SUSTAVI OSPOSOBLJAVANJA
DRZAVNIH SLUZBENIKA U ZEMLJAMA OECD-a

DOKUMENTI SIGMA-e: br.16



PROGRAM SIGMA

SIGMA — Support for Improvement in Governance and Management in Central and Eastern European
Countries (Potpora poboljsanju upravljanja i menadzmenta u zemljama srednje i isto¢ne Europe) — je
zajednicka inicijativa OECD-a i Europske Unije. Ova inicijativa pruza potporu radu na reformi javne
uprave u trinaest zemalja u tranziciji, a pretezno se financira iz Phare programa Europske Unije.

Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj je meduvladina organizacija 29 demokratskih drzava s
naprednim trziSnim gospodarstvima. Njen Centar za suradnju s neclanicama usmjerava, putem Sirokog
dijapazona ekonomskih pitanja, savjete i pomo¢ Organizacije zemljama srediSnje i istone Europe i bivSeg
Sovjetskog Saveza koje se reformiraju. Phare putem bespovratne pomo¢i financira potporu zemljama
partnerima u srednjoj i istocnoj Europi do stupnja pri kojem su spremne preuzeti obveze Clanstva u
Europskoj Uniji.

Phare i SIGMA namijenjeni su ovim zemljama: Albanija, Bosna i Hercegovina, Bugarska, Ceska
Republika, Estonija, Bivsa Jugoslavenska Republika Makedonija, Madarska Letonija, Litva, Poljska
Rumunjska, Slovacka i Slovenija.

SIGMA, koja je osnovana 1992. godine, radi unutar Uprave za javni menadzment OECD-a, koji pruza
informacije i struénu analizu o javnom menadzmentu kreatorima politika i olakSava kontakte i razmjenu
iskustava medu rukovoditeljima/menadzerima u javnom sektoru. SIGMA zemljama korisnicama nudi
pristup mrezi iskusnih javnih upravljaca, komparativne informacije i tehni¢ko znanje povezano s Upravom
za javni menadZment.

SIGMA ima cilj:

* pomoci zemljama korisnicama u njihovoj teznji prema dobrom upravljanju kako bi poboljsale
upravnu uc¢inkovitost i promicali postivanje osoblja javnog sektora demokratskim vrijednostima,
etici i postivanju vladavine prava;

* pomo¢i u izgradnji vlastitih kapaciteta kontrole na razini srediSnje drzave kako bi se nosili s
izazovima internacionalizacije i planovima za integriranje Europske Unije; i

*  poduprijeti inicijative Europske Unije 1 drugih donatora kako bi se pomoglo zemljama
korisnicama u reformi javne uprave i pridonijelo koordinaciji donatorskih aktivnosti.

U cijelom radu inicijativa daje velik prioritet olakSavanju suradnje medu vladama. Ta praksa ukljucuje
pruzanje logisti¢ke potpore stvaranju mreza prakti¢ara javne uprave u srednjoj i isto¢noj Europi, te izmedu
tih prakticara i njihovim kolega po funkciji u drugim demokratskim drzavama.

SIGMA radi na pet tehnickih podrucja: strategije razvoja javne uprave; kreiranje politika; koordinacija i
regulacija; budZetiranje i alokacija sredstava; menadzment javne sluzbe; i revizija i financijska kontrola.
Osim toga, Jedinica za informacijske sluzbe diseminira objavljene i on-line materijale na teme javnog
menadZmenta.

Pogledi izraZeni u ovoj publikaciji ne predstavljaju nuzno sluzbene stavove Europske Komisije,
Zemalja Clanica OECD-a, ili zemalja srednje i isto¢ne Europe koje sudjeluju u Programu
SIGMA.




PREDGOVOR

SIGMA objavljuje ovo izvjeS¢e kako bi povecala dostupnost komparativnih informacija o sustavima
izobrazbe (koja obuhvaca osposobljavanje i usavrSavanje — OU; u daljnjem tekstu: osposobljavanje)
javnih sluzbi u zemljama OECD-a. TeziSte je na institucionalnom ustroju i kadroviranju ustanova za
osposobljavanje, kao i na pitanjima osposobljavanja i razvoju kurikuluma.

Dobar sustav osposobljavanja je presudan za svaku organizaciju koja Zeli razvijati i odrzavati visoke
profesionalne standarde ponaSanja i izvrSenja svojeg osoblja. Velika medunarodna poduzeca troSe
znacajan dio svojih proracuna na osposobljavanje i usavrsavanje osoblja. Osposobljavanje javnog sektora
trebalo bi biti jednako vazno kao i osposobljavanje u privatnom sektoru. Ako to nije slucaj, javni sektor
mogao bi biti nesposoban djelotvorno i ucinkovito izvodenje svojih zadaca, zbog Cega ne bi mogao
ispravno sluziti gradanima i gospodarstvu. To je jo§ vaznije u tranzicijskim zemljama gdje se u gotovo
svim sektorima provode velike reforme.

Vecina zemalja srednje i isto¢ne Europe uspostavila je ustanove za osposobljavanje i usavr$avanje
zaposlenih u javnom sektoru. Raniji dokument SIGMA-e (Country Profiles of Civil Service Training
Systems), opisuje sustave osposobljavanja i usavrSavanja u deset zemalja srednje i istocne Europe od
proljeca 1996. Public Sector Training Systems in OECD Countries ispituje prakse zemalja OECD-a u
osposobljavanju i1 usavrSavanju u drzavnoj sluzbi, te tako nadopunjava gore navedenu publikaciju.
Opcenito se drzi istog okvira i sluzi isticanju razlika, prednosti i slabosti ispitanih sustava. Takoder ima za
cilj pomo¢i tranzicijskim zemljama u procesima donoSenja odluka povezanih sa stvaranjem ili
reorganizacijom sustava osposobljavanja i usavrSavanja javne sluzbe. Ova publikacija ne predlaze
usvajanje bilo kojeg odredenog sustava osposobljavanja i usavrSavanja, ve¢ umjesto toga pokuSava
istaknuti glavna pitanja koja treba razmotriti prilikom ustroja ili reorganizacije sustava osposobljavanja i
usavrsavanja.

Ova publikacija ne bi trebala koristiti samo politi¢arima i sluzbenicima u sredis$njoj drzavnoj upravi koji
razmi$ljaju kako poboljsati svoje javne sluzbe, ve¢ i njihovim pandanima na lokalnoj razini.
Za vise podataka o ovoj temi, molimo Vas da kontaktirate Anke Freibert na donjoj adresi.

SIGMA-OECD
2, rue André-Pascal
75775 Paris Cedex 16, France
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IZVRSNI SAZETAK

Javne sluzbe u srednjoj i isto¢noj Europi moraju se prilagoditi ogromnom broju promjena u vrlo kratkom
vremenu. Osoblje se suocava sa stalnim izmjenama regulatornog okvira koji treba provesti i provoditi, kao
i s novim zahtjevima rastuceg privatnog sektora i gradanstva u cjelini. Tim se izazovima moze udovoljiti
samo ako je osoblje visoko kvalificirano i1 stalno poboljSava svoje kvalifikacije. Dobar sustav
osposobljavanja' u sluzbi je stoga presudan kako bi osoblje u javnoj sluzbi zadrzalo korak s brzo
promjenljivim okruzenjem.

Ovaj kratki rad trebao bi ukazati na odrednice sustava osposobljavanja i prednosti i nedostatke mogucih
rjeSenja koja su razvile zemlje OECD-a, kako bi se pomoglo zemljama srednje i isto¢ne Europe u
uspostavi dobrih sustava osposobljavanja, izbjegavajuéi pritom pogreske koje su ve¢ videne u zemljama
OECD-a.

Vecina zemalja OECD-a uspostavila je tijekom protekla tri desetljeCa sustave osposobljavanja javnih
sluzbi. Ti sustavi se razlikuju ovisno o raznim ¢imbenicima, kao §to su da li je drzava centralizirana ili
federalna, vrsta sustava drzavne sluzbe i filozofija novacenja. Drugi klju¢ni ¢imbenici su ciljevi sustava
osposobljavanja i usavrSavanja, zakonski okvir, financiranje, ustanove za osposobljavanje i usavrSavanje,
status trenera i sadrzaj osposobljavanja i usavrsavanja. Odluke drzavne politike o tim pitanjima odreduju
ukupnu postavu sustava osposobljavanja i uavr§avanja.

Jedan zajedniCki cilj osposobljavanja javne sluzbe je poduprijeti provedbu upravne reforme i
modernizacije; drugi je poboljsati strucne vjestine i kvalifikacije osoblja kako bi se poboljsala uc¢inkovitost
javne sluzbe. U nekim zemljama, pravo i/ili obveza drzavnih sluzbenika na pohadanje osposobljavanja i
usavrSavanja u sluzbi navedeno je u ustavu. U veéini zemalja osposobljavanje je regulirano zakonom o
drzavnoj sluzbi ili podzakonskim aktima.

Osposobljavanje se moze financirati na decentraliziran i na centraliziran na¢in. U ovom prvom slucaju,
sredstva se alociraju proracunu ustanove poslodavca koja upravlja sredstvima za osposobljavanje svojeg
osoblja i “placa” ustanovi za osposobljavanje koja vrSi osposobljavanje. Kada se radi o centraliziranom
financiranju, sredstva se alociraju povjerenstvu za drzavnu sluzbu ili ustanovama za osposobljavanje.
Mnoge vlade primjenjuju mjeSoviti sustav financiranja.

U proslosti, sektorske ustanove za osposobljavanje nisu se morale natjecati s ustanovama za
osposobljavanje u privatnom sektoru, buduéi da one nisu nudile osposobljavanja namijenjena osoblju u
javnom sektoru. Medutim, budu¢i da u mnogim zemljama javne sluzbe uvode tehnike upravljanja "javnim
sektorom", ustanove za osposobljavanje u privatnom sektoru otkrile su novo trziste, tj. osposobljavanje
javnih sluzbenika. Danas se ustanove za osposobljavanje javnog sektora nose s trziSnim natjecanje, ili
barem u nekim podruc¢jima osposobavljanja, te se ravnopravno natjeCu se pruZzateljima usluge javnog
sektora.

