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Unlocki­ng the human poten­tial for public 
sector per­for­man­ce: Towar­ds an impar­tial, 
professional and respon­si­ve public ser­vi­ce
(Uni­ted Nations, Department for Economic and  
Social Affai­rs: New York, listopad 2005.)

Ved­ran \ulabi}*

Prikaz

»... ljudi su `ila kucavi­ca javne slu`be. ������������������������������    To nag­la{ava pot­rebu da se 
ljude vi­soko vred­nuje i da se s veli­kom pa`njom razvi­je i up­ravlja 
ljud­skim potenci­jalom.«

(Unlocki­ng the human potential ... , str. ix.)

I.

Orga­ni­za­ci­ja Ujedi­njenih na­roda za­po~ela je 2001. izda­va­ti serijska 
izvje{}a pod na­zi­vom Svjet­sko izvje{}e o javnom sektoru (World Public 
Sector Report). Svrha je te pub­li­ka­ci­je ana­li­zi­ra­ti sta­nje u javnom sekto­
ru na globalnoj, svjetskoj ra­zi­ni i na taj na~in pridoni­jeti kva­li­tetni­joj, 
br`oj i efi­kasni­joj rea­li­za­ci­ji Mi­lenijskih razvojnih ci­ljeva koje je ta orga­
ni­za­ci­ja formuli­ra­la na pri­jela­zu ti­su}lje}a.

Ti­jekom listopa­da 2005. ob­javljeno je tre}e izvje{}e u spomenutoj se­
ri­ji o sta­nju javnog sektora na svjetskoj ra­zi­ni. To je izvje{}e pod na­zi­

*  Vedran \ulabi}, dipl. iur., asistent Pravnog fakulteta u Zagrebu, Katedra za up­
ravnu znanost
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vom Ot­klju~avanje ljud­skog potenci­jala za djelovanje javnog sektora: pre
ma nep­ristranoj, profesionalnoj i odazivnoj javnoj slu`bi (da­lje: Izvje{}e). 
Izvje{}e je usmjereno na pi­ta­nja upravlja­nja ljud­skim potenci­ja­lom u 
javnoj upra­vi. Na­kon ana­li­zi­ra­nja utjeca­ja globa­li­za­cijskih procesa na 
dr`avu i njezin upravni apa­rat te ana­li­zi­ra­nja pred­nosti i nedosta­ta­ka 
kori{tenja informa­ti~ke tehnologi­je u djelova­nju javne upra­ve,1 UN je 
prepoznao va`nost ljud­skog faktora za podi­za­nje sveukupne kva­li­tete 
mre`e javnih upravnih orga­ni­za­ci­ja. Isti~e se ka­ko su upra­vo ljudi naj­
ve}e boga­tstvo javne upra­ve pa je cilj Izvje{}a pridonijeti usposta­vi 
nepristra­nog, profesionalnog i oda­zivnog slu`beni~kog susta­va. Sto­
ga, ci­tat na po~etku ovog pri­ka­za ozna~uje temeljnu ideju vodi­lju i 
poruku cjelokupnog Izvje{}a. Ono treba pri­doni­jeti usposta­vi takvih 
slu`beni~kih susta­va koji }e bi­ti kad­ri od­govori­ti na iza­zove suvreme­
nog dru{tvenog razvitka.

Sustav javne upra­ve pojedi­ne zemlje pri­jeko je potreban i za­si­gurno 
jedan od klju~nih faktora u generi­ra­nju i omogu}iva­nju sveukupnog 
dru{tvenog razvitka.2 Javna upra­va odgovorna je za brzo i adekvatno 
rea­gi­ra­nje na sve izra`eni­je dru{tvene prob­leme s koji­ma se susre}u 
moderne dr`ave. Ti su prob­lemi vrlo razli~iti i zahti­jeva­ju agilnu, sposob­
nu i profesionalnu javnu upra­vu. Javna upra­va ta­ko ima presud­nu ulogu 
u rje{ava­nju ni­za razli~itih pi­ta­nja s koji­ma se susre}u razli~iti di­jelovi 
svi­jeta. Ti iza­zovi va­ri­ra­ju od potrebe u~inkovi­tog orga­ni­zi­ra­nja i koordi­
ni­ra­nja sprje~ava­nja {irenja vi­rusa razli~itih bolesti poput HIV-a, ma­la­ri­
je, pti~ije gri­pe, itd., preko sprje~ava­nja {irenja i sna`ni­jeg umre`ivanja 
kri­mi­nalnih orga­ni­za­ci­ja koje na­di­la­ze gra­ni­ce pojedi­ne dr`ave, pa sve 
do adekvatnog iskori{ta­va­nja suvremenih znanstvenih i informa­ti~kih 
postignu}a, globa­li­za­cijskih procesa, a sve to uz osi­gura­va­nje za{ti­te lju­

1  Prvo izvje{}e iz 2001. ba­vi­lo se utjeca­jem globa­li­za­ci­je na polo`aj dr`ave i njezi­na 
upravnog susta­va. Na­kon dvi­je godi­ne usli­jedi­lo je izvje{}e posve}eno razvoju informa­ti~ke 
tehnologi­je i mogu}nosti­ma njezi­na kori{tenja u javnoj upra­vi. ������������������������������    Oba izvje{}a dostupna su u 
elektroni~kom ob­li­ku na: http://www.unpan.org/.

