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1. Uvod

Europski savjet usvojio je 1993.godine u Kopenhagenu kriterije koje
treba ispuniti svaka drzava koja tezi ¢lanstvu u Europskoj uniji. Za potrebe
ovog rada posebno isticemo dva kriterija. Prvi je gospodarski koji se ogle-
da u postojanju efikasnog trziSnog gospodarstva, te sposobnost trziSnih ¢im-
benika da se nose s pritiscima konkurencije 1 trziSnim zakonitostima unutar
Europske unije. Drugi je administrativni koji se ogleda u prilagodbi admini-
strativnih struktura s ciljem osiguranja uvjeta za jacanje administrativne spo-
sobnosti i u¢inkovitog sustava drzavne uprave na nacelima pravne stecevine
Europske unije. Takoder, potrebno je naglasiti da se Europska unija temelji na
cetiri kljucne slobode: slobodno kretanje robe, usluga, kapitala i radne snage.
Medutim, ove slobode produkt su procesa globalizacije kao procesa koji ne-
zaustavljivo utjece na drustvene odnose, a u tom kontekstu posebno na radne
odnose. Dakle, europska trzista rada koja su tradicionalno bila kruta morala su
se prilagoditi zahtjevima konkurentnosti globalnog trziSta. Tradicionalni radni
odnos pokazao se neadekvatnim za subjekte koji su htjeli biti konkurentnim.
U vremenima globalnih ekonomskih i socijalnih izazova, svaka drzava trazi
na promjene. MoZemo slobodno re¢i da je proces globalizacije izdiferencirao
tri dominantna koncepta radnih odnosa. Prvi, koji se ogleda u zahtjevima za
fleksibilizacijom radnih odnosa koji podrazumijeva, prije svega: dominaciju
ugovora o radu na odredeno vrijeme; jednostavniju proceduru zasnivanja, ali
1 prestanka radnog odnosa; fleksibilno radno vrijeme; telerad itd. Nema nika-
kve sumnje da takvi zahtjevi dolaze od strane poslodavaca i da koincidiraju sa
logikom kapital odnosa, a koja se temelji na poznatoj ekonomskoj premisi da
se sa §to manjim troskovima postigne $to veci profit. Naravno da takva flek-
sibilnost moze biti vrlo nepovoljna za radnike. Drugi koncept u suprotnosti
je sa fleksibilizacijom i izrazava se u zahtjevima za ve¢om sigurnosti radnog
mjesta. Za njega se zalazu radnici i sindikati i1 to prvenstveno putem zahtje-
va za vecom intervencijom drzave u podrucje radnih odnosa u smislu zasti-
te slabije strane (radnika). U tom konceptu drzava preko politike rada koju
kreira Vlada, a koja je determinirana realnim druStvenim kontekstom, mora
iznalaziti moguénosti kompromisa kako zastititi radnike i1 osigurati socijalnu
stabilnost a da to ne uspori konkurentnost nacionalnog gospodarstva. Treci
koncept je kombinacija prethodna dva, a koji se ogleda u sintagmi fleksigur-
nosti 1 koji nastoji pomiriti ove dvije krajnosti. Naime, iako se ¢ini da su ove
dvije krajnosti nepomirljive, danska politika rada je osmi§ljavanjem modela
fleksigurnosti pokazala da je kompromis moguc.
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Europska komisija je 2007. u svoju strategiju ugradila koncept flexicu-
rityjdi koji moze biti od pomo¢i kod izrade odrZivih strategija za trziSte rada.
Na taj se nacin pokusava zaobici nefleksibilne radnje i visoke stope nezapo-
slenosti. Pristup ,,fleksibilne sigurnosti” je integralna strategija koja je osmi-
Sljena za suoCavanje s raznim vrstama izazova vezanih uz organizaciju i trzi-
Ste rada pa se moZze prilagoditi specificnim problemima do kojih je doSlo zbog
ekonomske krize. Flexicurity kao koncept naglaSava fleksibilnost trzista rada,
pri tome osiguravajuci sigurnu tranziciju radnika tijekom Zivotnog vijeka: od
Skole do radnog mjesta, s jednog posla na drugi, od razdoblja nezaposlenosti
do zaposljavanja te od radnog vijeka do mirovine. To je viSe od sigurnosti
radnog mjesta jer ljudi kroz fleksibilne pristupe mogu napredovati tijekom
svoje karijere traze¢i nova radna mjesta. Isto tako, pri tome se moraju osigu-
rati sredstva za razdoblje nezaposlenosti kako bi ljudi lakse prosli kroz tranzi-
ciju te pronasli moguénosti za cjeloZivotno obrazovanje koje mora biti svima
dostupno. Iako se koncept flexicurityja u pocetku primjenjivao uglavnom u
javnom sektoru sa ciljem povecanja njegove konkurentnosti, njegovi elementi
su se od nedavno poceli usvajati u javnom sektoru, odnosno javnoj upravi.