Razvoj politika osposobljavanja u nacelu se daje u nadleznost drzavnim tijelima koja nadziru kadrovsku
politiku i politiku sluzbe, tj. "trazitelje osposobljavanja". To mogu biti ministarstva zaduzena za javnu

1 Training - radi se osposobljavanju i usavrsavanju (OU), koje se kod nas ponekad smatra dijelom izobrazbe, koja
bi ukljucivala jo$ toga. Zbog jednostavnosti koristit cemo samo izraz osposobljavanje, a izraz izobrazba ¢emo
ispustiti jer nije posve jasnoi precizno definirano da li ta rije¢ odgovara smislu rijeci training.(op.prev.)
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sluzbu i upravnu reformu (kao u Francuskoj i Spanjolskoj), ili ministarstva unutra$njih poslova (kao u
Njemackoj i Nizozemskoj).

U veéini zemalja, nekoliko ustanova za osposobljavanje pruza osposobljavanje za javnu sluzbu, premda
samo jedan institut obi¢no pruza opce osposobljavanje za zajednicke funkcije u javnoj slzuzbi. Osim
srediSnje ustanove, Cesto postoje specijalizirane institucije za osposobljavanje, osobito unutar
ministarstava financija ili socijalne skrbi.

Status trenera Cesto viSe ovisi o osposobljavanju koje se vr$i, nego o razlikama medu nacijama. Sto se tice
osposobljavanja u sluzbi, predavace obi¢no angaziraju kao vanjske suradnike; vecina organizacija za
osposobljavanje u sluzbi zaposljava tek nekolicinu stalno zaposlenih.

Javne uprave uspostavile su strukture i postupke za procjenu potreba za osposobljavanjem u javnoj sluzbi.
Obicno, procjena potreba je odgovornost svakog pojedinog ministarstva ili agencije. Postupak procjene
potreba Cesto se temelji na informacijama od menadzmenta i primatelja osposobljavanja. Kako bi bio
ucinkovit, proces osposobljavanja mora biti kontinuiran, u kojem vaznu ulogu ima evaluacija mjera
osposobljavanja na licu mjesta.



SADRZAJ

PROGRAM SIGMA ...ttt ettt sttt et e b e s seesaessesseestesseseeseensansessesssensasens 1
PREDGOVOR ...ttt ettt ettt bttt bt e st e et eaeest et e bt esee e enaeeees 3
TIZVRSNI SAZETAK ...oovomiieeiineessee st sess e sese st ss sttt 4
1. UVOD: SUSTAVI OSPOSOBLJAVANJA I JAVNE SLUZBE ......cocoooiuiieeeeeeeeeeeeeerenans 7
2. CILJEVI OSPOSOBLIAVANIA ...ttt sttt et see et ae e sneeneens 8
2.1 OSpoSObljavanje Za PIOMMJEIIUL.........cevueruerrerterteriietetertenteette e it sttet et sbe et esbesbe st esseneesbeessensenaes 9
2.2 Osposobljavanje kako bi se bolje SIuZilo JAVNOST......ccceevveeriirriieriieiieieeeee e 9
2.3 Osposobljavanje za UPTaVIJanje........cccccveeieeiieiieniierieiie e seestaesreessaesseesraesreesseesseesseesseesseesseenns 10
3. PRAVINI OKVIR ...ttt ettt ettt ettt ettt e st e st essessesseensesseeseensesenseensensennas 10
3.1 Prava i obveze drzavnih sluzbenika u svezi osposobljavanja: zakonodavstvo i regulativa........ 11
3.2 Povezivanje rezultata osposobljavanja s razvojem Karijere.........cocvevvverreerieerieerieenieenieesieesreenens 11
3.3. Sindikati 1 OSPOSODLJAVANE.....ccveevieiieiieiiiesiieriierteeiteteerte et eesteesteesseeseeseesseeseesseesseesseensensenns 12
A FINANCIRANIE. ... ettt ettt ettt e e et ete bt et e se et e eneenseeseeneaneessesnneneens 13
5. INSTITUCIJE I TRENERI ZA OSPOSOBLJAVANIE......ccicotitiiietee et 16
5.1. Organizacija i strukture odgovorne za politike osposobljavanja i njihovu provedbu............... 16
5.2 MrezZe za osposobljavanje i status institucija za oSposobljavanje .........c.ccevveevveevrievieerieenreennens 16
5.3 Pravii StAtUS Ir@META.......ceecueruierieeieeteeteeiteete et e et e st et e st estee st esseesaeesseesseesseesseesneesseanseenseenseenns 17
6. KURIKULUMI: RAZVOJ T EVALUACIJTA......ooieeeee ettt 18
6.1 Postupci utvrdivanja potreba za 0sposobljavanjem............cceccuevverieerienienienienee e e e seneneees 18
6.2. KOrisnici OSPOSODIJAVAINTA .....ceuieiieiieiiieie ettt ettt et ettt et ettt eabeeaeeenteeas 20
6.3. ODIiCT OSPOSODIJAVANTA....c.vviiiiieeiiiieiieeiieesie e stte et e st e et eeeteeestbeeareesaseesssaessseaesssessseesssennns 20
6.4. Postupci razvoja i validiranja kurikuluma i materijala za osposobljavanje.............ccccceerveennenne. 21
6.5. Evaluacija aktivnosti 0SPOSODIJaAVAN]A.........ccverieriierieriieriieniieseestesteesttestteseeeseeeseaesseesseessaessnens 22



1. UVOD: SUSTAVI OSPOSOBLJAVANJA I JAVNE SLUZBE

Dugo se zanemarivala potreba za osposobljavanjem kadrova javnih sluzbi tijekom sluzbe. Tek krajem
1960-ih godina su vlasti pocele otkrivati potrebu za osposobljavanjem u sluzbi drzavnih sluZzbenika. To je
bilo vrijeme kada je na dnevni red dosla upravna reforma, a nove upravljacke tehnike, ukljucujuéi i
proracunske sustave, metode planiranja i tehnike organiziranja pronasle svoj put u javnu sluzbu.

Od 1960-ih godina, vec¢ina zemalja OECD-a uspostavila je neku vrstu sustava osposobljavanja. Sustavi se
razlikuju od zemlje do zemlje, buduc¢i da postoje razliciti faktori koji im odreduju osnovnu strukturu. Na
primjer, u unitarnoj drzZavi, sustavi osposobljavanja javne sluzbe obi¢no su centralizirani. Sredi$nja
ustanova za osposobljavanje moze imati regionalne centre za osposobljavanje; medutim, srediSnja
ustanova obi¢no odreduje ciljeve osposobljavanja i razvija strategije i sadrzaje osposobljavanja. U
federalnoj drzavi ne¢e samo srediSnja uprava, ve¢ i uprava svake drzave imati vlastite institucije za
osposobljavanje, te tako mogu odredivati vlastite ciljeve, strategije 1 sadrzaje osposobljavanja. Ako ustav
zemlje predvida samoupravu lokalnih tijela vlasti, postoji cak i prostor za nezavisni sustavo
osposobljavanja osoblja lokalnih tijela vlasti.

Kadrovski sustav javne sluzbe je jo$ jedan ¢imbenik koji utjee na sustav osposobljavanja.Karijerni sustav
zahtijeva drugaciji sustav osposobljavanja od sustava radnih mjesta. Karijerni sustav podrazumijeva
sustav osposobljavanja koji nudi osposobljavanje nuzno za razvoj karijere. Ako se drzavna sluzba temelji
na sustavu radnih mjesta, takvo osposobljavanje je manje vazno, buduci da se zaposljava specijaliste, a
razvoj karijere nije normalno oc¢ekivan u drzavnoj sluzbi koja primjenjuje sustav radnih mjesta.

U karijernom sustavu, inicijalno osposobvljavanje, kao 1 adaptacijsko osposobljavanje ima vrlo veliku
vaznost. Novi zaposlenici ulaze u sluzbu bez posebnih stru¢nih znanja za posao. Inicijalno
osposobljavanje nudi opcéu pripremu za rad javne sluzbe. Adaptacijsko osposobljavanje nudi posebnu
pripremu za novu funkciju nakon ili prije prelaska ili promaknué¢a. U sustavu radnih mjesta,
osposobljavanje moze biti manje vazno, buduc¢i da se specijalisti zaposljavaju za to¢no odredeno radno
mjesto. Medutim, Cak i specijalistima moze trebati osposobljavanje tijekom radnog vijeka, kako bi
osuvremenili svoje vjestine u pogledu novih tehnologija ili drugih promjena.

U proslosti mogle se jasno definirati javnu sluzbu kao onu koja primjenjuje karijerni sustav (klasi¢na
kontinentalna javna sluzba) ili kao sluzbu koja primjenjuje sustav radnih mjesta (kao u SAD-u i Kanadi).
Danas, medutim, vlasti organiziraju svoje javne sluzbe fuzioniranjem oba sustava. SAD, na primjer je
odstupio od cistog sustava radnih mjesta, te je u odredenoj mjeri uveo karijerni sustav, ¢ak i za radna
mjesta vrhovnih rukovoditelja (visoka rukovoditeljska sluzba), Sto je ipak ostavilo dosta prostora za
politicka imenovanja. "Klasi¢ne" drzavne sluzbe s tvrdim karijernim sustavom, s druge strane, uvele su
viSe fleksibilnosti kako bi dopustile izravna imenovanja na druga mjesta osim na pocetnoj razini, i/ili
iskljucile radna mjesta iznad odredene razine od obi¢nog karijernog puta.