2  Zbog prodora menad`erske ideologi­je u javni sektor prevla­da­va­lo je mi{ljenje da 
dr`ava ni­je jedan od klju~nih faktora u generi­ra­nju razvoja. Nas�����������������������������������   t����������������������������������   oja­lo se reduci­ra­ti dr`avnu 
aktivnost, a osna`iti meha­nizme tr`i{ta. Me|utim, na­kon ni­za nega­tivnosti do kojih je dovelo 
pretjera­no i nekri­ti~ko za­gova­ra­nje menad`erske ideologi­je ~ini se ka­ko ponovo prevla­da­va 
mi{ljenje o va`nosti javne upra­ve za pokreta­nje dru{tvenog razvoja. ��������������������������   O tome vi­di Bertucci, 
Gui­do, Ad­ria­na Alberti (2005) The Uni­ted Na­tions Programme in Pub­lic Ad­mi­nistra­tion: 
Reinventi­ng Itself to Help Reinventi­ng Pub­lic Ad­mi­nistra­tion, International Review of Ad­mi
nistrati­ve Sciences, vol. 71, no. 2, str. 337–353.���������������������������������������������������     ; Brai­ba­nt Guy (1996) Pub­lic ad­mi­nistra­tion 
and development, International Review of Ad­mi­nistrati­ve Sciences, vol. 62, str. 163–176.
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dskih pra­va i dostojanstva sva­kog ljud­skog bi}a, posti­za­nje ve}e mjere 
soci­jalne pravednosti u preraspod­jeli dru{tvenog bogatsva, osi­gura­va­
nje i odr`ava­nje svjetskog mi­ra, dopri­nosa odr`ivom i uravnote`enom 
razvoju i uklju~iva­nju pojedi­nih upravnih susta­va u raznovrsne nad­na­
cionalne orga­ni­za­ci­je.3

Ponekad se ~ini da iza­zovi dru{tvenog razvitka na­di­la­ze realne mo­
gu}nosti djelova­nja upravnih orga­ni­za­ci­ja pojedi­nih dr`ava. Takvi iza­
zovi zahti­jeva­ju vrsnu upra­vu koja }e bi­ti sposob­na uhva­ti­ti se u ko{tac 
s procesi­ma suvremenog dru{tvenog razvitka. Dr`ave mora­ju ula­ga­ti 
konti­nui­rani na­por ka­ko bi osna`ile i pobolj{ale vlasti­ti upravni ka­pa­ci­
tet za utjecaj i usmjeriva­nje dru{tvenih procesa.

II.

Izvje{}e je podi­jeljeno u {est poglavlja posve}enih sljede}im tema­ma: 
Globa­li­za­ci­ja i reforma javnog sektora (poglavlje I, str. 7–24), Uprav­
lja­nje ljud­skim potenci­ja­li­ma i upravno djelova­nje (poglavlje II, str. 
25–34), Dru{tveno-gospodarski iza­zovi upravlja­nja ljud­skim potenci­ja­
li­ma (poglavlje III, str. 35–52), Mje{ovi­ti rezulta­ti reforme upravlja­nja 
ljudskim potenci­ja­li­ma (poglavlje IV, str. 53–68), Upravlja­nje ljudi­ma 
kao stra­te{kim izvorom (poglavlje V, str. 69–98), Poti­ca­nje orga­ni­za­
cijskog u~enja u javnoj slu`bi (poglavlje VI, str. 99–110). Na kra­ju je 
tehni~ki sa`etak (str. 111–116) koji da­je pregled kvanti­ta­tivne ana­li­ze 
i izvora poda­ta­ka na koji­ma se temelje zaklju~ci Izvje{}a. Pored to­
ga, uz iscrpan popis bib­liografskih jedi­ni­ca, izvje{}e sa­dr`ava mno{tvo 
korisnog ana­li­ti~kog ma­teri­ja­la kao {to su tab­li­ce, di­jagra­mi, poseb­no 
ob­ra|ene i istaknute speci­fi~ne teme, itd. Sve u svemu, gra­fi~ki i di­zaj­
nerski dob­ro pripremljen i ~ita­telju vrlo za­nimljiv i pristupa~an (user-frien
dly) ma­teri­jal.

