
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djelu poslova, od njih se sada ocekuje da suraduju
medusobno ali i s drugim javnim i privatnim organi-
zacijama. Naglasak je prvenstveno na Stedljivosti i
transparentnosti, uz stalno propitivanje nacina po-
slovanja.

Organizacije kaznenopravnog sustava u nasoj dr-
zavi posljednjih su se godina suocile s nizom prom-
jena, u vidu izmjena velikog broja zakonskih propisa

2 Autorica rada sudjelovala je kao ¢lan razvojnog tima u
ustrojavanju profesionalne probacijske sluzbe u Hrvatskoj
i zaposlena je kao voditeljica odjela u Sredisnjem uredu
Sektora za probaciju Uprave za kazneno pravo i probaciju
Ministarstva pravosuda RH
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i donosenja novih, ali i s nizom organizacijskih preu-
stroja. Osim toga, iniciran je i niz promjena vezano
uz nacin poslovanja ovih organizacija. Mnogi prob-
lemi s kojima se susrece hrvatski kaznenopravni sus-
tav nastoje se rijesiti ili ublaziti razvojem informa-
cijskih tehnologija u poslovnim procesima (Nakic- Al-
firevi¢, 2011). U vrlo kratkom vremenu upravljanje
(eng. management) dobiva novi znacaj - moguce i
vazno postaje upravljati svime - promjenama, vre-
menom, rezultatima, projektima, ljudskim potenci-
jalima, radnim opterecenjem, ciljevima, poslovnim
u¢inkom, kvalitetom, rizicima pa i pociniteljima ka-
znenih djela (eng. offender management). Vazno je
postalo osmisliti strategije i akcijske planove (u-
kljucujuéi komunikacijske strategije, strategije u-
pravljanja ljudskim resursima ...), imati misiju, vizi-
ju, operativnu politiku, definirati jasne standarde.
Rukovodeci sluzbenici razli¢itih razina svojom ili
mimo svoje volje ,,postaju“ menadzeri. Ovakva situ-
acija djelomice je rezultat i vise projekata provede-
nih u okviru pristupanja Hrvatske Europskoj uniji te
rada niza inozemnih struc¢njaka sa zaposlenicima u
organizacijama kaznenopravnog sustava.

U postupku pridruzivanja Europskoj uniji, Minis-
tarstvo pravosuda provelo je niz reformi i projekata
koriste¢i fondove EU, najprije u okviru programa
CARDS 2001-2004 i programa PHARE 2005-2006, a od
2007. godine koriste se sredstva predpristupnog pro-
grama IPA. Ovi su projekti izmedu ostalog bili us-
mjereni na informatizaciju i opcéenito podrsku ucin-
kovitijem, efikasnijem i modernijem radu te na raz-
voj upravljacke strukture i sposobnosti upravljanja.
Nadalje, u svrhu modernizacije i uskladivanja hrvat-
skog pravosudnog sustava s EU standardima, Repub-
lika Hrvatska i Medunarodna banka za obnovu i raz-
voj potpisali su Ugovor o zajmu za Projekt potpore
pravosudnom sektoru. Ugovor o zajmu stupio je na
snagu 12. srpnja 2010. godine, a petogodisnji je pro-
jekt usmjeren na poboljsanje ucinkovitosti sudbenog
sustava i drzavnog odvjetnistva te opcenito na ja-
canje upravljackih funkcija Ministarstva pravosuda.
U okviru ovog projekta najavljuje se uvodenje i tzv.
,sudskog menadzera“, koji bi svojim radom trebao
doprinijeti u¢inkovitijem radu sudova uz manje tros-
kove poslovanja. Ministarstvo unutarnjih poslova ta-
koder je provelo niz projekata iz programa CARDS,
PHARE, IPA (i prijelazni instrument) usmjerenih na
jacanje informatizacije, upravljanja ljudskim resur-
sima i sustava obrazovanja i obuke .

Dva su pitanja aktualno predmet rasprava u okvi-
ru organizacija kaznenopravnog sustava: (1) kakva je
uloga i koji su problemi menadzera vezano uz u-
vodenje promjena, (2) kolika je zapravo primjenji-
vost poduzetnickih nacela u okviru organizacija kaz-
nenopravnog sustava.

2. ULOGA | PROBLEMI MENADZERA

Javne/drzavne organizacije u svijetu, a i u Hrvat-
skoj, ¢esto se dozivljavaju kao prekobrojne, preveli-
ke, hiperbirokratizirane, neucinkovite, nesposobne i
skupe, Ciju je potrosnju potrebno smanjiti a ucinko-
vitost povecati (ovaj pritisak narocito raste sa gos-
podarskom krizom). Na ovakve postavke, nadovezu-
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je se temeljna postavka menadzmenta da se pobolj-
Sanjem menadzmenta mogu rijesiti ekonomski i soci-
jalni problemi, ukljuéujuci i kriminal. U tom smjeru,
javne/drZavne sluzbe obiljezavaju razli¢ite promje-
ne u okviru vertikalne i horizontalne decentralizaci-
je, dehijerarhizacije i deetatizacije, u okviru razlici-
tih modela novog javnog menadzmenta (eng. new
public management) (britanski model: privatizacija i
trziste, Svedski model - upravljanje putem rezulta-
ta, nizozemsko/danski model -  devoluci-
ja/decentralizacija), uz razlicite nacionalne pristu-
pe reformama (Kickert, 2008). Od menadzera u or-
ganizacijama kaznenopravnog sustava ocekuje se da
podrze i provedu niz promjena na sto brzi i odrziv
nacin.

Medutim, mnogi menadzeri i njihovi suradnici nisu
skloni promjenama (Kulas, 2011). Poboljsanje proce-
sa vrlo je zahtjevan i slozen zadatak u organizacija-
ma kaznenopravnog sustava, s obzirom na promjene
zakona, napredak tehnologija, stalni pritisak na re-
duciranje troskova i stalne reorganizacije hijerarhij-
skih struktura (Improvement Skills Consulting, 2008).
Postoje otpori promjenama i teznja da se zadrzi
tradicijsko/uobicajeno poslovanje (eng. business-as-
usual), prisutni iz razloga kao Sto su: mijenjati nesto
znacilo bi da do sada nismo radili dobro, analize bi
mogle pokazati da ne radimo dovoljno dobro, pre-
malo je resursa da bi se radilo drugacije.