Jo§ jedan vazan Cimbenik koji utjeCe na sustav osposobljavanja javne sluzbe je filozofija novacenja.
Vecina zemalja novaci novo osoblje za javnu sluzbu, koje trazi posebno obrazovanje, koje kandidata
priprema za drzavnu sluzbu, ili, nakon novacenja, pruza prilicno dugotrajno i obuhvatno osposobljavanje
kako bi se osiguralo da novozaposleno osoblje ima nuzno osnovno znanje za rad u javnoj sluzbi. Taj
sustav zahtijeva malo ili niSta osposobljavanja za prilagodavanje u prvim godinama sluzbe. To moze biti
razlog zaSto su mnoge vlasti kontinentalne Europe relativno kasno otkrile potrebu za osposobljavanjem u
sluzbi. U britanskom sustavu, gdje proces novacenja uzima u obzir razinu, ali ne i sadrzaj, prethodnog
obrazovanja, i gdje takoder nije uobiCajeno dugorocno inicijalno osposobljavanje neposredno nakon
novacnja, vrijednos ucinkovitog osposobljavanja za prilagodavanje priznata je mnogo ranije.
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Gore spomenuti ¢imbenici imaju snazan utjecaj na strukturu sustava osposobljavanja, njegovu veli¢inu i
troSkove. Osim toga, oni imaju utjecaj na rzvijanje, pracenje i kontroliranje ciljeva osposobljavanja,
strategija osposobljavanja i sadrZaja osposobljavanja. Medutim, sustavi drzavne sluzbe (karijerni naspram
sustava radnih mjesta) i filozofija novacenja (opée obrazovanje prema obrazovanju vezanom uz posao)
opcenito proizlaze iz upravne tradicije i filozofije, Cesto ugradene u ustav, pa ih stoga nije lako
promijeniti.

Osim gore navedenih ¢imbenika, postoji nekoliko glavnih komponenti koje odreduju sustav
osposobljavanja javne sluzbe, a to su napose:

— ciljevi

— pravni okvir,

— financiranje,

— ustanove za osposobljavanje i njihov status,

— status trenera i njihove pedagoske vjestine,

— sadrzaj osposobljavanja, procjena potreba, itd.

Policy odluke koje vlast donosi o svakoj od tih komponenti odreduju ukupni ustroj sustava osposobljavaja.
Opéenito, odluka koja se donosi u svezi jedne komponente ima posljedice na druge komponente. Na
primjer, utvrdivanje ciljeva trebalo bi imati utjecaj na sadrzaj osposobljavanja, a najvjerojatnije i na status
trenera. Nezavisnost i/ili decentralizacija institucija za osposobljavanje nuzno ima utjecaj na potrebu
koordiniranja, pracenja i evaluacije osposobljavanja, kako bi se osigurao odredeni standard
osposobljavanja.

Opcenito, zapadnoeuropske zemlje su, tijekom godina, evaluirale prednosti i nedostatke svojih sustava
osposobljavanja. Premda se nijedna od njih nije odlucila za generalnu reformu, poduzele su mjere kako bi
iskoristile §to vise prednosti, a umanjile slabosti prisutne u svojim sustavima osposobljavanja.

2. CILJEVI OSPOSOBLJAVANJA

Ciljevi koje vlasti Zele ostvariti s osposobljavanjem u sluzbi za kadrove u javnim sluzbama obi¢no se
utvrduju u zakonodavstvu drzavne sluzbe, bilo u zakonu o drzavnoj sluzbi ili u specificnim propisima o
osposobljavanju; u nekim slucajevima, ciljevi su zadani ustavom. Premda se ti navedeni ciljevi razlikuju
od zemlje do zemlje po sadrzaju i konkretnosti, posvuda se moze primijetiti jedan zajednicki cilj
osposobljavanja javne sluzbe, a to je podupiranje provedbe upravne reforme i modernizacije.

Navedeni su i drugi, operativniji ciljevi:

— prilagodba vjestina i kvalifikacija tehnoloSkim i drugim promjenama u javnoj sluzbi, kako bi se
poboljsalo izvrSenje drzavnih sluzbenika, pomazu¢i im da se prilagode promjenama radne rutine
zbog novih tehnologija, novog zakonodavstva, itd.;

— povecavanje ucinkovitosti u izvrSavanju zadaca koje smanjuju trosSkove;



— promicanje horizontalne mobilnosti pruzanjem osposobljavanja za stjecanje stru¢nih znanja
nuznih za vrSenje nove zadace na istoj hijerarhijskoj razini kako bi se poboljsala fleksibilnost i
prilagodljivost osoblja u drzavnoj sluzbi;

— poboljsavanje motivacije osoblja;

— poboljsavanje upravljanja ljudskim potencijalima (jednak tretman zena i muskaraca, itd.);

— poboljsavanje odnosa izmedu javne sluzbe i korisnika i poboljSavanje usluga koje se pruzaju
javnosti;

— potpora razvoju osoblja (karijerni putovi); i
— razvoj medunarodne suradnje i europske integracije

2.1 Osposobljavanje za promjenu

Moze se primijetiti da osposobljavanje znacajno dobiva na vaznosti kada vlasti poduzmu dalekosezne
reforme javne sluzbe. Na primjer, u zapadnoj i sjevernoj Europi to je bio slucaj 1970-ih i 1980-ih godina,
kada su na dnevnom redu bile obuhvatne upravne reforme, tj. demokratizacija (Spanjolska),
"debirokratizacija" (Njemacka), decentralizacija (Francuska), "uprava u sluzbi korisnika", pripremanje na
ulazak u Europsku Zajednicu i stvaranje Europske Unije.

Novi val upravnih reformi upravo je zapoceo u anglosaksonskim zemljama s "ponovnim izumljavanjem
drzave" u SAD-u, "javnom slzuzbom 2000", u Kanadi i slicnim naporima u Austraili i Novom Zelandu.

Kudikamo ve¢i napor trazi se od zemalja u tranziciji u trziSnu ekonomiju, gdje u vecini slucajeva javni
sektor mora biti potpuno restrukturiran, i gdje se nova javna sluzba suocava s ogromnim izazovima
olakSavanja ekonomskog razvoja zemlje.

Promjene u percepciji uloge drzave — od pruzanja usluga do facilitiranja i omoguéavanja usluga, te novi
pristupi zadacama drzavne sluzbe — od cuvanja zakona i poretka do sluzenja drustvu, imali su za
posljedicu ogromne napore uloZzene u osposobljavanje u sluzbi, kako bi se pomoglo da se postojece
osoblje prilagodi novoj kulturi drzavne sluzbe. Tamo gdje postoje programi osposobljavanja u drzavnoj
sluzbi, oni sluze izmedu ostaloga i stvaranju korporativne kulture i facilitiraju provedbu upravnih reformi.
U tom kontekstu, treba navesti da programi osposobljavanja privatnog sektora stavljaju ve¢i naglasak na
stvaranje korporativne kulture nego na osposobljavanje javnog sektora, Sto je fenomen koji moze imati
utjecaj na izvrSenje. Jedva da i postoje neke iznimke od ovog pravila. Medutim, ako se u tu usporedbu
ukljuci programe incijalnog osposobljavanja/obrazovanja u javnom sektoru, treba spomenuti francusku
Nacionalnu skolu za javnu upravu (ENA), budu¢i da je jedan od eksplicitnih ciljeva osposobljavanja
stvaranje esprit de corps -a.

2.2 Osposobljavanje za bolje sluZenje javnosti

Dugo vremena se javna sluzba dozivljavala kao hijerarhijski superiorna gradaninu, a gradanin kao
podreden i onaj koji mora traziti. Tek krajem 1960-ih i 1970-ih se pojavila ideja drzavne sluzbe koja nudi
"uslugu gradaninu". Stvaranje nove kulture usluga unutar drzavne sluzbe kako bi se povecala odazivnost
javne sluzbe bio je primarni cilj osposobljavanja u tim godinama u veéini zapadnoeuropskih drzavnih
sluzbi. Osoblje drzavne sluzbe moralo se prilagoditi novim zahtjevima, kao §to su transparentnost
upravnih odluka, pravo na zalbu, zastita podataka, pruzanje informacija u uredima za gradane, vruce linije



za gradane. Sve su te inovacije zahtijevale fundamentalnu promjenu mentaliteta koju je bilo 1 jest tesko
prihvatiti drzavnim sluzbenicima s dugim stazem u sluzbi.

Programi osposobljavanja koji udovoljavaju ovim ciljevima razvijeni su na svim upravnim razinama,
osobito na razini lokalnih vlasti.

2.3 Osposobljavanje za upravljanje

Javna sluzba morala se suociti i jo§ se uvijek suocava s izazovom pruzanja viSe i boljih usluga, dok
istodobno sve veéi proracunski deficiti iziskuju stroge mjere za obuzdavanje troSkova. Ta je situacija
uzrokovala opsezne reforme upravljanja u javnim sluzbama.Jedan odgovor na te izazove bio je uvodenje
novih metoda i tehnika upravljanja. Te promjene upravljanja ukljucuju razli¢ite pristupe proracunskom
upravljanju, smanjivanje hijerarhijskih struktura devolucijom odgovornosti i ulaganje u razvoj ljudskih
potencijala.

Takva transformacija javne sluzbe od tijela koje izvrSava zakon u izvor promjene, promicanje i
olaksavanje ekonomskog razvoja i poticanje dobrobiti gradana jo$ uvijek je u tijeku. Dokle bi takva
transformacija javne sluzbe prema upravljanju u privatnom sektoru trebala ici razlikuje se od zemlje do
zemlje. Velika Britanija je preuzela vodstvo u Europi u uvodenju vrijednosti privatnog sektora u javnu
sluzbu. Druge zemlje, kao $to su Austrija, Francuska i Njemacka dosta su oklijevale u uvodenju sustava
vrijednosti privatnog sektora u javnu sluzbu. Medutim, reformirale su upravljacku kulturu, naglasavajuci
fleksibilnost i izvrSenje, te povezujuci razvoj karijere s izvrSenjem i osposobljavanjem. Kako bi se provela
ta nova kultura upravljanja u javnoj sluzbi, gdje veéina rukovoditelja nikada nije bila izloZzena teoriji
menadzmenta, iziskuje kontinuirano ulaganje u osposobljavanje u sluzbi.