U prvom poglavlju Izvje{}e pola­zi od kratkog pri­ka­za triju {kola mi{lje­
nja koje su ima­le i jo{ uvi­jek ima­ju utjecaj na ob­li­kova­nje susta­va javne 

3  O sta­nju javne upra­ve i njezi­noj ulozi u generi­ra­nju razvoja na globalnoj ra­zi­ni vid­jeti 
izvje{}e glavnog tajni­ka UN-a pod­neseno Op}oj skup{tini polovi­nom srpnja 2005. pod na­zi­
vom Public Ad­mi­nistration and Develop­ment. 
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upra­ve u zad­njih dvjestoti­njak godi­na. Ta­ko|er, pod nji­hovim je utje­
ca­jem konci­pi­ra­no mi{ljenje o sa­moj na­ra­vi upravne slu`be. Razli~ite 
{kole mi{ljenja dovode do razli~itog shva}anja uloge javnih slu`beni­ka 
i ob­li­kova­nja slu`beni~kih susta­va. Na prvom mjestu je tra­di­cionalno 
shva}anje javne upra­ve koja je prvenstveno usmjerena na nepristra­nost 
javnih slu`beni­ka lojalnih legi­timno izab­ra­noj vlasti. Takva je upra­va 
usmjerena na po{tova­nje pra­vi­la i procedure, a u pogledu slu`beni~kog 
susta­va nagla­sak je stavljen na vri­jed­nosti seniori­teta upravnih slu`be­
ni­ka, dok je ocjena nji­hove u~inkovi­tosti dola­zi­la u drugi plan pri do­
no{enju od­luka o napredova­nju na vi{e upravne polo`aje. Ve}ina ze­
ma­lja zna~ajno je bi­la izlo`ena utjeca­ju tra­di­cionalne {kole shva}anja 
javne upra­ve koja je u nekim di­jelovi­ma dovela do pretjera­ne poli­ti~ke 
patrona`e i sprje~ava­nja razvoja nepristra­nih upravnih slu`beni­ka.

Postupno se razvi­ja i shva}anje o potrebi razdva­ja­nja poli­ti­ke od upra­
ve, tj. razdva­janja stra­te{kog od­lu~iva­nja od neposred­nog obavlja­nja 
za­datka. Razvi­ja se koncept javnog upravlja­nja (public management) 
koji dovodi do prodora menad`erske ideologi­je ima­nentne pri­vat­
nim gospodarskim sub­jekti­ma u javni sektor. Javni sektor vi{e se ne 
shva}a kao poseb­na sfera upravlja­nja, ve} postupci, vje{ti­ne i metode 
pri­vatnog sektora postupno inspi­ri­ra­ju ob­li­kova­nje ideja o upravlja­nju 
javnim sektorom (javni menad`ement). Za razli­ku od tra­di­cionalnog 
shva}anja, javni mened`ement ne ka­rakteri­zi­ra sli­jepa poslu{nost pra­vi­
li­ma i postupci­ma, seniori­tet upravnih slu`beni­ka i automatski sustav 
napredova­nja, fiksnost i sta­bilnost pla}e i druge sli~ne ka­rakteristi­ke 
tra­di­cionalnog shva}anja javne upra­ve. Javni menad`ment pri­marno 
je ori­jenti­ran rezulta­tu i u~inku javne upra­ve te akcepti­ra­nju metoda 
razvi­jenih u djelova­nju gospodarskih orga­ni­za­ci­ja pri­vatnog sektora. 
Znanstveno promi{lja­nje javne upra­ve temelji se vi{e na mend`mentu 
nego na pra­vu, poti~e se fleksi­bilnost i pri­la­god­lji­vost upravnih orga­
ni­za­ci­ja. U novi­je vri­jeme javni menad`ment dobi­va svoj izri~aj kroz 
o`ivlja­va­nje mened`erske ideogi­je u javnoj upra­vi kroz pokret novog 
javnog menad`ementa (the new public management). Njegove se ideje, 
zbog svojevrsne globa­li­za­ci­je reformi javne upra­ve, {ire u vrlo razli~ite 
dr`ave i temelje se na tzv. antibi­rokratskoj fi­lozofi­ji, kri­ti­ci sla­bosti 
tra­di­cionalne javne upra­ve u pogledu u~inkovi­tosti, itd. S ob­zi­rom na 
slu`beni~ki sustav, menad`erska {kola mi{ljenja za­gova­ra norma­li­za­
ci­ju rad­nopravnog sta­tusa upravnih slu`beni­ka, tj. nji­hovo pod­vrga­va­
nje rad­nopravnom za­konodavstvu ka­rakteristi~nom za pri­vatni sektor. 
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Osim toga, susta­vi napredova­nja treba­ju se temelji­ti na sposob­nosti 
upravnih slu`beni­ka za od­re|eno rad­no mjesto, pa se ve}a pozornost 
posve}uje otvorenom sustavu napredova­nja nego seniori­tetu slu`beni­
ka. Znatna se pozornost posve}uje kva­li­teti usluga javne upra­ve, oda­
zivnosti ̀ elja­ma i zahtjevi­ma korisni­ka/konzumena­ta javnih usluga, {to 
dovodi do potrebe ulju~iva­nja indi­ka­tora za mjerenje kva­li­tete javnih 
usluga i drugih sli~nih metoda.