Nadalje, iako se od menadzera u drzavnom sekto-
ru ponekad ocekuje rad identican radu menadzera u
privatnom sektoru, menadzeri u drzavnom sektoru
ipak su u bitno drugacijoj poziciji od onih u privat-
nom sektoru. Autonomiju menadzera u drzavnom
sektoru je limitirana, dok menadZeri usmjereni na
profit imaju daleko vecu slobodu. U privatnom sek-
toru hijerarhijska je odgovornost puno jasnija, dok
odlucivanje u drzavnom sektoru zahtijeva uvazava-
nje razli¢itih interesa, dobivanje raznih suglasnosti i
odobrenja, pregovaranje, Sto trazi vise vremena i
ogranicava slobodu djelovanja. Nadalje, dok su od-
luke menadzera u privatnom sektoru prvenstveno
vezano uz trziste, u drzavnom sektoru na donosenje
odluka prvenstveno utjecu politicke odluke tj. vla-
da. U drzavnom sektoru ciljeve je teze definirati i
puno su teze mjerljivi, vrednuju se u odnosu na jav-
ni interes i politicke kompromise, dok privatni sek-
tor vrednuje profit. Za razliku od privatnog trzista,
kod pruzanja javnih usluga postoje odredene razlike
(Koch-Nielsen, 2002):

- proizvod ne moze biti unaprijed proizveden,

- usluga u nekim slu¢ajevima ne moze i ne bi
trebala biti standardizirana,

- ishod isporuke usluge ovisi o Kkorisni-
ku/pacijentu/klijentu a ne samo o pruzatelju,

- obic¢no nema brze povratne informacije,

- neke javne usluge (kao na primjer one koje
pruzaju policija, probacija i sl.) mogu biti vrednova-
ne od strane korisnika samo uz odredena ogranice-
nja,

- neke se usluge baziraju na pretpostavljenim
potrebama korisnika.

Dok se menadZer u privatnom sektoru rukovodi
upravo profitom, u javnom/drzavnom sektoru me-
nadzer ima dodatni interes da ostane na poziciji ili
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da bude ponovo izabran. Slozenosti njegove pozicije
dodatno doprinosi ¢injenica da je odgovoran daleko
vecem broju ljudi (nego menadZer u privatnom sek-
toru) i izloZen razli¢itim utjecajima onih koji su od-
govorni njemu. Problemi menadzera u organizacija-
ma kaznenopravnog sustava obuhvacaju i ograni¢enu
samostalnost u raspolaganju materijalnim sredstvi-
ma i u odredivanju prioriteta. Takoder, privatan je
sektor manje transparentan i izlozen javnim kriti-
kama koje mogu utjecati na politicke odluke i finan-
ciranje. Jedan je od problema menadZera u organi-
zacijama kaznenopravnog sustava cCinjenica da se
rad njihovih organizacija, a tim i njihov, u vecoj
mjeri vrednuje i temeljem pojedinacnih incidenata
od strane razli¢itih medija prikazanih senzacionalis-
ticki, Sto potom moze imati reperkusije i na njihov
daljnji rad.

Organizacije kaznenopravnog sustava su hijerar-
hijske organizacije u okviru kojih su se odluke uvijek
donosile odozgo prema dolje - sada sve manje govori
o uvodenju promjena odozgo ili odozdo, a sve vise o
upravljanju promjenama od sredine prema gore i od
sredine prema dolje (Rman, 2005), a Sto stvara do-
datnu konfuznost. Jedan od problema na koji se u-
kazuje u okviru ovih organizacija je i jo$ uvijek ne-
dovoljno transparentan proces identifikacije i selek-
cije menadzera tj. nepostojanje jasnih pravila ,,trzi-
Sne utakmice“, odnosno nepostojanje kriterija kon-
kurencije medu ljudskim potencijalima u smislu nji-
hova kandidiranja za menadzerske pozicije (Orlovic i
Pusljevic, 2010).

U okviru izrade strateskih planova i analiza u dr-
zavnom sektoru fokus je joS uvijek puno vise na ak-
tivnostima nego na ishodima, a promjene su najces-
¢e posljedica odredenih kriznih situacija koje su se
vec¢ dogodile (Burell i Gelb, 2007). Ucinci koje dono-
si gospodarska kriza u privatnom sektoru, kao Sto su
zaustavljanje rasta ili smanjivanje placa, stalno
razmatranje ucinkovitosti i smanjivanje broja zapos-
lenika, stres koji donosi stalna kompeticija (Bencsik
i Nagy, 2007), pogadaju i drzavni sektor, dovodeci
do odredenog pesimizma medu zaposlenicima. Sluz-
benici se konstantno bore za bolje radne uvjete i
vece place u okviru svojih sindikalnih organizacija.
Imaju moc¢ utjecati na politicke odluke koje se po-
tom reflektiraju i na organizacije kaznenopravnog
sustava. Same promjene, ali i zaostajanje u postiza-
nju zeljenih promjena mogu kod sluzbenika, kao i
kod korisnika usluga, uzrokovati frustracije, konflik-
te i nemotiviranost, kada se od menadzera ocekuje
da planiranim djelovanjem poti¢u motivaciju i stva-
ranje odgovarajuce organizacijske klime. Naime, o-
sim promjena organizacijske strukture, puno su vaz-
nije promjene u kulturi poslovnih organizacija, pri
¢emu je potrebno razvijati participaciju i menadz-
ment suradnje, posti¢i da promjene budu stalan i
odrzivi proces, uvoditi timski rad kao kljucni ele-
ment ucenja i napredovanja. U postizanju navede-
nog kljucna je uloga menadzera, Ciji je prvenstveni
zadatak dobro obrazloziti promjene te kontinuirano
motiviranje sluzbenika.

3. PRIMJENJIVOST NOVIH PRISTUPA
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Tendencije primjene managerialistickog pristupa
u okviru organizacija kaznenopravnog sustava izazi-
vaju stalne rasprave o tome koliko je i u kojim orga-
nizacijama ovaj pristup primjenjiv, te koje su mo-
guce koristi, a Sto su ve¢ dokazane ili potencijalne
Stete. Dok neke promjene pridonose poboljsanjima,
neke uzrokuju i velike probleme, prvenstveno kada
podrazumijevaju preuzimanje modela iz privatnog
sektora, a bez uvazavanja specificnih svrha, uvjeta i
zadataka organizacija kaznenopravnog sustava
(Stewart i Walsh, 1992).

Dok su tradicionalni ciljevi kaznenopravnog sus-
tava bili na primjer pronaéi pocinitelja kaznenog
djela, povecati priznavanje krivnje, kazniti i resoci-
jalizirati pocinitelja i osigurati kompenzaciju zrtvi, s
porastom percepcije Zrtava kaznenih djela kao ku-
paca, sada se ove organizacije sve Cesce ocjenjuju
prema razini zadovoljstva zrtve - tj. njihov se us-
pjeh mjeri u odnosu na uspjeh koji se definira kao
zadovoljstvo zrtve. Postavlja se pitanje koliko je u-
pravo ovaj kriterij uspjesnosti prikladan, s obzirom
da zZrtva na primjer moze ocekivati neopravdano vi-
soko kaznjavanje pocinitelja kaznenog djela i njego-
vo dugotrajno zatvaranje, kada svako ,blaze“ pos-
tupanje s pociniteljem zapravo izaziva nezadovolj-
stvo Zrtve. Takoder se postavlja pitanje na primjer
koliko zatvorenici mogu biti legitimni/opravdani e-
valuatori zatvora. Pokret prava zatvorenika pokazu-
je kako zatvorenici mogu utjecati na zatvore, Sto
potom dovodi do strogih standarda postupanja, vece
birokracije i donekle do demoralizacije zatvorskog
osoblja.