3. PRAVNI OKVIR

U nekim zemljama OECD-a, pravo i/ili obveza drZzavnih sluzbenika na osposobljavanje u sluzbi je
navedeno u ustavu. U vecini zemalja osposobljavanje u sluzbi je regulirano bilo zakonom o drzavnoj
sluzbi ili podzakonskim aktima.

Neke zemlje, kao §to su Spanjolska, Italija i Francuska su, osim zakonskih odredbi, ispregovarale
kolektivne sporazume koji su regulirali podrobnosti osposobljavanja u sluzbi za javne sluzbenike. Sto se

ti¢e javnih zaposlenika/namjestenika (radnika ¢iji je radni odnos ureden zakonom o radu), osposobljavanje
u sluzbi je uglavnom uredeno kolektivnim ugovorima.

U Francuskoj, osposobljavanje u sluzbi je regulirano zakonima (npr. Zakon o drzavnoj sluzbi) i
podzakonskim aktima (zakonske uredbe, uredbe/odluke). To zakonodavstvo obvezuje drzavu na
uspostavljanje politike osposobljavanja u sluzbi i priznaje pravo javnog sluzbenika na osposobljavanje u
sluzbi. Taj pravni okvir nadopunjen je okvirnim sporazumom (accord-cadre) od 29. lipnja 1989. godine,
koji je posljednji put obnovljen 22. veljace 1996. godine, a koji regulira dodatne podrobnosti glede
osposobljavanja u sluzbi. Vrijedi spomenuti taj accord-cadre, jer se radilo o prvom slucaju da je
kolektivni ugovor potpisan za francusku javnu sluzbu obuhvatio jo§ neSto osim pitanja novcane
nadoknade.

U Velikoj Britaniji nedostaje opée zakonodavstvo koje regulira osposobljavanje u sluzbi, §to je ¢injenica

konzistentna s britanskom upravnom kulturom. Pa ipak, osposobljavanje u sluzbi je uvijek igralo vaznu
ulogu u britanskoj upravi.
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3.1 Prava i obveze drZavnih sluZbenika koji se ticu osposobljavanja: zakonodavstvo i propisi

Javni sluzbenici, kao i drugo osoblje koje radi u javnoj sluzbi, imaju opecnito pravo na osposobljavanje u
sluzbi. Vecina regulative takoder navodi obvezu osposobljavanja u sluzbi, osobito obvezu "samo-
osposobljavanja", tj. obvezu drzavnog sluzbenika da obnavlja svoju stru¢nost i kvalifikacije.

Obicno ne postoji neko posebno pravo na odreden broj dana osposobljavanja godi$nje za svakog drzavnog
sluzbenika. Jedna iznimka je Francuska, gdje accord-cadre navodi pet do Sest dana (ovisno o kategoriji;
kat. C = 6 dana) po javnom sluzbeniku tijekom vremena vazenja ugovora; (tri godine). Zapravo, prosjecan
broj dana osposobljavanja po drzavnom sluzbeniku u stvarnosti je premasivao dogovoreni broj dana.

U kontekstu ovoga mozda treba spomenuti da zakoni o radu ili kolektivni ugovori u privatnom sektoru
¢esto ukljucuju pravo na oko jedan tjedan dopusta godis$nje u svrhu obrazovanja.

Premda opcenito ne postoji posebno pravo na osposobljavanje, sustavi osposobljavanja koji trenutno
postoje Cesto udovoljavaju vecini potreba za osposobljavanjem drzavnih sluzbenika. Osim toga, vecéina
zakonodavstva drzavne sluzbe predvida mogucénost duzih razdoblja obrazovnog dopusta, kako bi se
pohadali programi dodatnog obrazovanja ili posebni programi osposobljavanja, ukoliko su ispunjene
odredene pretpostavke. U Italiji, na primjer, postoji pravo drzavnog sluzbenika da se upiSe na studij koji
vodi do drzavne diplome. U tom sluc¢aju, drzava moze odobriti do 150 sati godisnje placenog obrazovnog
dopusta za svakog drzavnog sluzbenika koji pohada takve studije.

Obveza pohadanja programa osposobljavanja koje je usla u vecinu zakonodavstva drzavne sluzbe,
omogucéava obvezno osposobljavanje drzavnih sluzbenika. To osposobljavanje moze jako premasivati tri
dana godisnje. U Njemackoj, na primjer, postoje posebni propisi u svezi osposobljavanja u sluzbi za javne
sluzbenike koji rade u upravi za porez i trosarine u zemlji, socijalnim i radnim upravama. Javni sluzbenici
(kat. A) moraju proc¢i dvogodis$nji obrazovni ciklus nakon novacenja. Osim toga, postoji ciklus
osposobljavanja od Sest do osam tjedana za pridoslice u op¢oj upravi.

Zakljucno, javni sluzbenik ima pravo i obvezu pohadati osposobljavanje u sluzbi. Medutim, to pravo
nikada nije kvalificirano (osim u Francuskoj), a obveza tek pod iznimnim okolnostima postaje obvezno
sudjelovanje u programu osposobljavanja. U ve¢ini slucajeva jos uvijek je javni sluzbenik taj koji odlucuje
zeli 1i ili ne sudjelovati u mjeri osposobljavanja u sluzbi.

3.2 Povezivanje rezultata osposobljavanja s razvojem karijere

Povezivanje programa osposobljavanja s razvojem karijere bio je jedan od glavnih ciljeva pri stvaranju
vecine obrazovnih institucija krajem 1960-ih i 1970-ih. Medutim, cilj nije ispunjen. Mjere osposobljavanja
kao sine qua non preduvjet za daljnji razvoj karijere i dalje su iznimka. To je posljedica vise ¢imbenika:
oklijevanje kadrovskih rukovoditelja da smanje svoje diskercijeske ovlasti, sve veca politizacija
promicanja na radna mjesta u vrhovnom rukovodstvu; nedostatak povjerenja u osposobljavanje;
nedovoljna dostupnost osposobljavanja, i dodatni troSak koji bi podrazumijevala evaluacija "uspjeha u
osposobljavanju".

Treba imati u vidu da ¢im je pohadanje odredenog programa osposobljavanja obvezan uvjet za
promaknuce, taj program osposobljavanja mora brzo biti dostupan svim javnim sluzbenicima koji se zele
prijaviti za promaknuce. Utjecaj na kadrovski prorac¢un takoder moZe biti znacajan, kao i utjecaj na broj
dana osposobljavanja po javnom sluzbeniku godisnje. Imajuc¢i u vidu potrebu smanjivanja troSkova,
"obvezno osposobljavanje" za promaknuce se Cesto odgada sve dok se promaknuée ne izvrSi na osnovi
probnog roka. Upravo se tijekom tog probnog roka pruza odgovarajuce osposobljavanje.
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Primjeri obveznih veza izmedu osposobljavanja i napredovanja u sluzbi:

Inicijalno osposobljavanje i novacéenje

U Francuskoj 1 Njemackoj, na primjer, postoje razradeni programi dugorocnog osposobljavanja koje
izvrSavaju regionalni instituti za javnu upravu (Francuska) ili koledzi za osoblje u javnim sluzbama
(Njemacka). Nastavni plan i program za te programe i ispiti regulirani su podzakonskim aktima. Polaganje
zavrsnog ispita (u Njemackoj) ili biti rangiran barem kao dovoljan (u Francuskoj) nuzno je za
zapoSljavanje u javnoj sluzbi. Ispit se moze ponoviti jednom. Medutim, u nekim njemackim Ldnder nema
garancije zaposljavanja, tj. ne zaposle se svi koji poloze ispit. U Francuskoj se, ako plasman na testiranju
nije dovoljan, polazniku moZze ponuditi mjesto nize kategorije ili mu se pak u posebnim slucajevima moze
dopustiti da ponovi tecaj.

Mjere osposobljavanja za ulazak u viSu kategoriju

U sustavu kontinentalne drzavne sluzbe, dominiraju Cetiri kategorije (pod-sluzbenicka, sluzbenika, izvr$na
i administrativna). Medutim, tijekom proteklog desetljeca otprilike, doslo je do znacajnog poboljsanja
moguénosti promaknuca. Istovremeno, nekoliko zemalja je omogucilo programe osposobljavanja koji
olakSavaju pristup viSoj kategoriji. Plan i program osposobljavanja, kao i ispiti, regulirani su
podzakonskim aktima (zakonskim uredbama, uredbama, odlukama, itd.) U Francuskoj postoje programi
osposobljavanja kojima se priprema na interno takmicenje (ispitivanje) za ulazak u viSu kategoriju
drzavne sluzbe. Premda ti pripremni programi osposobljavanja nisu zakonski obvezni, bar ne oni koji
pripremaju za prijemni ispit u Nacionalnoj Skoli za javnu upravu (ENA), gotovo je nemoguce poloziti
pristupni ispit bez pohadanja tih programa.

U Njemackoj, izmedu ostaloga, Savezna akademija za javnu upravu nudi takav program osposobljavanja.
Prolazak na tim ispitima (prijemni ispit za ENA-u u Francuskoj; zavr$ni ispit kojeg polaze savezni
kadrovski odbor u Njemackoj) obvezan je za promaknuce u visu kategoriju.

Mjere osposobljavanja povezane s odredenim promaknuéima

U Francuskoj postoji obvezni program osposobljavanja, koji je obavezan za kadrove koji su dobili neka
mjesta kao $to su zamjenici direktora (sous-directeur). U Njemackoj, zakon propisuje da bi "trebalo"
pohadati odredena osposobljavanja kada se nekoga promice u Sefa ogranka u ministarstvu. U praksi, o
doti¢nom ministarstvu ovisi da li se tu mjeru osposobljavanja shvaca kao obveznu ili ne.