Najnovi­ja {kola mi{ljenja izrasla je iz potrebe oda­zi­va javne upra­ve 
na zahtjeve i potrebe okoli­ne u kojoj se na­la­zi i potrebe stva­ra­nja tzv. 
javne vri­jed­nosti (public value).4 Stoga, oda­zivno upravlja­nje (responsi­ve 
governence) stavlja nagla­sak na otvorenost i transpa­rentnost djelova­nja 
javne upra­ve, na javnu upra­vu koja je usmjerena na gra|ane i nji­ho­
ve orga­ni­za­ci­je, parti­ci­pa­ci­ju {ireg kruga zainteresi­ra­nih stra­na i dru­
ge sli~ne metode putem kojih dola­zi do stva­ra­nja javne vri­jed­nosti u 
dru{tvu. Taj koncept za­gova­ra upra­vu koja ne upravlja dru{tvom, ve} 
olak{ava spa­ja­nje razli~itih interesa u za­jed­ni~ki javni interes. Za razli­
ku od ~istog menad`erskog pristupa, gra|ani su vi{e od konzumena­ta 
javnih usluga, oni su sukrea­tori javnih vri­jed­nosti i javnih poli­ti­ka. Oda­
zivno upravlja­nje zahti­jeva upravne slu`beni­ke koji su istodobno poli­
ti~ki nepristra­ni i soci­jalno osjetlji­vi, a to dovodi do potrebe razvi­ja­nja 
speci­fi~ne eti­ke javnih slu`beni­ka. Pove}anu frekvenci­ju interakci­je 
upravnih slu`beni­ka omogu}uju i suvremena postignu}a na pod­ru~ju 
informa­ti~ke i komuni­ka­cijske tehnologi­je koja otva­ra­ju mogu}nosti 
pove}anja gusto}e interakci­je izme|u javne upra­ve i njezi­ne {ire okoli­
ne i olak{avaju stva­ra­nje javne vri­jed­nosti.

Izvje{}e nastoji od­govori­ti na pi­ta­nje ka­ko je mogu}e kla­si­fi­ci­ra­ti suvre­
mene dr`ave s ob­zirom na tri iznesena modela javne upra­ve (str. 15). 
Mogu}e je uo~iti mje{avi­nu ob­li­ka {to proizla­zi iz ~injeni­ce da su goto­
vo sve zemlje OECD-a poduzele neke mened`erske mjere usmjerene 
moderni­za­ci­ji upravnih susta­va uz istodobno nastoja­nje za­dr`ava­nja 
temeljnih vri­jed­nosti ob­li­kova­nih u okvi­ru tra­di­cionalnog shva}anja 
javne upra­ve. Ta­ko|er, zemlje koje su se najra­di­kalnije opredi­jeli­le za 
menad`erske reforme otkri­va­ju i u svoja reformska nastoja­nja inkorpo­

4  O konceptu javne vri­jed­nosti vi­di: Moore, H. Ma­rk: Creati­ng Public Value: Strategic 
Management in Government (Cambridge, London: Harva­rd Uni­versi­ty Press, 1995), poseb­no 
str. 52–56.
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ri­ra­ju tra­di­cionalne vri­jed­nosti javne upra­ve. Istovremeno takve tra­di­
cionalne vri­jed­nosti u veli­kom broju zema­lja jo{ ni­su insti­tuciona­li­zi­
ra­ne u dovoljnoj mjeri, pa se stje~e dojam da se reformska nastoja­nja 
inspi­ri­ra­na mend`erskom ideologi­jom od­vi­ja­ju u prostoru bez uspos­
tavljenih temelja tra­di­cionalne upra­ve.