Perko-Separovi¢ (2002) naglasava kako ljudi nisu
samo potrosaci ili kupci, ve¢ i gradani koji zele sto
nize poreze i uc¢inkovite javne sluzbe, ali zele i zas-
titu svojih prava i reakciju na potrebe gradana. Isti-
Ce kako privatizacija i trziSna kompetencija zasada
uglavnom nisu pokazale zeljeni ucinak u javnom sek-
toru, ali da je ovaj pristup ,,0zbiljno narusio odre-
dene temeljne demokratske vrijednosti“. Ima vrlo
kriticki stav posebno prema uvodenju britanskog
modela u zemljama u razvoju i tranzicijskim zem-
ljama, isticuci kako se drzave razlikuju s obzirom na
»ekonomske, drustveno-politicke, kulturne, ustavne
i institucionalne osobine“, a da modeli reforme ne
pokazuju dovoljan stupanj razlicitosti u odnosu na
drzave u kojima se primjenjuju. Ujedno isti¢e kako
se osim brige o ucinkovitosti, moderna drzava treba
baviti i pitanjima svoje odgovornosti prema grada-
nima.

Neke od mogucih negativnih posljedica i proble-
ma na koje se upozorava odnose se na smanjenje
drzavnog kapaciteta djelovanja, nejasne linije od-
govornosti i otezanu kontrolu, zlouporabe, pokusaji
smanjenja administrativnog poslovanja jos vecim
administriranjem (statistike, analize itd.), smanje-
nje placa svima osim menadzerima, plac¢a prema oc-
jeni rukovoditelja, lose psiholoske posljedice za za-
poslenike, pogorsanje organizacijske kulture, instant
obuka menadzera opcéeg tipa, manjak resursa za
provodenje evaluacija, manjak mjerenja ucinka pri-
je pocetka reformi, slozenost mjerenja ucinkovitos-
ti, te problem izoliranja ucinka specificnih institu-
cijskih reformi na ucinkovitost u odnosu na druge
vanjske utjecaje (Curristine i sur., 2007). Postoji i
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niz drugih primjedbi povezanih sa uvodenjem trzis-
nih pristupa (temeljenih uglavnom na financijama i
ucincima) u kombinaciji s visoko-tehnoloskim pristu-
pima i informatizacijom, za koje se navodi da pr-
venstveno doprinose birokratskoj i hijerarhijskoj
kontroli i u odredenoj mjeri Stete profesionalnom
radu (smanjivanje znanja i vjestina strucnog rada) i
smanjuju mogucnost diskrecijskog strucénog odluci-
vanja (Oldfield, 1994).

3.1. Sudovi

Vezano uz rad sudova, postavlja se na primjer pi-
tanje koliki utjecaj managerialisticki pristup, usmje-
ren na povecanje ucinkovitosti i smanjenje troskova,
moze imati direktno na sudske postupke i izricanje
sankcije (poticanje diverzije, nagodbi itd.), jer suci
u okviru ovakvog pristupa zapravo postaju menadze-
ri u sudnici. IstiCe se opasnost krsenja ljudskih prava
ili kroz preostro kaznjavanje ili kroz rjesavanje spo-
rova u okviru ,,neformalnog* sudskog postupanja kao
sto je na primjer restorativna pravda (Jeffries,
2002). Otvara se i pitanje sudske neovisnosti, koja bi
se eventualno mogla dovesti u pitanje limitiranjem
budzeta (npr. sudac ne moze platiti stru¢njaka za
odredeno podrucje), dok se s druge strane istice
problem trosenja novaca od strane sudova koje nije
moguce kontrolirati, a neovisno o kvaliteti i brzini
pruzene usluge. Postavlja se i pitanje tko bi zapravo
trebao rukovoditi radom sudova (u mnogim zemlja-
ma predvideno je da bi to trebao biti sudac) i koliko
su suci bez dodatnih edukacija ujedno i dobri mena-
dzeri. Takoder, predmet je rasprava i sto je zapravo
kvaliteta u radu suda. Dok ¢e suci reci da je to kvali-
teta presude, gradani ce govoriti o duljini postupka,
stavu/ponasanju suca i sudskih sluzbenika, prostoriji
za Cekanje na raspravu itd. (Mann, 2009). Najcesce
su primjedbe zapravo na sporost sudskih postupaka,
pri ¢emu se suci u pravilu Zale na vrijeme koje se
utrosi na najteze i najslozenije slucajeve, a sto na-
ravno ne moze biti kriterij za sve predmete (Ste-
elman, 2010).

Sve su dominantniji stavovi da sudovi ne mogu
ostati pasivni i “neovisni”, ve¢ da umjesto toga tre-
baju preuzeti punu odgovornost za kvalitetu i kvan-
titetu ishoda svojeg rada (Mann, 2009). Misljenja
oko toga tko treba voditi sud su razlicita - konsenzus
se nazire u dva smjera: to moze biti sudac uz dodat-
nu izobrazbu ili menadzer koji ne moze biti i ,,Sef
sucima, vec je to tada predsjednik suda koji usko
suraduje s menadzerom. Na tom tragu, na ameri-
¢kim raspravnim sudovima uvodi se poseban alat -
okvir visokog ucinka suda (eng. high performance
court framework), koji se sastoji od pet koncepata
usmjerenih na svakodnevni rad sudova (Hanson i dr.,
2010):

1. administrativna nacela (eng. administrative
principles) - usmjerenost na visoki ucinak i isticanje
administrativnih procesa koje i suci i menadzeri
smatraju vaznima,

2. kultura upravljanja (eng. managerial cultu-
re) - nacin na koji suci i menadzeri vjeruju da treba
obavljati posao, gradedi kulturu posvecenu visoko
kvalitetnoj usluzi,
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3. upravljanje uéinkom (eng. performance ma-
nagement) - razmatra se kako voditelji sudova odgo-
varaju na rezultate vezano uz zeljeni ucinak i kako
sud razvija svoje kreativne kapacitete za redefinira-
nje i poboljSanje administrativne prakse,

4. krug kvalitete (eng. quality cycle) - dinami-
can, iterativan proces koji povezuje ranije spome-
nute Cetiri procedure u mrezu aktivnosti koja podr-
Zava stalno poboljsavanje ucinka.

Sporost sudova nastoji se prevladati uvodenjem
alata vremenskih standarda (eng. time standards
tool) - kao alata sudskog menadzmenta, a koji se
odnosi na odredivanje razumnog, pravovremenog i
pravednog roka u kojem gradani mogu ocekivati za-
vrsetak vecine slucajeva odredenog tipa (na primjer,
obiteljski predmeti, maloljetnicki, prekrsajni, kaz-
neni, prometni itd.) (Steelman, 2010).