3.3. Sindikati i osposobljavanje

Javna sluzba je vrlo sindikalizirana, tako da ne bi bilo iznenadenje ako bi sindikati imali utjecaja na
organizaciju i sadrzaj osposobljavanja javne sluzbe. Medutim, taj utjecaj je prilicno ograni¢en. Jedina je
iznimka Francuska, u kojoj - na temelju accord-cadre — sindikati javne sluzbe sudjeluju u razvoju
programa osposobljavanja u sluzbi. Budu¢i da sindikati ¢esto nisu imali stru¢na znanja za raspravljanje o
strategijama osposobljavanja u sluzbi na politickoj razini, francuska vlada je ¢ak predvidjela i nuzna
sredstva (14 milijuna FF za 1991.-1992.) kako bi se ¢lanove sindikata osposobilo za bitna pitanja. U
drugim zemljama, sindikati nisu vazan igra€ u pitanjima osposobljavanja u sluzbi, premda takva pitanja
satinjavaju dio kolektivnih ugovora (Italija i Spanjolska) ili su sindikati zastupljeni u konzulatativnom
odboru ustanova za osposobljavanje (Njemacka). Medutim, u Njemackoj sindikati, a osobito udruge
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drzavnih sluzbenika, imaju vlastite ustanove za osposobljavanje, koje provode osposobljavanje u sluzbi
koje nije usmjereno samo na aktivnosti sindikata, nego i na poboljSavanje vjestina u poslu.

4. FINANCIRANJE

Osposobljavanje se obi¢no financira na dva nacina:

— sredstva za osposobljavanje su decentralizirana, tj. alocirana proracunu institucije poslodavca koja
upravlja sredstvima za osposobljavanje svojeg osoblja i "placa" ustanovi za osposobljavanje koja
izvrSava osposobljavanje;

— sredstva za osposobljavanje su centralizirana, tj. Alocirana komisiji za drzavnu sluzbu ili ustanovi
za osposobljavanje. Tako se osposobljavanje provodi besplatno za ustanovu poslodavca, ako se
zanemari placa isplacena javnom sluzbeniku dok je na osposobljavanju.

Oba sustava financiranja traze pracenje 1 kontroling kako bi se osigurala ispunjenost cljeva
osposobljavanja.U prvom slucaju (ustanova poslodavac upravlja proracunskom alokacijama za
osposobljavanje osoblja) sredstva za osposobljavanje mogu se koristiti za druge namjene. To je slucaj ako
sredstva alocirana za osposobljavanje osoblja nisu zamrznuta, ve¢ se mogu prenositi na druge proracunske
stavnke koje ustanova poslodavac mozda smatra vaznijima. Pod tim uvjetima osposobljavanje se moze
zanemariti. S druge strane, ako se sredstva za osposobljavanje alocira ustanovama za osposobljavanje, a
osposobljavanje je tako besplatno za ustanovu poslodavca, ona moze zanemariti provodenje procjene
potrebe za osposobljavanjem i tako traziti ili viSe osposobljavanja no S$to je stvarno potrebno ili
osposobljavanje koji nije povezano s poslom.

Mnoge vlade primjenjuju mjesoviti sustav financiranja. Osim pruzanja izravnog financiranja jednoj ili vise
drzavnih ustanova za osposobljavanje, one alociraju sredstva za potrebe osposobljavanja izravno
ministarstvima ili agencijama. Sredstva za financiranje obi¢no se ne mogu prenositi na druge proracunske
stavke.Medutim, ministarstva ili agencije imaju odredenu diskrecijsku ovlast u svezi vrste osposobljavanja
koje zele poduzeti, trenera koje zaposljavaju i narudzbe osposobljavanja od javne ili privatne ustanove za
osposobljavanje. Ministarstva ili agencije mogu potro§iti sredstva za opsosobljavanje na teCajeve
osposobljavanja koji se organiziraju u doticnom ministarstvi ili agenciji ili mogu poslati svoje osoblje u
vanjske ustanove za osposobljavanje, ukljucujuci i one koje rade za privatni sektor.

U proslosti, ustanove za osposobljavanje u javnom sektoru nisu se takmicijle s ustanovama za
osposobljavanje iz privatnog sektora. Ustanove za osposobljavanje u javnom sektoru predstavljale su
zatvoreni ducan, ali su se ¢esto koncentrirale na odredene mjere osposobljavanja ili teme osposobljavanja,
dijele¢i tako zadac¢e izmedu sebe. Ponekad su se ¢ak i otvarale odredenoj unutras$njoj konkurenciji. Ta se
situacija izmijenila tijekom godina. Danas se ustanovama za osposobljavanje u javnom sektoru upravlja
sve viSe kao privatnim poduze¢ima. Moraju se boriti s konkurencijom na trziStu i natjecati manje vise po
istim uvjetima s pruzateljima osposobljavanja iz privatnog sektora. To je osobito slucaj u Britanskom
koledZu za javne usluge 1 vecini ustanova za osposobljavanje u nordijskim zemljama.

Te promjene teze usmjeravanju osposobljavanja sve viSe prema potraznji za osposobljavanjem tj.
procijenjenim potrebama za osposobljavanjem, nego starom sustavu bez konkurencije, koji je tijekom
vremena postao donekle nefleksibilan i zatvoren za novu potraznju. U stvari, u nekim slucajevima,
osposobljavanje je bilo sve vise pokretano ponudom, tj. programi osposobljavanja koji su se pokazali
uspjesnima ponavljani su unedogled. Medutim, otvaranjem silama trziSta moglo bi dovesti i do nekih
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nedostataka, osobito u pogledu osposobljavanja za nize kategorije Cije potrebe za osposobljavanjem mogu
lako biti zaboravljene, buduci da njihov lobi moze biti manje mocan, a osim toga, mjere osposobljavanja
za ovu skupinu ¢esto su manje prestizne i profitabilne.

Tocni podaci o sredstvima koja se alociraju na osposobljavanje u javnoj sluzbi nisu dostupni za sve
zemlje. To je uzrokovano ¢imbenicima kao §to su slijedeéi:

— u federalnim drZzavama moze postojati velik broj razli¢itih proracuna koje treba pregledati;
— isplacene place tijekom mjera osposobljavanja mogu, ali ne moraju biti ukljucene u statistiku;
— ciljano osposobljavanje prije stupanja u sluzbu moze, ali ne mora biti ukljuceno.

Medutim, ima nekoliko zemalja u kojima su podaci dostupni. Podaci u Velikoj Britaniji pokazuju da je
ukupan iznos uloZen u osposobljavanje javnih sluzbenika bio £381 milijuna u 1989-1990., §to iznosi 6
posto drzavnih placa. Taj postotak ostao je postojan tijekom slijedece tri godine. Za usporedbu, privatna
poduzeca u Britaniji na osposobljavanje daju u prosjeku tek 2 do 3 posto svojih placa. ProsjeCan iznos
potroSen na osposobljavanje po drzavnom sluzbeniku bio je £788 u 1989-1990.; a dan osposobljavanja
iznosio je £179 po osobi. Ukupan iznos sastojao se od slijedeceg:

— troSak placa za osoblje na osposobljavanju 43 %

— troSak plac¢a za trenere 25 %

— smjestaj i drugi troskovi 14 %

— troskovi participacije 12 %

— putni troskovi i dnevnice za osposobljeno osoblje 7 %

U Francuskoj accord-cadre daje minimalni postotak ukupnog postotka placa koji treba namijeniti za
osposobljavanje. Za 1992. godinu taj minimum bio je fiksiran na 2 posto ukupnih placa, za 1994.. 3,2
posto.

Za 1990., realna potro$nja na osposobljavanje bila je izmedu 2,1 i 7,48 posto, ovisno o ministarstvu. Na

primjer, slijedeca tablica daje raspodjelu sredstava potroSenih na osposobljavanje u francuskoj javnoj
sluzbi u apsolutnim okvirima kao postotak ukupnih placa.
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Tablica 1. Francuska sredstva za osposobljavanje javne sluzbe (1990-1993)

Tros$ak Tros$ak Drugi Drugi UKupni UKupni
nadoknade |nadoknade za |troskovi troskovi troskovi troskovi
za polaznike | polaznike
U milijunima | U postotku U milijunima | U postotku U milijjunima | U postotku
franaka placa franaka placa franaka placa
Indukcijsko
osposobljavanje
1990 5919 2,56 2 057 0,89 7976 3,45
1991 6483 2,66 2497 1,02 8980 3,68
1992 5942 2,34 2 541 1 8484 3,34
1993 6288 2,26 2 689 0,97 8977 3,23
Obvezno
osposobljavanje
1990 44 0,02 25 0,01 69 0,03
1991 31 0,01 25 0,01 56 0,02
1992 30 0,01 13 0,01 43 0,02
1993 86 0,03 15 0,01 110 0,04
Adaptacijsko
osposobljavanje
1990 5835 2,52 1493 0,64 7328 3,16
1991 6297 2,58 1734 0,71 8031 3,29
1992 6492 2,56 1 846 0,73 8337 3,29
1993 6472 2,33 2 094 0,75 8 566 3,08
Priprema za
natjecaj
1990 431 0,18 200 0,09 632 0,18
1991 471 0,18 216 0,09 587 0,19
1992 545 0,21 237 0,09 783 0,3
1993 549 0,2 210 0,08 759 0,28
Ukupno
osposobljavanja
1990 12 230 5,28 3774 1,63 16 004 6,91
1991 13 282 5,44 4472 1,83 17 754 7,27
1992 13 009 5,12 4 637 1,83 17 646 6,95
1993 13395 4,82 5008 1,81 18 403 6,63

Izvor: DGAFP informacije koje daju kadrovski odjeli
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5. INSTITUCIJE ZA OSPOSOBLJAVANJE I TRENERI
5.1. Organizacija i strukture odgovorne za politike osposobljavanja i njihovu provedbu

Razvoj politika osposobljavanja u nacelu je duznost drzavnih tijela zaduzenih za politike i kadrovske
politike. To mogu biti ministarstva zaduzena za javnu sluzbu i upravnu reformu, kao Sto je slucaj u
Francuskoj i Spanjolskoj. Ili, kao u Njemackoj i Nizozemskoj, ministarstvo unutragnjih poslova koje je
zaduzeno za politiku drzavne sluzbe, ukljucujuci i kadrovsku politiku. U Velikoj Britaniji, kao i drugim
anglosaksonskim upravama, kadrovska politika, a osobito novacenje, razvoje karijere i osposobljavanje,
spadaju u nadleznost Komisije za drzavnu sluzbu.