Poseb­na pozornost posve}uje se koncepci­ji oda­zivnosti (responsi­veness). 
Oda­zivnost, da­ka­ko, ni­je jed­nozna~an termin, a ni­je ni dovoljno razvi­
jeno jasno i nekontroverzno shva}anje kome to javna upra­va zapra­vo 
treba bi­ti oda­zivna. U mogu}em konceptua­li­zi­ra­nju pojma mogu}e je 
po}i od oda­zivnosti poli­ti~kim funkciona­ri­ma, gra|ani­ma i korisni­ci­ma 
javnih usluga. Oda­zivno upravlja­nje kompleksna je i slo`ena za­da}a ko­
ja bi za upravlja­nje ljud­skim potenci­ja­li­ma u javnoj upra­vi trebala uzeti 
u ob­zir neke od ka­rakteristi­ka svih triju spomeutih modela (str. 21). 
Kroz ci­jelo Izvje{}e nagla­sak se stavlja na nepristra­nost, profesiona­li­
zam i oda­zivnost kao glavne ka­rakteristi­ke slu`beni~kih susta­va.

Nekoli­ko temeljnih teza i zaklju~aka ka­rakteri­zi­ra drugo poglavlje Iz­
vje{}a. Najzna~ajni­je me|u nji­ma su one koje, na temelju empi­rijskih 
poka­za­telja i mjerenja, poka­zuju ka­ko je kva­li­teta upra­va­lja­nja slu`be­
ni~kim susta­vi­ma klju~na ne sa­mo za obavlja­nje poslova javne upra­ve 
ve} i za cjelokupni dru{tveni razvoj. Na­da­lje, nastoji se od­govori­ti na 
pi­ta­nje koja je najbolja stra­tegi­ja reforme upravlja­nja ljud­skim potenci­
ja­lom u javnoj upra­vi. Kao temeljni zaklju~ak na­me}e se od­govor da 
pojedi­na zemlja, pri­li­kom konceptua­li­zi­ra­nja reforme, treba krenuti od 
svoje trenuta~ne si­tua­ci­je uzi­ma­ju}i u ob­zir vlasti­tu tra­di­ci­ju i pozi­tiv­
ne tekovi­ne koje iz nje proizla­ze. Stoga se zaklju~uje:

»Glavna je poruka Izvje{}a da }e sa­dr`aj i sekvenci­ra­nje reforme 
upravlja­nja ljud­skim potenci­ja­li­ma ovi­si­ti o prethod­noj strukturi 
javne upra­ve u od­re|enoj zemlji.« (str. 29)

Poglavlje za­vr{ava s tvrdnja­ma da je za uspje{no provo|enje reformi 
nu`na adekvatna poli­ti~ka procjena si­tua­ci­je i prihva}enosti reformi 
od {ire dru{tvene za­jed­ni­ce te zaklju~uje da je za kva­li­tetno vod­stvo 
reformskog procesa presud­na uloga poli­ti~ke sposob­nosti i upravnog 
ka­pa­ci­teta.

U tre}em poglavlju javna se upra­va pozi­cioni­ra u kontekst {irih dru{tve­
nih i gospodarskih faktora. Od poseb­nog zna~enja za upravlja­nje ljud­
skim potenci­ja­lom u javnoj upra­vi su oni faktori koji utje~u na popula­ci­
ju od­re|ene zemlje. U tom smislu, od poseb­nog su zna~enja globalne 
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demografske promjene i kreta­nja na tr`i{tu ra­da, dok su za pojedi­na 
pod­ru~ja ka­rakteristi~ni dodatni iza­zovi kao {to je {irenje vi­rusa HIV, 
prvenstveno u subsa­harskom di­jelu Afri­ke. Op}i trend sta­renja popu­
la­ci­je i niska stopa ferti­li­teta u mnogim zemlja­ma dovode do brojnih 
prob­lema koji onda zna~ajno utje~u i na slu`beni~ke susta­ve. Me|u 
nji­ma su najzna~ajniji oni koji se ti~u mi­rovinskih susta­va koji }e s 
vremenom posta­ti jo{ optere}eni­ji. Sta­renje popula­ci­je i od­la­zak u mi­
rovi­nu veli­kog broja javnih slu`beni­ka utje~e i na sa­mu javnu upra­vu 
zbog pove}anja mogu}nosti razgrad­nje insi­tucionalne memori­je, ne­
mogu}nosti privla~enja vi­sokokva­li­tetnog osob­lja za rad u upra­vi, itd. 
Rje{enja se ponekad mora­ju potra`iti u nepopularnim mjera­ma kao 
{to su sma­njenje izda­ta­ka za mi­rovinske susta­ve, produljenje rad­nog 
vi­jeka upravnih slu`beni­ka i u drugim sli~nim mjera­ma. Me|utim, mo­
gu}a je primjena i drugih mjera koje se najve}im di­jelom mora­ju usmje­
ri­ti pove}anju kva­li­tete javne upra­ve. Me|u potonje spa­da­ju stra­te{ko 
i dugoro~no pla­ni­ra­nje poli­ti­ke osob­lja, ana­li­za rad­nog optere}enja po­
jedi­nih rad­nih mjesta, dodatno stru~no usa­vr{ava­nje, prepozna­va­nje 
potenci­jalnih vo|a kroz poseb­ne za­datke i promjene rad­nih mjesta, 
podi­za­nje sveop}eg ugleda i atraktivnosti ra­da u javnoj upra­vi te, na 
kra­ju, povjera­va­nje ni­za poslova konzultantskom sektoru kroz vanjsko 
ugova­ra­nje i druge sli~ne ob­li­ke. Prob­lem je dodatno izra`en zbog 
pove}ane migra­ci­je vi­sokoob­ra­zova­nih stru~nja­ka. Potrebe na tr`i{tu 
ra­da ve}ih i razvi­jenih zema­lja dovode do od­ljeva vi­sokoobra­zova­nog 
sloja popula­ci­je iz sla­bi­je razvi­jenih zema­lja. Da bi u~inkovi­to ri­je{ile 
prob­leme migra­ci­je ob­ra­zova­nih stru~nja­ka, neke zemlje razvi­ja­ju po­
li­ti­ku »za­ra­di, nau~i i vra­ti« (earn, learn and return poli­cy) putem koje 
se na razli~ite na~ine nastoji vra­ti­ti {to vi{e ob­ra­zova­nih stru~nja­ka u 
ma­ti~ne zemlje. Nega­tivni trendovi u pogledu od­ljeva vi­sokoob­ra­zova­
nih stru~nja­ka postavlja­ju niz iza­zova za u~inkovi­to upravlja­nje slu`be­
ni~kim susta­vi­ma. To je, ta­ko|er, jo{ izra`eni­je ako se u ob­zir uzme 
{irok prodor menad`erskih reformi koje slu`beni~ke od­nose u javnoj 
upra­vi nastoje izjedna~iti s pri­vatnim sektorom, ne poti~u razvoj poseb­
nog ugleda upravne slu`be, itd.