Uz brzi rad sudova, kao moguci pozitivni ucinci
novih pristupa isticu se i vece uvazanje klijenata od
strane suda na nacin da se klijentima omoguci dos-
tupnost informacijama, izgradnja boljih zgrada, bo-
lje prostorije (na primjer, odvojene cekaonice za
zrtvu i pocinitelja kaznenog djela), vise edukacija za
suce i sluzbenike suda (Jeffries, 2002).

3.2. Drzavno odvjetnistvo

Teznje ka povecanju ucinkovitosti u svijetu ne
zaobilaze ni drzavno odvjetniStvo, prvenstveno zbog
sve oskudnijih sredstava koja na raspolaganju stoje
organizacijama kaznenopravnog sustava. Na primjer,
sredinom 90-ih godina provedena je sveobuhvatna
reforma drzavnog odvjetnistva u Svedskoj, cije su
financije tada bile u znatnom deficitu. Mjere restru-
kturiranja su ukljucivale zabranu zaposljavanja i ot-
pustanje dijela uredskog osoblja, stvaranje manje
centraliziranih, fleksibilnijih organizacija s vec¢im i
»jacim“ lokalnim uredima drZavnog odvjetnistva.
Uvedeni su novi oblici kontrole, menadZzmenta i
pracenja (eng. follow up), naglasak je stavljen na
upravljanje ljudskim potencijalima, metode rada i
informacijsku tehnologiju. Osnovan je specijalni od-
jel zaduzen za obavljanje poslova osmisljenih u svr-
hu podrske strategijskog i operativnog menadzmenta
drzavnog odvjetnistva i njegovih resursa. Izmedu os-
talog, ovaj odjel radi statisticke analize kojima se
mjeri ucinak aktivnosti drzavnog odvjetnistva i ana-
lizira poslovne procese, te daje preporuke usmjere-
ne na osiguravanje najucinkovitijih i najuspjesnijih
nacina koristenja resursa i osoblja. Financije drzav-
nog odvjetnistva sada su uravnotezene, ostvaren je
cak i malen visak sredstava, koji je potreban za
daljnji razvoj aktivnosti i vjestina u okviru organiza-
cije (Prosecutor General of Sweden, 2002). Ovaj
primjer pokazuje i neke posljedice na koje ukazuju
kritiCari managerializma - povecanje nezaposlenosti
i radnog opterecenja zaposlenika te kontrola koja
moze ugroziti stru¢nost.

3.3. Policija
Jedan od poznatih primjera koji se istice u prilog

mogucnosti poboljsanja u okviru organizacija kazne-
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nopravnog sustava je CompStat model (eng. compa-
re statistics). Radi se o modelu upravljanja koji je,
nakon Sto je 1994. godine predstavljen u policiji
New Yorka, doprinio zna¢ajnom i trajnom padu kri-
minala. Naime, u prvih pet godina broj ubojstava u
gradu pao je za 75%, a od 1993. do 2003. godine
broj ozbiljnih kaznenih djela pao je za 66 % (Burell i
Gelb, 2007). Ovaj je program potom usvojen od
strane policijskih odjela diljem Sjedinjenih Ameri-
¢kih Drzava. CompStat je menadzerski proces u ok-
viru upravljanja ucinkom, koji sintetizira podatke o
kriminalu, strategijsko rjesavanje problema i jasnu
strukturu odgovornosti. Temelji se na Cetiri jasna
nacela: (1) to¢ni i pravodobni podaci - lako prikup-
ljanje i laka i ucinkovita razmjena na svim razinama
organizacije, (2) ucinkovita taktika - umjesto uho-
danih procedura razmisljati ,,izvan kutije“, u reagi-
ranju problem razmotriti i unutarnje i vanjske resur-
se, brzo postupati - uobicajena sporost javnih sub-
jekata postaje neprihvatljiva, (3) brzi razvoj - umje-
sto reaktivnog pristupa u okviru ogranicenih resursa
naglasak je na pristupu strateskih politika, (4) kon-
tinuirano pracenje i procjenjivanje - rezultati su
kljucni element (sve Sto se radi evaluira se u odnosu
na rezultate). U okviru ovog modela posebno je vaz-
na revizija uzivo (eng. live audits) - u odredenim
vremenskim razdobljima u srediSnjem uredu sastaju
se svi voditelji odjela u svrhu analize izvjesc¢a o kri-
minalu i pokazatelja ucinkovitosti - na ovaj nacin
stvara se javni forum odgovornosti. Nacela CompSta-
ta su razvijena za policiju, medutim ova nacela pru-
zaju solidne smjernice i za druge organizacije i a-
gencije, ukljucujuci i zatvorski i probacijski sustav.
Probacijski odjel u New Yorku prvi je razvio posebnu
verziju CompStata - program STARS (eng. Statistical
Tracking, Analysis and Reporting System) koji je po-
krenut 2001. godine. Posljednji autorici dostupni
podaci pokazuju da je u razdoblju od sredine 2004.
godine do 2007. godine uz primjenu ovog programa
broj uhicenja osoba koje su bile pod supervizijom
probacije pao za 9,5 % (Burell i Gelb, 2007).
Kriticari se primjenjivosti modela iz privatnog
sektora u okviru organizacija kaznenopravnog susta-
va najcesce pozivaju na vec postojece primjere nas-
talih Steta, navodeci i primjere povezane s radom
policije. Na primjer, jedna interna istraga provede-
na u Velikoj Britaniji vezano uz prituzbe povezane
sa silovanjima, pokazala je da je menadZzment poli-
cije u odredeno vremenskom razdoblju tretirao
prometna kaznena djela (eng. car crime) kao posao
veceg prioriteta u odnosu na seksualne delikte, jer
su bili pod pritiskom ostvarivanja ciljeva rjesavanja
upravo tih sluc¢ajeva (Sanders i dr., 2010, 42).

3.4. Zatvori

Promjene nisu zaobisle ni zatvorski sustav. U svr-
hu usteda, povecanja ucinkovitosti i inovacija, do-
nekle po americkom modelu, od 1992. godine i na
europskom podruéju tj. u Ujedinjenom Kraljevstvu
zapocinje se s privatizacijom zatvora. U svijetu za-
pravo vec postoje kompanije koje vode zatvore na
vise kontinenata (Selby, 2005), tj. pojedine kompa-
nije vode zatvore u Americi, Australiji, Novom Ze-
landu i Juznoj Africi, s jasno prisutnom tendencijom

Sirenja u Europu. Privatizaciji zatvora donekle se
priznaje da donosi manje troskove zatvaranja, me-
dutim postoje i snazne kritike s obzirom na nacin us-
teda (Selby, 2005):

- bazicne place zatvorskih sluzbenika u priva-
tnim zatvorima su za trecinu nize, tjedna satnica je
puno veca, godisnji odmori su manji, kao i mirovine;
navedeno ima za posljedicu veliku fluktuaciju kad-
rova (dvostruke brojke u odnosu na javni sektor),
mlado i neiskusno osoblje, s malo prijasnjeg znanja
o zatvorskom sustavu;

- zanemaruje se osiguravanje smislenih i svr-
hovitih aktivnosti za zatvorenike usmjerenih na nji-
hovu reintegraciju u zajednicu,

- interes je ovih kompanija Sto veca zatvorska
populacija.