U praksi, na politike osposobljavanja utjece takoder i nekoliko drugih igraca. Utjecaj sila koje su izvan
ministarstava na poslitike osposobljavanja ovisi u velikoj mjeri o pravnom statusu ustanova za
osposobljavanje i u kojoj mjeri je osposobljavanje decentralizirano. Osim toga, moze se primijetiti da se
vrlo Cesto poziva konzultativna tijela kako bi pomagala u utvrdivanju politika osposobljavanja. Ta vijeca
mogu biti na razini tijela odgovornog za razvoj kadrovskih politika i/ili izravno u ustanovama za
osposobljavanje.

Opcenito, bez obzira na to koji pravni status imaju ustanove za osposobljavanje, politicka ili ministarska
razina preuzima njihovu odgovornost za razvoj politika osposobljavanja ako i kada su u igri vazni
programi upravnih reformi ili politicke promjene, kao u slucaju ulaska u Europsku Zajednicu, te ako
provedba takvih programa trazi podrsku u vidu osposobljavanja. Sprovedba takvih politika
osposobljavanja svakako je lakSa ako ustanove za osposobljavanje javne sluZbe moraju postivati naredbe,
kao sto je to slucaj u Njemackoj. Osim toga, ako su obrazovne ustanove nezavisne, politika ¢e se
provoditi, a odgovarajuéi teCajevi nuditi, budu¢i da takve ustanove za osposobljavanje moraju zaradivati
novac kako bi prezivile. Cak je moguée i da se pokaZe da su ustanove za osposobljavanje u privatnom
sektoru brze u odgovaranju na nove potrebe za osposobljavanjem, osobito ako je trziste vrlo konkurentno.

Osim kadrovskih odjela, postoje i trece strane koje zahtijevaju osposobljavanje u javnoj sluzbi, kao Sto su
sindikati, industrija, te naravno, tehnicka ministarstva.

Provedba osoposobljavanja se razlikuje, ovisno o sadrzaju osposobljavanja. Obi¢no su opca
osposobljavanja, kao $to su upravljanje ljudskim potencijalima, organizacija i planiranje, budzetiranje i
izrada zakona, itd. Centralizirana.Tehnicko osposobljavanje, tj. posebne teme, kao §to su prilagodba
novom poreznom zakonodavstvu, decentralizirani su, a kako je ve¢ prije spomenuto, mogu postojati
posebne ustanove za osposobljavanje u nekim odjelima, kao $to su financije.

5.2 Mreza za osposobljavanje i status ustanova za osposobljavanje

U vecini zemalja postoji vise ustanova za osposobljavanje koje pruzaju osposobljavanje za javnu sluzbu.
Osim toga, u Europi ima nekoliko ustanova za osposobljavanje koje financira vise od jedne drzave, npr.
Europski institut za javnu upravu (EIPA)u Maastrichtu, koji provodi osposobljavanja koja se koncentriraju
na Europsku Zajednicu, te Europska Akademija u Kehlu, koja se koncentrira na osposobljavanja za
regionalne javne sluzbenike i lokalna tijela vlasti u regiji gornje Rajne, koja pokriva uglavnom Elsass i
Baden-Wiirttemberg.

Sto se tice domacih ustanova za osposobljavanjue, ve¢ina zemalja ima ustanove koje pruzaju dugoro¢no

inicijalno osposobljavanje koje se moze provoditi prije ili poslije novaCenja. Za to inicijalno
osposobljavanje postoje posebni sveuciliSni programi (npr. Poslijediplomski programi u SAD-u i Kanadi
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koji dodjeluju Magisterij javne uprave), posebne Skole (Francuska poslijediplomska razina) i koledzi za
osoblje (Njemacka, diplomska i sluzbenicka razina).

Osposobljavanje u sluzbi za prilagodbu i promaknuce, tj. kratkoro¢no osposobljavanje do Sest mjeseci,
opcenito pruzaju druge ustanove za osposobljavanje, kao Sto su Koledz za drzavnu sluzbu u Velikoj
Britaniji i Federalna akademija u Njemackoj. Sveucilista su tek nedavno pocela ulaziti na to "trziSte
osposobljavanja u sluzbi". U nekim zemljama ustanove za inicijalno osposobljavanje takoder pruzaju
osposobljavanje u sluzbi, npr. Francuska nacionalna skola za javnu upravu pruza dodatno osposobljavanje
za svoje alumne. U nekim vrlo posebnim podruc¢jima osposobljavanja, kao Sto su kompjuterska pismenost,
osposobljavanje se takoder moze dati pod ugovor privatnom sektoru. Medutim, trenutno je koriStenje
privatnih profitnih ustanova za osposobljavanje vrlo ograniceno, §to je barem djelomicno uzrokovano
¢injenicom da su honorari sudionika obi¢no vrlo visoki, a stoga je ugovaranje konzultanata iz privatnog
sektora mnogo troSkovno djelotvornije.

Ustanove za osposobljavanje u javnom sektoru uspostavile su mreze na ancionalnoj i medunarodnoj
osnovi za razmjenu pogleda i iskustava i za koordiniranje svojih aktivnosti. Postoje redovite radionice na
nacionalnoj razini, kao $to je SCEPSTA (Studijska skupina europskih agencija za osposobljavanje javne
sluzbe - Study group of European Public Service Training Agencies), i udruge kao Sto je IASIA
(Medunarodna udruga $kola i instituta za upravu - International Association of Schools and Institutes of
Administration).

Neke nacionalne ustanove za osposobljavanje, osobito unutar EU, usko suraduju s nacionalnim
ustanovama za osposobljavanje drugih zemalja i odredile su tecajeve osposobljavanja ciljane na strane
javne sluzbenike. Ispitivanjem raznolikog krajobraza osposobljavanja stjece se dojam da bi u¢inkovita
ustanova za osposobljavanje trebala ispunjavati slijedece uvjete:

— imati odredenu nezavisnost;
— dobivati odredenu institucionalnu potporu, kako bi mogla razviti nove programe osposobljavanja;

— Dbiti izlozena odredenoj konkurenciji kako bi se ustanovu natjeralo da brzo reagira na nove
zahtjeve;

— 1imati sredstva koja bi im omogucavala da aktivno djeluju u medunarodnim i nacionalnim
mrezama i budu u toku s promjenama;

— 1imati odredeno konzultativno tijelo, koje okuplja upravu, poslovni i akademski sektor, a koje bi
poboljsavalo svijest 0 novim zahtjevima i potrebama za osposobljavanjem.

5.3 Pravni status trenera

Pravni status trenera razlikuje se od slucaja do slu¢aja. Cini se da trenutni status viSe ovisi o pruzenom
osposobljavanju nego o razlikama medu nacijama. Stalni treneri s punim radnim vremenom se pretezno
koriste u dugoro¢nim programima inicijalnog osposobljavanja. To je slucaj u sveuciliSnim programima u
SAD-u i u koledZzima za osoblje u Njemackoj. Nacionalna skola za javnu upravu, kao i Regionalni instituti
za javnu upravu u Francuskoj, zaposljavaju prakticare iz podrucja javne uprave kao nastavno osoblje.
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Sto se tiGe osposobljavanja u sluzbi, tj. kratkih tecajeva do oko Sest tjedana, predavace se obiéno
zaposljava kao vanjske suradnike. Ovisno o temi, mogu biti prakticari u podrucju javne uprave, sveucilisni
predavaci ili konzultanti i treneri iz privatnog sektora. Taj sustav postavlja pitanje odgovarajuc¢ih honorara
za vanjske stru¢njake. Visina honorara obi¢no ovisi o statusu predavaca; drzavni sluZbenici opcenito
dobivaju nizi honorar od konzultanata u privatnom sektoru, na temelju Cinjenice da konzultanti u
privatnom sektoru moraju zivjeti samo od svojih honorara i pla¢ati svoje osoblje, dok drzavni sluzbenici i
sveucilisni profesori imaju stalne prihode. Medutim, honorari moraju biti primamljivi prakti¢arima,
buduc¢i da bi oni inace odbili predavati i ispravno se pripremati, buduci da je to Cesto pozamasan posao.

Vecina ustanova za osposobljavanje u sluzbi ima vrlo ogranicen broj stalnog osoblja. To osoblje pruza
upravnu podrSku osposobljavanju. Takoder su odgovorni za razvoj novih programa osposobljavanja,
pracenje isporucenog osposobljavanja, tj. osiguravanje kvalitete trenera i materijala za osposobljavanje, te
evaluaciju programa osposobljavanja. Uklju¢ivanje stalnog osoblja u stvarnu isporuku ospolobljavnja
obi¢no je vrlo ograni¢eno. Ceiée to "stalno" osoblje je privremeno odvojeno od ministarstva ili agencije
kako bi odredeno krace vrijeme sluzili u ustanovi za osposobljavanje, nakon Cega se vracaju na svoj
normalan posao u drzavnoj sluzbi. Taj program rotacije je uspostavljen kako bi se osiguralo da osoblje
ustanova za osposobljavanje poznaje novosti i svakodnevne probleme u javnoj upravi.

Stoga bi osoblje trebalo biti kadro procjeniti da li pruZzeno osposobljavanje ispunjava stvarne potrebe za
osposobljavanjem ili ne.

Zakljuéno, iskustvo je pokazalo da su prakticari sa znanjem neprocjenjivi za osposobljavanje u sluzbi.
Medutim, mogu ustrebati i drugi treneri, osobito tamo gdje se radi o novim menadzerskim tehnikama,
pregovarackim vjeStinama, itd.

Nedostatak koriStenja prakticara u nastavi je to da obi¢no trebaju osposobljavanje u tehnikama
poducavanja, te barem odredeno vrijeme pomo¢ od stalnog osoblja u izradi materijala za osposobljavanje.

