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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 seTo 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 HIVa, 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 uOba 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. Nastojalo se reducirati dr`avnutojalo se reducirati dr`avnuojalo 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,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; 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{tvenogospodarski 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 UNa podneseno Op}oj skup{tini polovinom srpnja 2005. pod nazi
vom Public Administration and Development. 



244

Vedran \ulabi}: Unlocking the human potential ...
HRVATSKA JAVNA UPRAVA, god. 6. (2006.), br. 1., str. 241.–250.

HRVATSKA JAVNA UPRAVA

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 OECDa 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.



24�

Vedran \ulabi}: Unlocking the human potential ...
HRVATSKA JAVNA UPRAVA, god. 6. (2006.), br. 1., str. 241.–250.

HRVATSKA JAVNA UPRAVA

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 



24�

Vedran \ulabi}: Unlocking the human potential ...
HRVATSKA JAVNA UPRAVA, god. 6. (2006.), br. 1., str. 241.–250.

HRVATSKA JAVNA UPRAVA

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!