Sve se vise istiCe da zatvori u okviru drzavnog se-
ktora mogu biti jednako ili vise isplativi u odnosu na
privatnu sferu, a da je glavni ucinak privatizacije
samo brZa gradnja novih zatvora (Selby, 2005). Na-
dalje, Cini se da privatne kompanije zaobilaze ,,0s-
jetljive® skupine kod kojih su prava zasticenija i tra-
Zi se veci angazman (ulaganje), kao Sto su na prim-
jer osudene maloljetne djevojke. Glavno pitanje po-
staje samo koliko je trziste atraktivno i mogucnost
zarade, dok drzava i parlamenti imaju sve manju
kontrolu nad radom privatnih zatvora, a detalji ugo-
vora sve su manje transparentni (s obzirom na ko-
mercijalnu povjerljivost).

3.5. Primjena specificnih modela i tehnika

Osamdesetih i devedesetih godina proslog sto-
lje¢a posebno u Ujedinjenom Kraljevstvu dolazi do
velikih promjena u okviru javnih/drzavnih sluzbi
(Improvement Skills Consulting, 2008). Jacaju nacela
upravljanja cjelovitom kvalitetom (eng. Total Qua-
lity Managementa - TQM), bazirajuci se na tri os-
novna nacela: (1) identificirati i zadovoljiti zahtjeve
kupca/primatelja usluge, (2) reducirati troskove na
nacin da se posao od prve napravi ucinkovito, (3) u-
kljuciti osoblje na svim razinama u poboljsanje u-
¢inka. UnatoC opravdanim raspravama vezano uz de-
finiciju ,,kupca“ i ogranicenja primjene TQM u jav-
nom sektoru, TQM je ipak pokazao odredeni uspjeh
u organizacijama kaznenopravnog sustava (Stojkovic
i dr., Klofas, 2012, 463). Novi zamah upravljanju
kvalitetom donijelo je i osnivanje Europske zaklade
za upravljanje kvalitetom 1988. godine (eng. The
European Foundation for Quality Management -
EFQM), sa svrhom promoviranja kvalitete kao klju-
¢nog procesa za kontiniurana poboljsanja, stimulira-
nja i podrske menadZmentu u primjeni inovativnih
nacela TQM prikladnih za europsko okruzenje i po-
boljsanja konkurentnosti u europskom privatnom i
javnom sektoru (Watson, 2002). Za ucinkovit mena-
dZzment fundamentalnim se smatra vodenje (eng. le-
adership) sto je ujedno i prvi od devet kriterija
EFQM modela i kljucni pospjesivac ostvarivanja re-
zultata (McPhillips i sur., 2012).

Mnogi zaposlenici u javnim i drzavnim sluzbama
ne vjeruju da njihov posao moze biti analiziran i po-
boljsan kroz EFQM model i u mogucénosti poboljsanja
ishoda provedbe u okviru sheme: dobavljac - ulaz -
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proces - izlaz - kupac - povratna informacija. Vrlo su
kriticni prema pokusajima preuzimanja razlicitih
modela poboljsavanja poslovnih procesa iz privatnog
sektora (kao Sto su: eng. Business Process Improve-
ment (BPl), Business Process Reengineering (BPR),
Process Management, Six Sigma, Lean, ISO 9001), ia-
ko su se u okviru organizacija kaznenopravnog susta-
va, recimo BPI projekti (bazirani na timskom pristu-
pu i usmjereni na postupno poboljsanje ve¢ postoje-
ceg procesa) dokazali korisnima (Improvement Skills
Consulting, 2008).

Analiza odnosa troska i koristi (eng. cost-benefit
analysis - CBA) i analiza troska i ucinkovitosti (eng.
cost-effectiveness analysis - CEA) sve se vise koriste
u okviru organizacija kaznenopravnog sustava, s ob-
zirom na jacanje zahtjeva javnosti za vec¢om odgo-
vornos¢u drzavnih organizacija i sve vecu dostupnost
novih podataka i analitickih tehnika koje omogucuju
identificiranje troskova kriminala. Na primjer, istice
se kako nije dovoljno znati koliko stoji odredeni tre-
tmanski program i koliko ga je pocinitelja kaznenih
djela uspjesno zavrsilo, a bez znanja o stvarnim ko-
ristima koji proizlaze ili ne proizlaze iz zavrsetka tog
programa (Cohen, 2000). Postoje dokazi da analiza
odnosa troska i koristi moze biti ucinkovito primije-
njena u okviru osmisljavanja kaznene politike, na
nacin da se povecaju financijske ustede i poveca si-
gurnost zajednice. Na primjer, Washington State In-
stitute for Public Policy (WSIPP) je evaluirao ucinke
zakona donesenog 2003. godine koji je omogucio
povecanje primjene ranijeg otpusta, za zatvorenike
koji su to svojim ponasanjem zasluzili. Utvrdili su da
je primjenom ovog zakona skrac¢ena duljina boravka
u zatvoru za 63 dana, ¢ime su smanjeni troskovi za-
tvora, aza 3.5 % je smanjena i stopa recidivizma. U
posljednje vrijeme poseban se naglasak stavlja na
prevenciju kriminala, u okviru ¢ega se ocCekuje i par-
ticipacija organizacija kaznenopravnog sustava. Ana-
liza odnosa troska i koristi je alat koji dokazano o-
mogucava usporedbu prednosti i nedostataka (kon-
traproduktivnosti) poduzimanja odredenih preventi-
vnih programa ili politika u okviru ekonomske per-
spektive i donosenje odluka u smislu modificiranja,
prosirivanja ili ukidanja projekta (Dossetor, 2011).
Medutim, problem je Sto se provodi vrlo malo ovak-
vih istrazivanja, uslijed manjka adekvatnog financi-
ranja te se ucinkovitost pojedinih zakona, promjena
ili programa zapravo vrednuje temeljem subjektiv-
nih interpretacija razlicitih strateskih podataka
(Rosenberg i Mark, 2011).

4. PRIMJERI PROBACIJSKIH SLUZBI

5.1. Hrvatska probacijska sluzba

U kontekstu svih ovih promjena, zanimljivim se
¢ini ukratko prikazati projekt osnivanja hrvatske
probacijske sluzbe, koja je odmah u fazi planiranja
bila zamisljena kao ,,servis“ razlicitih ,kupaca“ - su-
daca, drzavnih odvjetnika, zatvorskog sustava, poci-
nitelja kaznenih djela, Zrtava kaznenih djela, gra-
dana odnosno zajednice. Naglasak je stavljen na u-
Cinkovitost u ostvarivanju strateskih ciljeva, puno se
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znacaja pridavalo buducoj kvaliteti ponudenih uslu-
ga i osiguravanju kvalitete, kao i ,,marketinskom*
pristupu u okviru kojeg su se usluge probacijske slu-
zbe trebale dozivjeti ucinkovitima, isplativima i ko-
risnima za zajednicu.