^etvrto poglavlje ana­li­zi­ra utjecaj mjera novog javnog menad`ementa 
na slu`beni~ke susta­ve. Ia­ko je mogu}e istaknuti da su menad`erske 
mjere reformi u od­re|enim segmenti­ma polu~ile dob­re rezulta­te, to 
se ne mo`e konsta­ti­ra­ti i za slu`beni~ke susta­ve. Nai­me, utjecaj tih 
mjera reformi na slu`beni~ke susta­ve polu~io je uglavnom nega­tivne 
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rezulta­te. Menad`erske reforme u po~etku su bi­le usmjerene prema 
sma­njenju broja javnih slu`beni­ka i, premda ih je prihva­tio velik broj 
zema­lja, takve mjere ni­su polu~ile za­dovolja­va­ju}e rezulta­te. Grube 
mjere reduci­ra­nja broja upravnog osob­lja ni­su u`iva­le {iroku potporu 
zbog za­nema­ri­va­nja nji­hova nega­tivnog soci­jalnog u~inka, nedovoljne 
ana­li­ze razmjera izme|u veli~ine za­da­tka i potreb­nog broja osob­lja, 
itd. Te su mjere nai{le na nega­ti­van od­jek i zbog tra­di­cionalnog perci­
pi­ra­nja upravne slu`be kao sta­bilnog i trajnog za­poslenja, pa su mnoge 
zemlje postupno usmjeri­le svoja nastoja­nja prema koncentri­ra­ni­jem 
upravlja­nju ljud­skim potenci­ja­lom. Premda se menad`erske reforme 
~esto isti~u kao »globalni model« reformi, s nji­hovom primjenom tre­
ba bi­ti dosta oprezan. To se osobi­to od­nosi na pojedine mjere kao {to 
je ugova­ra­nje s vanjskim sub­jekti­ma (out­sourci­ng) koje ponekad mo`e 
dovesti do pove}anja tro{kova obavlja­nja slu`be, deregula­ci­ja i autono­
mi­ja javnih mened`era koje mogu prouzro~iti zna~ajnu reregula­ci­ju, 
pla}anje veza­no uz rezultat koje otva­ra brojna pi­ta­nja i dvojbe u pogle­
du na~ina njegove primjene u konkretnom upravnom susta­vu, itd. Na­
da­lje, ana­li­zi­ra se di­na­mi­ka rad­nih od­nosa i kolektivnog pregova­ra­nja 
u javnoj upra­vi, zastupljenost razli~itih skupi­na (npr. `ena) na vi­sokim 
upravnim polo`aji­ma u pojedi­nim dr`ava­ma i potreba prihva}anja et­
ni~kih, kulturnih i drugih skupi­na u sustav javne upra­ve, {to mo`e do­
vesti do brojnih pozi­tivnih u~ina­ka. Na kra­ju, stje~e se dojam da su 
menad`erske refome ponekad »...’rje{enja koja tra`e prob­leme’ ka­da 
zapra­vo prob­lemi zahti­jeva­ju druga rje{enja«. (str. 61)