Sve se vise paznje posvecuje restrukturiranju javne uprave i primjena-
ma uvjeta kod zaposljavanja javnih sluzbenika. Razli¢iti elementi fleksibilne
sigurnosti primjenjuju se ovisno o sustavu javne uprave ili tradiciji u javnoj
upravi pojedine drzave.

Jedno od vaznih sredstava u tom procesu je strateSko upravljanje, odno-
sno to¢no navodenje misije, vizije 1 ciljeva organizacije zajedno s razvojnim
politikama i planovima za postizanje tih ciljeva uz odgovaraju¢u prenamjenu
sredstava kako bi se politike, planovi i programi mogli provoditi.

Restrukturiranje u javnoj upravi odvija se ve¢ dva desetljeca jer se zeli
stvoriti okruzenje koje vise nalikuje poslovnom te u¢inkovita javna organiza-
cija koja moze pruziti kvalitetniju uslugu svojim strankama. Medutim, mo-
derna javna uprava mora biti i odgovorna, osim §to se pretpostavlja da je
ucinkovita.

Najnoviji trendovi kod restrukturiranja fokusiraju se na fleksibilnije obli-
ke radnog odnosa u javnoj upravi. Tradicionalno su javni sluzbenici uvijek
bili bolje zasti¢ena skupina zaposlenika, a danas u vrijeme globalizacije oni
se moraju vise prilagoditi zahtjevima dinami¢nog trziSta rada. Poseban status
1 uloga koju su javni sluzbenici imali u pogledu regulative vezane uz trziste
rada, a koja im je jamcila stalno zaposlenje i posebna jamstva u pogledu soci-
jalne sigurnosti postali su koncepti koji je potrebno napustiti u korist opceni-
tijeg radnog zakonodavstva. To je dovelo do veéeg broja ugovora na odrede-
no vrijeme i nepovoljnijih kolektivnih ugovora. Uslijed restrukturiranja javne

3



PRAVO — teorija i praksa Broj 7-9/2011

uprave danas se neke usluge nabavljaju izvana. Produktivnost i u¢inkovitost
javnih sluzbenika pocela je imati sve vazniju ulogu. Medutim, iako se procesi
reforme u javnoj upravi u Europi odvijaju ve¢ duze vrijeme te se moze Ciniti
da bez obzira na njihova politicka i administracijska uredenja europske drza-
ve prije ili kasnije pokrecu sli¢ne oblike reforme javnog sektora, drzave ¢la-
nice odlucile su odabrati druk¢ije putove za ostvarivanje te reforme s obzirom
na razli€ite tradicije i povijesne okolnosti

2.Tendencije u restrukturiranju op¢ih uprava

Protekla dva desetljeca, restrukturiranja op¢ih uprava provode se u svrhu
stvaranja u¢inkovitih organizacija nalik tvrtkama koje svojim klijentima tre-
baju osigurati §to bolju uslugu.!

Najnoviji trendovi restrukturiranja fokusiraju se na fleksibilnije radne
odnose unutar opée uprave: javni sluzbenici, koji su tradicionalno predstav-
ljali zaSti¢enu skupinu zaposlenih, u danasnjem vremenu globalizacije i eko-
nomskog razvoja moraju se prilagoditi oStrom, zahtjevnom i dinami¢nom
trziStu rada. Posebni status i uloga koje javni sluzbenici posjeduju kada su
u pitanju postavke trziSta rada (neograni¢eno zaposlenje i posebna prava pri
socijalnom osiguranju) ¢esto se napustaju u korist opéenitijeg radnog zakono-
davstva. Rezultat su ugovori na odredeno i manje povoljni kolektivni ugovori
u odnosu na odredbe radnog zakonodavstva za javne sluzbenike.