Proces ustrojavanja probacijske sluzbe u Hrvat-
skoj zapoceo je u okviru procesa pristupanja Europ-
skoj uniji, i pokazao se vrlo zahtjevnim za menadze-
re Ciji je to zadatak, s obzirom na mnoge izazove
(Kov€o Vukadin i dr., 2009, Kovco Vukadin i dr.,
2011, Kovco i dr., 2012). Kao glavne argumente za
osnivanje probacijske sluzbe navodilo se prenapuce-
nost i velike troskove zatvorskog sustava. Pocetna
veca ulaganja trebala su biti isplacena kroz smanje-
nje broja zatvorenika, ali i Sire ustede (zadrzavanje
posla osudenika, rad za opc¢e dobro na slobodi itd.).
Naime, usporedba podataka o troskovima zatvaranja
u odnosu na alternativne sankcije u drugim zemlja-
ma govorila je u prilog radu s pociniteljima kaznenih
djela u zajednici. Procijenjeno je da bi hrvatska
probacijska sluzba, radom s pociniteljima kaznenih
djela u zajednici, mogla utjecati na smanjenje broja
osoba u zatvorskom sustavu i do 1000 godisnje, Sto
bi donijelo ustedu sredstava drzavnog proracuna od
106 milijuna kuna godisnje.

U okviru Twinning light projekta EU, 2007. godine
donesena je Strategija ustrojavanja probacijske slu-
zbe 2008.-2012., a od 2008. godine razvojni tim, uz
podrsku engleskih eksperata u okviru bilateralnog
SPF projekta ,,Tranzicijska podrska razvoju probacij-
ske sluzbe u Hrvatskoj“, pocinje sa stvaranjem pre-
duvjeta za izgradnju profesionalne probacijske sluz-
be. Razvoj nove organizacije potom je obiljezen ni-
zom reformi Ministarstva pravosuda, koje su stalno
donosile nove organizacijske i komunikacijske prom-
jene i izazove. Tako je 2009. godine osnovana samo-
stalna Uprava za probaciju, koja potom vec u ozujku
2010. godine postaje Sektor u okviru Uprave za pro-
baciju i podrsku Zrtvama i svjedocima, da bi od o-
zujka 2013. godine Sektor za probaciju postao us-
trojstveni dio Uprave za kazneno pravo i probaciju.
Razvoj nove sluzbe obiljezio je i cijeli niz izmjena
zakona, uz donosenje novog Zakona o kaznenom po-
stupku (Narodne novine, br. 152/08, 76/09, 80/11,
121/11, 91/12, 143/12) i novog Kaznenog zakona
(Narodne novine, br. 125/11, 144/12). Nakon Zako-
na o probaciji (Narodne novine, br. 153/09) koji je
stupio na snagu 1. sijecnja 2010. godine, kompletan
novi Zakon o probaciji (zbog uskladivanja s novim
Kaznenim zakonom) stupio je na snagu ve¢ 1. si-
jecnja 2013. godine (Narodne novine, br. 143/12).
Navedeno zahtijeva stalne prilagodbe poslovnih pro-
cesa (i osmisljavanje novih), kao i izmjene u posto-
jecem probacijskom informacijskom sustavu. Prema
novom Zakonu, probacijska sluzba vise nije nadlezna
za neke ranije poslove, ali postaje nadlezna za o-
bavljanje novih poslova. Sveukupno gledajuéi, prim-
jenom novog Zakona ocekuje se povecanje obima
posla u okviru probacije, koji daleko premasuje broj
sluzbenika kojima probacijska sluzbe raspolaze.

Akcijskim planom za unaprjedenje zatvorskog sus-
tava od 2009. do 2014. godine bilo je planirano za-
posljavanje 70 probacijskih sluzbenika 2010. godine
te potom svake sljede¢e godine (2011., 2012. i
2013.) zaposljavanje jos 80 probacijskih sluzbenika.
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Medutim, Akcijskim planom razvoja probacije u Re-
publici Hrvatskoj 2010.-2014., predvideno je zapos-
ljavanje samo 40 novih sluzbenika tijekom 2011. go-
dine, ¢ime je ,dinamika zaposljavanja smanjena za
preko 80%“, u svrhu ,,smanjivanja potrebnih sredsta-
va“ za razvoj sluzbe. Prvi javni natjecaj za prijam
probacijskih sluzbenika objavljen je u kolovozu
2010. godine, medutim nisu popunjena sva radna
mjesta te je natjecaj za 11 radnih mjesta ponovljen
u listopadu 2011. godine. Inicijalno je bilo zamislje-
no da probacijski sluzbenici po statusu budu izjed-
naceni sa zatvorskim sluzbenicima, ukljucujuéi i do-
datak na plac¢u, medutim naknadno se od navedenog
odustalo, sto donekle otezava zaposljavanje. U Stra-
teskom planu Ministarstva pravosuda 2013.-2015.
navodi se da u Sektoru za probaciju radi 68 sluzbe-
nika (Sredisnji ured i probacijski uredi), te da je u
tijeku zavrsna faza natjecCaja za prijam kojim ce se
popuniti jos 6 radnih mjesta (svibanj 2012). Vezano
uz eventualno daljnje zaposljavanje, navodi se: “O-
visno o financijskim mogucnostima, a prema potre-
bama dodatnog jacanja kapaciteta probacijskih slu-
zbe pristupiti ¢e se daljnjem zaposljavanju probacij-
skih sluzbenika“.

Akcijskim planom razvoja probacije u Republici
Hrvatskoj 2010.-2014. bilo je predvideno otvaranje
svih 12 probacijskih poslova 2010. godine, medutim
zbog financijskih poteskoca oko pronalazenja pros-
tora i adaptacija to nije realizirano - dvanaesti pro-
bacijski ured u Dubrovniku otvoren je tek pocetkom
2013. godine. Ipak, unatoC poteskoc¢ama broj pred-
meta probacijske sluzbe kontinuirano raste (Kovco
Vukadin i sur., 2012) - na dan 15. travnja 2013. go-
dine probacijska sluzba je izvrsavala 3062 predmeta
(rad za opce dobro na slobodi, zastitni nadzor uz u-
vjetnu osudu, nadzor uvjetno otpustenih zatvorenika
itd.).

Sto se zatvorskog sustava tice, na &iju se prekapa-
citiranost i zeljelo utjecati osnivanjem profesional-
ne probacijske organizacije, od 2010. godine u Hr-
vatskoj se ocito dogada pad zatvorske populacije.
Na dan 31. prosinca 2011. godine u zatvorskom sus-
tavu bile su 5084 osobe, dakle 81 osoba manje u od-
nosu na isti dan 2010. godine, Sto zapravo predstav-
lja pad zatvorske populacije od 1,6 %. Na dan 31.
prosinca 2012. godine u zatvorskom sustavu bilo je
4741 osoba, Sto u odnosu na 31. prosinca 2010. go-
dine kada se u zatvorskom sustavu nalazilo 5165 o-
soba predstavlja pad od 8,2% tj. 424 osoba manje.
Zasad nisu provedena istrazivanja koja bi ukazala
koje su aktivnosti i u kojoj mjeri doprinijele padu
zatvorske populacije (koja je od 2003. konstantno
rasla da bi se do 2010. godine gotovo udvostrucila)
(Ministarstvo pravosuda, 2013). Moguci utjecaj pro-
bacijske sluzbe zasada ostaje na razini pretpostav-
ke.