Na­jopse`ni­ji dio Izvje{}a (poglavlje V) sa­dr`ava niz konkrenih prepo­
ruka o tome {to bi treba­lo bi­ti dio kva­li­tetne stra­tegi­je upravlja­nja ljud­
skim potenci­ja­lom. Ta­ko|er, da­je konkretne upute o tome ka­ko orga­
ni­zi­ra­ti pojedi­ne aspekte upravlja­nja ljud­skim potenci­ja­li­ma. Pola­zi od 
kombi­na­ci­je elemena­ta svih triju spomenutih pristupa u javnoj upra­vi 
i nagla{ava da je potreb­no uzeti u ob­zir pozi­tivne rezulta­te i dosege 
sva­kog od njih. Nagla­sak je stavljen na dvi­je skupi­ne mjera. Nekoli­ko 
speci­fi~nih aktivnosti potreb­no je poduzeti da bi se izgra­dio u~inkovit 
i djelotvoran insti­tucionalni okvir unutar kojeg je mogu}e pristupi­ti 
razra­di susta­va upravlja­nja ljud­skim potenci­ja­lom. [to se insti­tucional­
nog okvi­ra ti~e, poseb­na se pozornost posve}uje pravnom i, op}eni­to, 
regula­tivnom okvi­ru. Ta­kav okvir treba utemelji­ti na na~elu stru~nosti 
(merit princip­le), za{ti­ti upra­ve od poja­ve korupci­je i osi­gura­nju takvog 
susta­va u kojem }e sfera poli­ti­ke od­re|iva­ti generalni smjer djelova­nja, 
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a sfera upra­ve konkretno opera­ciona­li­zi­ra­ti stra­te{ke od­luke. Ta­ko|er, 
jasno od­re|iva­nje vode}e uloge sredi{njih orga­na dr`avne upra­ve te od­
re|iva­nje uloge pojedi­nih od­jela za upra­va­lja­nje ljud­skim potenci­ja­li­ma 
u drugim orga­ni­ma zna~ajan je dio insti­tucionalnog okvi­ra za upravlja­
nje ljud­skim potenci­ja­li­ma. U pogledu profesiona­li­za­ci­je upravlja­nja 
ljud­skim potenci­ja­li­ma Izvje{}e da­je nekoli­ko vrlo jasnih poruka. Ta­ko 
se preporu~uje stra­te{ko upravlja­nje ljud­skim potenci­ja­lom koje treba 
bi­ti usmjereno speci­ja­li­za­ci­ji slu`beni­ka, uspostavlja­nje jasnih standar­
da upravnog djelova­nja, postavljanje najboljih osoba na pojedi­na rad­na 
mjesta po na~elu stru~nosti, privla~enje adekvatnim pla}anjem ta­len­
ti­ra­nih osoba i nji­hovo za­dr`ava­nje u javnoj upra­vi, uspostavlja­nje od­
govornosti javnih menad`era za rezultat upra­ve te razrada stra­te{kog 
pristupa pi­ta­nji­ma sma­njenja ukupnog broja osob­lja vode}i ra~una o 
razli~itim mo`ebitnim nega­tivnim posljedi­ca­ma poveza­nim s nera­cio­
nalnim otpu{ta­njem upravnih slu`beni­ka.