6. KURIKULUMI: RAZVOJ I EVALUACIJA
6.1 Postupci utvrdivanja potrebe za osposbljavanjem

Uprave, kako bi ispunile potrebe za osposobljavanjem u javnoj sluzbi, moraju uspostaviti strukture i
postupke za procjenu takvih potreba. Tehnike koje se za to primjenjuju mogu se razlikovati, ne samo po
zemlji 1 upravi, nego i s obzirom na predvideni sadrzaj osposobljavanja i ciljanu skupinu. U veéini
zemalja, procjene potreba su odgovornost svakog ministarstva ili agencije. U nekim zemljama su
ministarstva uspjela predvidjeti ne samo procjenu potreba za osposobljavanjem za jednu godinu, nego i
razviti viSegodiSenje planove osposobljavanja za svoje osoblje. Tako su povezala procjenu potrebe za
osposobljavanjem s individualnim planovima za razvoj karijere svojeg osoblja. U drugim zemljama, tamo
gdje su procjene potrebe za osposobljavanjem u nadleznosti ustanova za osbposobljavanje, ne poduzima
onda kadrovski odjel svakog ministarstva, ve¢ ustanova za osposobljavanje nuzne korake za procjenu
potreba za osposobljavanjem. Medutim, ¢ak i ako je ustanova za osposobljavanje zaduzena za procjenu
potreba, kadrovski odjeli bi ipak trebali obavljati planiranje karijere osoblja, ukljucujuéi i nuzno
osposobljavanje.

Pod odredenim uvjetima, na primjer ako je trebalo instalirati nove informacijske tehnologije ili provesti

vece reforme, potreba za posebnim osposobljavanjem bi opéenito bila prihva¢ena od svih strana kojih se
tice.
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Medutim, premda moze postojati opc¢i konsenzus o nuznosti osposobljavanja, i dalje je presudno
procijeniti posebne potrebe i definirati odredeni sadrzaj programa osposobljavanja s obzirom na ciljane
skupine.

Na primjer, velike pravne promjene uvijek bi trebale biti kombinirane s adaptacijskim mjerama
osposobljavanja za one koji su odgovorni za provedbu novog zakonodavstva. U takvoj situaciji opéenita je
potreba za osposobljavanjem bjelodana. Tocno odredena procjena potreba bit ¢e usprkos tome nuzna,
kako bi se procijenile razliCite potrebe za informacijama o novom zakonodavstvu ovisno o ciljanoj skupini
mjere osposobljavanja (rukovodstvo, izvrSno osoblje, potporno osoblje). Isti argument vrijedi i za
uvodenje nove informacijske tehnologije ili osposobljavanje u upravljanju za novoimenovane
rukovoditelje na svim rukovodnim razinama, kao i tehnicko osposobljavanje, kao §to je budZetiranje i
organizacija, za osoblje koje je novoimenovano na takvim specifi¢nim radnim mjestima.

S druge strane mogu postojati potrebe za osposobljavanjem u odredenim podrucjima i/ili za odredene
skupine osoblja koje nisu jasno utvrdene, kao S$to je odazivnost javnosti, etika, komunikacije, suradnja i
tehnike izrade zakona. U tim podrucjima bi procjena potrebe za osposobljavanjem trebala prvo procijeniti
da li postoji potreba za osposobljavanjem za odredeni predmet, a zatim, na temelju te procjene, sadrzaj s
obzirom na ciljanu skupinu.

Iz gore navedenih razloga, postojec¢i postupci procjene potreba nastoje se drzati razlicitih izvora. S jedne
strane, oni omogucavaju prikupljanje informacija sa strane potraznje, odnosno hijerarhija unutar javne
sluzbe, a s druge strane omogucavaju prikupljanje dodatnih informacija iz vanjskih izvora, kao $to su
konzultativna tijela, npr. odbora ili znanstvenog vije¢a. Unutar sluzbe, upravo su ciljane skupine,
rukovodstvo, te osobito jedinice za upravljanje ljudskim potencijalima ti koji sudjeluju u procjeni potreba
za osposobljavanjem. Na primjer, u procjeni izvrSenja treba odrediti odredene potrebe za
osposobljavanjem, koje prikupljaju jedinice za upravljanje ljudskim potencijalima, a zatim ih prenose
ustanovama za osposobljavanje. Konzultativna tijela trebaju dopuniti interne procjene potreba
izvjeStavanje o novostima u osposobljavanju i iskazivanjem opc¢ih problema ili ¢ak ukazujuci na posebne
nedostatke u javnoj upravi koji bi mogli zahtijevati mjere osposobljavanja. Ta konzultativna tijela mogu se
sastojati od predstavnika akademske zajednice, interesnih skupina iz privatnog sektora (npr. industrija,
SME-a, potrosaca) i radnickih organizacija.

Finalni proizvod — odredena mjera osposobljavanja, njeni ciljevi, sadrzaj, metode i tehnike trebaju biti
dogovoreni izmedu ustanove za osposobljavanje, kao pruzatelja osposobljavanja, i rukovodstva, kao
onoga koji zahtijeva odredeno osposobljavanje. To je ocigledno ako je ustanova za osposobljavanje
financirana iz proracuna. Medutim, to je takoder tocno ako je ustanova za osposobljavanje djelomicno ili
potpuno privatna, buduéi da te ustanove ovise o prodaji svojih usluga i stoga su jo§S viSe pokretane
potraznjom od ustanova za osposobljavanje koje su u potpunosti financirane iz proracuna.

Kako bi se uspostavio ciljan i odazivan program osposobljavaja, procjenjuju se podaci prikupljeni u
postupku procjene potreba i odreduju prioriteti razli¢itih ppotreba za osposobljavanjem uz rukovodstvo.
Treba imati u vidu da svaki postupak procjene zahtijeva nastavak djelovanja, tj. Evaluaciju u¢inkoviosti i
prilagodbe strukturama koje se mijenjaju.

Zakljucno, svaki uspjeSan postupak procjene potreba mora se zasnivati na informacijama od rukovodstva i

primatelja osposobljavanja. To treba biti teku¢i proces u kojem evaluacija uspostavljenih mjera
osposobljavanja igra vaznu ulogu. Potpuna procjena potreba stoga obi¢no obuhvaca:

— utvrdivanje potreba za osposobljavanjem;
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— analizu prikupljenih podataka;

— planiranje i odredivanje prioriteta mjera osposobljavanja (rukovodstvo uz ustanove za
osposobljavanje);

— provedbu mjera osposobljavanja; i

— evaluaciju i mogucu prilagodbu mjera osposobljavanja.
6.2. Korisnici osposobljavanja

Prema propisima o osposobljavanju u zemljama OECD-a, svo osoblje bi trebalo imati jednak pristup
osposobljavanju. To znaci da pristup osposobljavanju ne bitrebao ovisiti ni o kategoriji, statusu zaposlenja
javnog zaposlenika ni razini drzavne vlasti na kojoj radi. U praksi, medutim, to nije uvijek slucaj. Vecéina
zemalja pruza vrlo malo osposobljavanja najvi$oj i najniZoj razini osoblja u javnoj sluzbi.

Glavnina osposobljavanja nudi se srednjem i visokom rukovodecem osoblju.

Vecina zemalja je ipak poduzela ozbiljne napore da pruzi osposobljavanje za drzavne sluzbenike na
najvisoj razini, na primjer nude¢i osposobljavanje novoimenovanim stalnim tajnicima. Razvijeni su
posebni programi osposobljavanja u Nizozemskoj i drugdje, kako bi se uspostavila koherentna skupina
visokog rukovodstva u javnoj sluzbi, koja moze vidjeti drzavne ciljeve holisticki, te provoditi moderno
upravljanje ljudskim potencijalima.

U nekim zemljama ustanove za osposobljavanje javne sluzbe takoder nude osposobljavanje
novoizabranim ¢lanovima parlamenta.

Sto se ti¢e nizih kategrija, poduzete su neke akcije kako bi se nudilo vise i boljeg osposobljavanja. Jedna
inicijativa koja je provedena u nekoliko zemalja OECD-a jest osposobljavanje za bolje sluzenje javnosti,
tj. poboljsavanje odazivnosti. Budué¢i da obi¢no nize kategrije sluze na Salterima i stoga imaju izravan
kontakt s javnos¢u, osposobljavanje osoblja za poboljSavanje svojeg ponaSanja prema javnosti je od
presudne vaznosti.

Postoje viSestruki razlozi zaSto je nize osoblje Cesto osobito nedovoljno zastupljeno u aktivnostima
osposobljavanja. Glavni razlog je da se u vecini zemalja osposobljavanje za nize kategorije uglavnom
provodi u ministarstvima. Cesto je tesko dobiti tatistitke podatke o osposobljavanju. Stoga je moguée da
te kategorije zapravo nisu tako zanemarene kao Sto izgleda u statistikama. S druge strane, proracuni za
osposobljavanje gotovo uvijek su premaleni, a to moze i¢i bas na Stetu nizih kategorija, osim tamo gdje
politi¢ki programi traze posebne programe osposobljavanja za to osoblje.

Premda je ponudeno osposobljavanje Cesto nejednoliko rasporedeno po razli¢itim kategijrama, obi¢no
nema diskriminacije u svezi stausa zaposljavanja (ugovor ili imenovanje) osoba koje pripadaju ciljanoj
skupini. Prakticne poteSkoCe nastaju s obzirom na osposobljavanje osoblja s djelomi¢nim radnim
vremenom, buduci da mjere osposobljavanja nisu uvijek moguce, $to ovisi o predmetu osposobljavanja.

6.3.0blici osposobljavanja

Ima viSe vrsta osposobljavanja. Neke koje se nalaze u tom Sirokom rasponu osposobljavanja predstavljaju
tipiCan proizvod posebne upravne kulture. Sofisticirani britanski sustav osposobljavanja u sluzbi u velikoj
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je mjeri posljedica manje ili viSe nepostojecih programa osposobljavanja prije ulaska u sluzbu. Njemacki i
francuski sustavi, koji pruzaju razradeno inicijalno osposobljavanje prije ulaska u sluzbu dugo su vremena
zanemarivali osposobljavanje u sluzbi.