Radi se o organizaciji koja od svojeg osnivanja
konstantno nastoji educirati svoje sluzbenike i una-
prijediti svoje poslovanje. Od lipnja 2011. godine do
ozujka 2013. godine provodio se Projekt ,Razvoj
probacijskog sustava u Republici Hrvatskoj“ u okviru
programa IPA 2008, u okviru kojeg su informaticki
opremljeni i povezani svi probacijski uredi, razvijen
je probacijski informacijski sustav (PIS), educirani su
svi probacijski sluzbenici vezano uz obavljanje pro-

bacijskih poslova uz dodatnu edukaciji rukovodedih
sluzbenika - voditelja probacijskih ureda i voditelja
u Sredisnjem uredu. S jedne strane, nauceno mena-
dZeri u okviru probacijske sluzbe mogu primijeniti
tek ograniceno uslijed velikih financijskih problema
koji otezavaju i usporavaju razvoj organizacije, dok
im s druge strane nauceno olaksava snalazenje u o-
voj svojevrsnoj kriznoj situaciji bremenitoj stalnim
promjenama. Njihov rad donekle otezava i Cinjenica
da se u okviru domace struCne javnosti sve vise
spominju velika sredstva koja su ulozena u razvoj
ove organizacije, a koja navodno nisu u dovoljnoj
mjeri opravdana. Pri tome se ignorira ili zaboravlja
da bi ova organizacija, da su uloZena planirana i do-
statna sredstva, vrlo brzo postala i isplativija dono-
seci i ustede, prvenstveno vezano uz skup i prena-
pucen zatvorski sustav (aktualno je taj ucinak limiti-
ran uslijed nedovoljnih kapaciteta probacijske sluz-
be). Takoder, vazno je ponovo napomenuti da se ra-
di o subjektivnim procjenama, a da nedostaju anali-
ze kojima bi se zapravo utvrdilo Cinjeni¢no stanje.
Medutim, s obzirom na u drugim zemljama ve¢ pri-
sutno otvaranje trzista i za poslove u okviru kazne-
nopravnog sustava, odgovorno plansko ponasanje i
konkurentnost s vremenom bi mogli postati impera-
tiv prezivljavanja za mnoge organizacije i u nasoj
drzavi pa tako i za probaciju.

4.2. Probacijske sluZbe u svijetu

Probacijske sluzbe su tradicionalno u SAD-u bile u
nadleznosti drzava/vlada i nekada je bilo tesko za-
misliva privatizacija probacijskih poslova. Privatiza-
cija probacijskih sluzbi u SAD-u je pocela 70-ih godi-
na proslog stoljeca (Schloss i Alarid, 2007). Prva dr-
zava koja je 1975. godine zapocela s privatizacijom
probacije bila je Florida, dok su danas u najmanje
deset drzava privatne agencije primarno odgovorne
za superviziju pocinitelja laksih kaznenih djela koji
predstavljaju nizak rizik u okviru sudski odredene
probacije. Navedenom su poglavito doprinijeli ma-
njak drzavnih sredstava uslijed rastuce probacijske
populacije i prevelik broj predmeta po jednom pro-
bacijskom sluzbeniku. Uz prednosti, kao Sto je na
primjer rasterecenje drzave, u okviru ovakvog naci-
na rada zamijecen je niz problema, narocito etickih:

1.) placanje naknade (eng. probation fees) od
strane pocinitelja kaznenog djela - iako nemo-
gucnost da plati naknadu ne znaci automatski da
pocinitelj ne moze biti ukljucen u probaciju, postoje
dokazi da se nezaposleni i sporadi¢no zaposleni
pocinitelji Cesce iskljucuju iz probacijskih programa
nego oni stalno zaposleni tijekom supervizije. Nada-
lje, iako se probacija najces¢e ne opoziva samo zbog
neplacanja naknade, uoceno je da pocinitelji kada
kasne nekoliko mjeseci s pla¢anjem prestaju redovi-
to dolaziti kod probacijskog sluzbenika, Sto potom u
kombinaciji s neplacanjem predstavlja razlog za u-
pucivanje u zatvor. Cini se da privatne agencije pri-
je izrade izvjesSéa o krsenju, uzimaju u obzir finan-
cijski status pocinitelja;

2.) mnoge privatne organizacije koje provode
superviziju pocinitelja kaznenog djela u zajednici
imaju i vlastite programe koje provode temeljem
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ugovora s drzavom (npr. kontrola ljutnje, razlicite
edukacije ) - ovakva situacija privatnim agencijama
otvara mogucnost da od klijenta zahtijevaju koriste-
nje njihovih dodatnih/pomocnih usluga kao obvezni
sadrzaj supervizije (te su usluge organizaciji dodat-
no placene, ali se postavlja pitanje jesu li pocinite-
lju uopce potrebne);

3.) u svim drzavama nije jasno propisan mini-
mum edukacija i treninga za probacijske djelatnike
koji u privatnim organizacijama rade s pociniteljima
kaznenih djela;

4.) radi ustede novaca, a bez propisanih stan-
darda (koji nisu propisani u svim drzavama), privat-
ne organizacije mogu ugrozavati sigurnost zajednice
povecanjem broja predmeta po djelatniku, a Sto
moze dovesti do minimaliziranja kontakata s pocini-
teljem, propustanja/zanemarivanja krsenja uvjeta
ostanka na slobodi.

Predvida se mogucnost da ce uslijed stalnih ogra-
nicavanja budZeta, u buduénosti privatne organiza-
cije dobiti mogucnost rada i s pociniteljima teskih
kaznenih djela, a Sto bi moglo izazvati poteskoce i
rizike (nedovoljna educiranost djelatnika, tezi slu-
cajevi i vise papirologije donose povecani stres i o-
pasnost sagorijevanja na poslu).

Dok u mnogim europskim zemljama probacijske
poslove obavljaju drzavne institucije, u Austriji na
primjer ove poslove iskljucivo obavlja temeljem u-
govornog odnosa privatna organizacija - Neustart.
Oko 90% financira se iz sredstava Ministarstva pravo-
suda, a ostatak financiraju druga ministarstva, zaje-
dnice ili druge zemlje. Poslovanje organizacije kon-
tinuirano se revidira, u smislu postojecih standarda,
postignuca, resursa, troskova, u svrhu optimizacije
izvrSenja budzZeta i garancije u povecanja ucinkovi-
tosti i uspjesnosti, a ministarstva imaju i mogucnost
inspekcijskog nadzora. Organizacija sama za sebe is-
tice da se radi o poslovanju sumjerenom na ostvari-
venje vrijednosti (eng. value-driven), a ne o poslo-
vanju usmjerenom na profit (eng. profit-driven)
(Neustart, 2013). Ovaj se primjer u Europi cesto ko-
risti u zastupanju privatnog sektora kod obavljanja
probacijskih poslova.