[esto poglavlje razra|uje potrebu ja~anja orga­ni­za­cijskog u~enja ka­ko 
bi se oja~ao ana­li­ti~ki i tehni~ki ka­pa­ci­tet javne upra­ve. Koncept orga­
ni­za­cijskog u~enja pola­zi od shva}anja kompleksnosti okru`ja u kojem 
djeluju upravne orga­ni­za­ci­je i koje se sve vi{e izjed­na~uje s uvjeti­ma 
pri­vatnog sektora. Taj pristup u izvjesnom smislu pod­ra­zumi­jeva djelo­
mi~nu promjenu orga­ni­za­cijske kulture javne upra­ve. Mogu}nost njezi­
ne transforma­ci­je vi­di se, pri­je svega, u promjeni upravnih slu`beni­ka. 
To zahti­jeva profesiona­li­zam upravnih slu`beni­ka koji }e bi­ti sposob­ni 
konti­nui­ra­no akumuli­ra­ti nova zna­nja, adekvatno procesui­ra­ti relevan­
tne podatke i informa­ci­je te distri­bui­ra­ti ta­ko ste~ena zna­nja u ostale 
di­jelove orga­ni­za­ci­je. Na taj bi se na~in trebao uve}ati orga­ni­za­cijski 
sveop}i ka­pa­ci­tet zna­nja i ana­li­ti~ke sposob­nosti. Poseb­no se isti~e 
nekoli­ko pod­ru~ja na koji­ma postoji mogu}nost razvi­ja­nja i olak{ava­
nja orga­ni­za­cijskog u~enja. Na prvom je mjestu sti­muli­ra­nje razmjene 
informa­ci­ja i zna­nja u javnoj upra­vi. Unutar upra­ve potreb­no je gra­di­ti 
takve od­nose koji }e promi­ca­ti uza­jamno povjerenje i kolegi­jalnost up­
ravnih slu`beni­ka, razmjenu zna­nja i informa­ci­ja, pove}anje me|usob­
nog komuni­ci­ra­nja te timski rad me|u razli~itim di­jelovi­ma javne up­
ra­ve. Na taj }e se na~in dodatno oja~ati i sa~uva­ti dru{tveni ka­pi­tal 
(social capi­tal) upravnih orga­ni­za­ci­ja. Drugo pod­ru~je je razvi­ja­nje kul­
ture mentorstva u upravnim orga­ni­za­ci­ja­ma. Na taj na~in sta­ri­ji i iskus­
ni­ji slu`beni­ci mogu akumuli­ra­no zna­nje, iskustvo, profesionalnu eti­ku 
i vri­jed­nosti preni­jeti na mla|e pripravni­ke i ta­ko razvi­ja­ti speci­fi~nu 
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profesionalnu orga­ni­za­cijsku kulturu. Poseb­nu je pozornost potreb­no 
posveti­ti razvoju ana­li­ti~kog ka­pa­ci­teta javne upra­ve. Poli­cy ana­li­za i 
pred­vi|anje, sposob­nost da­va­nja argumenti­ra­nog mi{ljenja o razli~itim 
upravnim i op}ed­ru{tvenim tema­ma bitna je za­da}a moderne upra­ve 
koja poli­ti~kim sub­jekti­ma olak{ava dono{enje javnih od­luka. Ta­ko|er, 
od iznimne je va`nosti za razvoj kulture orga­ni­za­cijskog u~enja adek­
va­na mogu}nost napredova­nja slu`beni­ka. Mogu}nosti ka­ri­jernog raz­
voja unutar javne upra­ve treba­ju spri­je~iti frustra­ci­je i prera­ni od­ljev 
upravnih slu`beni­ka s najve}im zna­njem te rad­nom i krea­tivnom ener­
gi­jom. Poglavlje za­vr{ava isti­ca­njem va`nosti preda­nog vod­stva koje 
treba bi­ti kad­ro razvi­ti za­jed­ni~ku vi­zi­ju u kojoj }e bi­ti stopljena o~eki­
va­nja upravnih slu`beni­ka, ali i {ireg kruga zai­teresi­ra­nih sub­jeka­ta. 
Vod­stvo treba mo}i moti­vi­ra­ti slu`beni­ke na ostva­renje za­jed­ni~ke vi­
zi­je kroz vo|enje vlasti­tim primjerom te pridoni­jeti stva­ra­nju okru`ja 
otvorene interakci­je slu`beni­ka s gra|ani­ma i drugim zainteresi­ra­nim 
stra­na­ma u ostva­ri­va­nju orga­ni­za­cijskih ci­ljeva.

III.

Pri­ka­za­no je Izvje{}e za­nimlji­vo i vrlo zna~ajno zbog nekoli­ko razloga. 
Ono nagla{ava potrebu izgrad­nje i razvoja slu`beni~kih susta­va koji 
treba­ju poslu`iti kao temelj razvoja dru{tva. U tom smislu, ono vi­zio­
narski, hrab­ro prepozna­je upra­vu kao genera­tora dru{tvenog razvoja. 
Na­da­lje, Izvje{}e prepozna­je va`nost ljudi kao stra­te{kog i najva`ni­
jeg izvora koji je jedi­ni ka­dar mobi­li­zi­ra­ti osta­le resurse, pri­je svega 
ma­teri­jalne. To je poseb­no va`no u zemlja­ma koje reformi­ra­ju svoje 
slu`beni~ke susta­ve i koje ih nastoje moderni­zi­ra­ti, usa­vr{iti i u~ini­ti 
spremnim za suo~ava­nje s rastu}im brojem javnih prob­lema. U javnu 
upra­vu mnogih zema­lja ponovo je potreb­no pri­vu}i ob­ra­zova­ne ljude, 
najbolje diplomante i postdiplomante sa sveu~ili{ta te dodatno ob­ra­zo­
va­ti vrhunske upravne stru~nja­ke na razli~itim upravnim pod­ru~ji­ma. 
Sa­mo ta­kav pristup mo`e osi­gura­ti nepristra­nu, profesionalnu i oda­ziv­
nu dr`avnu i javnu upra­vu. Ned­vojbeno je da je takva dr`avna i javna 
upra­va hrvatska nu`nost!