Osposobljavanje prije ulaska u sluzbu u mnogim zemljama nude sveucilista ili specijalizirane Skole za
javnu upravu. Osobito americka sveuciliSta, ali i neka sveuciliSta u Europi nude poslijediplomske
programe javne uprave. U Njemackoj i Francuskoj, takvo osposobljavanje nudi se prema ponesto
drugacijoj formuli, odnosno polaznici koji prate takve programe zapravo su ve¢ unovaceni u javnu sluzbu
1 imaju odredeni status. Ovisno o programu koji pohadaju, taj status im moze, ali i ne mora dati pravo da
automatski stupe u drzavnu sluzbu po zavrsetku studija. U svakom slu¢aju, pla¢aju im odredenu pla¢u dok
pohadaju ovaj pripremni program. Duzina osposobljavanja prije ulaska u sluzbu krece se izmedu Sest
mjeseci i tri godine, ovisno o razini opéeg obrazovanja i razini novacenja (kategoriji).

Indukcijski i orijentacijski programi obi¢no se nude u prve dvije godine rada u upravi. Ti programi obi¢no
traju od Cetiri do Sest tjedana i obi¢no se dijele u jednotjedne seminare osposobljavanja. Ti seminari
obi¢no daju pregled tema kao $to su metode rada, proracunski propisi, javno pravo, pravo drzavne sluzbe,
itd. Opet, sadrzaj ovisi u odredenoj mjeri o obrazovnoj pozadini novih novaka. U specijaliziranim
upravama ti indukcijski (uvodni) programi mogu biti mnogo duzi, ¢ak i do jedne godine u dvogodi$njem
razdoblju. Na primjer, to je Cesto slucaj u poreznoj upravi, socijalnoj i radnoj upravi, buduéi da se ti
predmeti Cesto ne predaju na sveuciliStima.

Programi osposobljavanja u sluzbi sacinjavaju glavni dio osposobljavanja u javnoj upravi. Njihov je cilj
kvalificirati osoblje za nove zadatke u kontekstu horizontalne mobilnosti i/ili pripremiti osoblje za
promaknucde.

Osim toga, ti programi koriste se za informiranje osoblja o organizacijskim ili pravnim promjenama, koje
ukljucuju obuhvatnije reforme. Takvo osposobljavanje nuzno je kako bi se osoblje osposobilo za
provedbu zamisljenih reformi. Osposobljavanje se moze provoditi u ustanovama za osposobljavanje, kao
$to su seminari ili radionice; takoder moze ukljucivati pohadanje konferencija, ali se takoder moze raditi o
osposobljavanju "na poslu" kroz razvojne zadace koje pazljivo prati osposobljeni nadzornik. Ako je
potrebno masovno osposobljavanje, osobito su koriSteni su programi u¢enja na daljinu.

Vecina zemalja obvezala je svoje drzavne sluzbenike da "azuriraju svoje kvalifikacije za posao" u svojim
zakonima o drzavnoj sluzbi. To je u osnovi obveza za "samoucenje", tj. pradenje novosti i pravnih
promjena u njihovom podrucju strucnosti.

Neke zemlje, kao Sto je Francuska, predvidaju u svojem zakonodavstvu poseban dopust za
osposobljavanje. Ta odredba omoucava drzavnim sluzbenicima do tri godine posebnog dopusta (placenog)
kako bi se dodatno obrazovali. Ovisno o zemlji, to moze biti vrlo liberalno i obuhvacati sve od ucenja
jezika do sveuciliSnih programa, ili prilicno ograni¢eno i primjenjivo samo na dodatno obrazovanje
vezano za posao.

6.4. Postupci razvoja i validiranja kurikuluma i materijala za osposobljavanje

Postupci razvoja novih programa osposobljavanja su viestruki. Cini se da su najbolji rezultati ostvareni
kada su novi programi izradeni unutar radne skupine koja je sadrzavala ¢lanove sa stru¢nim znanjem kako
u izradi programa osposobljavanja i u tehnickom podrucju, prije svega ukljuc¢ujuéi one ustanove koje su
iskazale potraznju za osposobljavanjem. Radna skupina takoder se moze konzultirati s vanjskim
strué¢njacima u zadanom podrucju, npr. predstavnicima korisnika, ako su odgovarajuci.
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Kako je ve¢ navedeno, novi programi osposobljavanja se razvijaju zajednicki na temelju zahtjeva
iskazanih tijekom procjene potreba za osposobljavanjem. Cesto je, ipak, ustanova za osposobljavanje ta
koja bi proaktivno trebala utvrditi moguée potrebe za osposobljavanjem prije no §to javna uprava sama
iskaze svoju potraznju. Ta nova potreba moze se utvrditi putem konzultativnog tijela ustanove za
osposobljavanje, putem javnosti ili posebnih interesnih skupina. Ustanova za osposobljavanje trebala bi
utvrditi moguée programe osposobljavanja koji bi mogli ispuniti te potrebe.

Planovi i programi osposobljavanja i materijali za osposobljavanje mogu se razviti samo ako su jasno
definirani ciljevi 1 oCekivani ishod. Osobito u svezi proaktivnih aktivnosti osposobljavanja ustanove za
osposobljavanje, nuzno je uvjeriti primatelje (javna tijela i osoblje) u nuznost takvog osposobljavanja,
budu¢i da inace osposobljavanje moze postati samo sebi svrha, a provedba sadrzaja osposobljavanja moze
biti izuzetno slaba. Kako bi se osiguralo da mjere osposobljavanja dovode do ocekivanih promjena u
upravnom ponasanju, organizacije primatelji moraju poticati provedbu sadrzaja osposobljavanja u
svakodnevnom radu. Nacin ostvarivanja potpore organizacije primatelja je njihovo ukljuc¢ivanje u razvoj
plana i programa osposobljavanja. Osim toga, nuzno je validirati plan i program osposobljavanja i
materijale za osposobljavanje na pilot seminaru nakon ¢ega bi trebala uslijediti temeljita evaluacija, kako
bi se osiguralo da ¢e biti ostvaren zeljeni ishod. Plan i program, te materijal treba pregledavati na temelju
te evaluacije.

Mjere osposobljavanja usmjerene na promjenu ponasanja pokazale su potrebu za vrlo visokom razinom
potpornih mjera unutar javnog tijela primatelja kako bi se ostvarila zadovoljavajuca stopa provedbe.
Napose, izrada takvih programa osposobljavanje treba uzeti u obzir organizacijsko i regulatorno okruzenje
unutar kojeg bi se promjena ponaSanja trebala odviti; to €ini presudnim angaziranost uprave primatelja u
izradu plana i programa osposobljavanja.

6.5. Evaluacija aktivnosti osposobljavanja

Pokazalo se da je teSko pouzdano evaluirati aktivnosti osposobljavanja. Ovisno o sadrzaju osposobljavanja
treba primjenjivati razli¢ite metode evaluacije. Moguc¢i pokazatelji za evaluiranje uspjeha (pozitivnog
utjecaja) osposobljavanja u velikoj mjeri ovise o sadrZaju osposobljavanja. Nacin evaluacije i odabir
pokazatelja presudan je za dobivanje pouzdanog rezultata. Samorazumljivo je, premda Cesto to nije slucaj,
da pokazatelji evaluacije moraju u potpunosti odrazavati zadane ciljeve mjere osposobljavanja.

Osim pokazatelja osposobljavanja, treba odrediti "tocke ispitivanja". Opcenito, to su slijedece; poslaznik,
njegovi/njezini pretpostavljeni i potCinjeni, sluzba za ljudske potencijale i javnost. Ovisno o vrsti
osposobljavnja koje treba evaluairati, te tocke ispitivanja mogu imati razlicitu tezinu za evaluatore.

Ako se osposobljavanje koristi za prijenos znanja, kao $to su promjene regulatornog okvira ili u
postupcima, pokazatelji koji se temelje na primjeni novih propisa ili postivanja novih postupaka mogu biti
vide dostupni nego ako je osposobljavanje usmjereno na promjenu ponasanja. Cesto koristen pokazatelj je
broj opravdanih prituzbi ili izmijenjenih upravnih odluka, dok pokazatelj kao §to je broj odluka moze
dovesti do kontraproduktivnih rezultata.

Uobicajena praksa je koriStenje upitnika koji se daju sudionicima odmah nakon osposobljavanja.
Rezultati takvih upitnika su ograniCene vrijednosti, budu¢i da odrazavaju samo neposredni dojam
sudionika. Oni ne mogu pruziti informacije o dubini i stupnju novostecenog znanja ili vjestina koji ¢e se
primjenjivati u svakodnevnoj praksi ili stvarne promjene ponasanja, koja je vidljiva samo na poslu. Neke
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ustanove za osposobljavanje eksperimentirale su sa slanjem drugog upitnika sudionicima nakon
odredenog razdoblja, npr. Sest mjeseci, no stupanj povrata je cesto bio previse nizak kako bi se donijeli
pouzdani zakljucci.

Jo§ jedan nacin koji se primjenjuje za dobivanje pouzdanih informacija o utjecaju mjera osposobljavanja
je da se zahtijeva da jedinica za upravljanje ljudskim potencijalima organizacije primatelja prikupi i
prenese relevantne informacije od nadziratelja i sudionika seminara.

S obzirom na promjenu ponasanja osoblja u izravnom kontaktu s javnos$¢u, uspjeSno su koriStena
ispitivanja zadovoljstva klijenata.

Opcenito, institucije za izobrazbu takoder moraju pro¢i opcu evaluaciju ukupnih aktivnosti
osposobljavanja i usavrSavanja (izobrazbe) Sto Cesto Cini konzultativno vijeée ili uprava.Na takvom
sastanku razmatra se godiSnji program, zadani prioriteti, kako su ispunjeni zahtjevi i uz kojoj mjeri
institucija djeluje “pristupacno korisnicima” (program, primanje, odazivnost, itd.).
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