Velika Britanija aktualno pokusava otici korak da-
lje te sredstva iz proracuna koristiti po nacelu pla-
¢anja prema rezultatima/ucinku (eng. payment by
results), sto znaci da bi privatne kompanije i dobro-
tvorna tijela trebala biti placena prema rezultatima
u smanjenju recidivizma, a ne prema broju i vrsti
poduzimanih aktivnosti. Naime, javna probacijska
sluzba nastavila bi raditi samo s visokorizi¢nim poci-
niteljima kaznenih djela kao Sto su ozbiljna nasilna
kaznena djela i seksualni delikti, dok bi se za sreds-
tva za rad s ,laksim“ pociniteljima kaznenih djela
mogli natjecati svi ponudaci sukladno odredenim
kriterijima i standardima. Na ovaj nacin podrucje
obavljanja probacijskih poslova postaje ,trziste,
koje podrazumijeva ucinkovitost i konkurentnost.
Prije svega je potrebno kreirati raznoliko i odrzivo
trziste, tako da c¢e vlada inicijalno investirati oko
pola milijuna funti kako bi potencijalnim pruzate-
ljima usluga pomogla da se pripreme za natjecanje
u svrhu sklapanja ugovora. Pilot projekti koji se pro-
vode ili su u pripremi trebali bi ukazati na eventual-
ne rizike, a cilj su dugorocne ustede tj. dugorocno
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odrzive redukcije troskova. Postoje i pozivi da se svi
probacijski poslovi stave na trziste, sto bi doprinije-
lo atraktivnosti trzista, kreiranju inovacija, ostvari-
vanju nacela vrijednost za novac (eng. value for
money) i Sto bi facilitiralo placanje po rezulta-
tu/ucinku (Ministry of Justice, 2013). Ovakvom se
planu (ocekuje se da ¢e ova reforma biti implemen-
tirana do 2015. godine) u okviru javnih debata upu-
¢uje dosta podrske, ali i niz kritika:

- da ¢e se ugroziti javna sigurnost jer se radi o
nedovoljno testiranom pristupu,

- da su procjenom srednjeg i niskog rizika obuh-
vaceni i slucajevi koji ukljucuju potrebu zastite dje-
ce, nasilje prema drugoj osobi ili obiteljsko nasilje,
ovisnike pa i ¢lanove bandi i recidiviste u provala-
ma,

- da ce posao preuzeti velike zastitarske firme a
ne manje organizacije koje bi doprinijele konkuren-
tnosti, te da ce ljudi u okviru probacije biti promat-
rani samo u vidu njihove isplativosti tj. profitabilno-
sti.

Osim ovih, istiCe se niz zabrinutosti povezanih uz
ovaj plan (Ministry of Justice, 2013):

1.) razina rizika je promjenjiva, Sto znaci da bi
pocinitelj kaznenog djela ,,Setao* iz privatnog u dr-
Zavni sektor i obrnuto,

2.) problem fragmentiranja sustava probacije,

3.) pitanje hoce li novi pruzatelji usluga biti u
stanju zadovoljiti standarde koji aktualno postoje u
probacijskoj sluzbi, s obzirom na sloZenost posla i
visoku razinu znanja potrebnih za njegovo obavlja-
nje,

4.) opasnost da privatne organizacije nece biti
pripremljene ponuditi potrebnu razinu edukacije i
profesionalnog razvoja, a sto moze rezultirati manje
profesionalnom uslugom,

5.) rizik da se ne propisu znanja i vjestine koje
mora imati osoblje koje obavlja probacijske poslove

6.) organizacije ukljucene u placanje prema re-
zultatima vise nece dijeliti znanja i iskustva najbo-
lje prakse jer to postaju komercijalno osjetljive in-
formacije

7.) pitanje prioriteta - je li to napraviti najbolji
posao s pociniteljem i za zajednicu, ili dobiti najjef-
tiniju uslugu,

8.) plac¢anje prema rezultatima bi moglo voditi
prema konfliktu interesa - ostvariti preduvjete za
placanje na Stetu pocinitelja i/ili zastite zajednice.

S obzirom na aktualne trendove, Scott (2012) isti-
Ce kako su glavne mane javnih/drzavnih probacijskih
organizacija njihov tradicionalni nacin razmisljanja i
nedostatak fleksibilnosti, prilagodljivosti i dinamike
potrebne za poboljsanja, konkurentnost, inovacije,
kreativnost. Smatra da drzavne probacijske organi-
zacije trebaju razvijati poslovnu slobodu, jacati po-
duzetnicko vodstvo koje ce poticati diversifikaciju,
inovaciju i rizik, maksimizirati socijalnu vrijednost u
okviru komercijalnih postavki, u svoj rad ugraditi
komercijalne vjestine i poslovne sposobnosti, nagla-
sak staviti na reforme i izvrsnost, popraviti konku-
rentnost i usvojiti nacelo vrijednosti za novac.
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4. ZAKLJUCAK

Temeljem svega navedenog mozemo zakljuciti
kako su pred javnim/drzavnim sluzbama pa tako i
pred organizacijama kaznenopravnog sustava nemi-
novne promjene. Upravljanje promjenama, porast
ucinkovitosti i odgovornosti za zastitu gradana od
kriminala, zadaci su svih zaduzenih za obavljanje o-
vih poslova a narocito menadzera.

Autorica se pridruzuje stavu da su modeli iz pri-
vatnog sektora djelomice primjenjivi i u organizaci-
jama kaznenopravnog sustava, ali u realno potreb-
nom vremenu za njihovo uvodenje i uz stvaranje po-
trebnih preduvjeta. Uvodenje poduzetnickih nacela
treba biti oprezno i promisljeno, na nacin da se uva-
ze specificne svrhe i zadaci pojedinih kaznenoprav-
nih organizacija, uz poseban naglasak na postivanje
ljudskih prava sto je u okviru ovih organizacija, s
obzirom na drustvenu odgovornost koju imaju, izu-
zetno znacajno. U tom smislu, vazno je istaknuti
otvorena pitanja i potrebu analiza i domacdeg znan-
stveno-istrazivackog rada vezano uz ovo podrucje
kao i znacaj financiranja ovih istrazivanja, u smjeru
razrjesavanja nedoumica mogu li ovakve promjene
zaista doprinijeti ucinkovitosti ovih organizacija bez
ugrozavanja njihovih bazi¢nih svrsi ili ne, ima li ne-
gativnih ucinaka i kako ih rijesiti ili ubuduce preve-
nirati i u konacnici, kako bi se steklo odnosno ucvrs-
tilo povjerenje u mogucnost i koristi ovih promjena.
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