Uslijed restrukturiranja op¢ih uprava, neke se funkcije sada prebacuju
na vanjske suradnike ili se kupuju od trec¢ih strana. Produktivnost i u¢inkovi-
tost javnih sluzbenika pocele su igrati iznimno vaznu ulogu. Medutim, unato¢
tomu Sto se reforme opc¢ih uprava u Europi provode ve¢ dugo vremena i §to se
moze Ciniti da su se, bez obzira na njihove politicke i upravne sustave, europ-
ske zemlje manje-vise odlucile za slican tip reforme javnog sektora, Drzave
Clanice ipak slijede razli¢ite smjerove reforme zbog razlicitih povijesnih po-
zadina 1 administrativnih tradicija.

! Minogue, M. (1998). Changing the state: concepts and practice in the reform oft he public sector
(p. 17-37) in Minogue, M., Polidano, C. and Hulme, D., Beyond the New Public Management:
Changing Ideas and Practices in Governance\ Edward Elgar: Cheltenham, UK, p. 17.
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Tablica 1. Pregled tipova reformi i administrativne tradicije

Tradicija po zemljama

Tradicija javne sluzbe

Kontinentalna

Javni sluzbenici uzivaju visoki status,
organizirani su u zborove (udruge),
prepoznati kao posebna skupina
zaposlenih.

Anglosaksonska

Visoki status javnih sluzbenika, nisu
politizirani (ne sudjeluju u politici)

Nordijska

Javna sluzba je iznimno decentralizirana
(agencijski model), profesionalna i
nepolitizirana

Mediteranska

Javni sluzbenici imaju nizak status,
a politicka intervencija na njihovo
funkcioniranje je moguca

Istoénoeuropska

Svaka zemlja usvojila je razliCiti sustav,
no zajednicke tendencije su: niski status
sluzbenika i mehanizmi za izbjegavanje
utjecaja politike

Vrsta reforme

Zemlje u kojima je doSlo do reforme

Nova javna uprava

Anglosaksonske drzave

Politika socijalne drzave

Skandinavske drzave

Institucionalna reforma (privatizacija,
decentralizacija)

Francuska, Belgija, Italija; u odredenoj
mjeri i istoénoeuropske te mediteranske
zemlje

Postepena (gradualna) reforma (procesi
u fazama)

Njemacka, Nizozemska (nizozemski
model poldera)

Politicke i administrativne reforme
(uslijed promjene rezima)

Mediteranske i isto¢noeuropske drzave

Usredotocimo li se, na primjer, na radne odnose, dok je u Danskoj vecina
zakonskih odredbi za javne sluZbenike, poput ugovora i placanja, jednaka kao
1 za privatni sektor, u Francuskoj su javni sluzbenici i dalje uvelike zaSti¢ena
skupina s ugovorima na neodredeno. To pokazuje koliko je Sirok jaz izmedu
Drzava cClanica kada je u pitanju organizacija op¢e uprave. Medutim, mora se
istaknuti kako ¢ak i u tako tradicionalnom sustavu javne sluzbe poput francu-
skog, proces promjene polako nastupa uvodenjem ugovora na odredeno kod

pojedinih skupina zaposlenika.
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Promjene se takoder odnose i na klasifikaciju modela javne sluzbe.
Tradicionalno, javne sluzbe dijele se na karijerne i poloZajne sustave zaposle-
nja. Karijerne sustave karakterizira cjelozivotno zaposlenje u javnoj sluzbi,
specifi¢ni kriteriji ulaska (zaposlenja??!!), te snazan naglasak na napredova-
nje uz visoku relevantnost nadredenosti i relativno jaku diferencijaciju iz-
medu zaposlenja u privatnom i javnom sektoru®. Karijerni sustav takoder je
obiljezen niskom razinom delegiranja i individualizacije: osoblje se pronalazi
na najnizim razinama preko centraliziranog postupka natjecanja za karijeru u
javnoj sluzbi, a ne konkretni polozaj.

PoloZajne sustave karakterizira usmjerenost ka odabiranju kandidata za
svaki pojedini poloZaj, otvoreniji pristup i ve¢a mobilnost izmedu zaposle-
nja u privatnom i javnom sektoru®. Takoder, ovdje nalazimo znadajnu razinu
delegiranja i individualizacije: agencije definiraju vlastita pravila upravlja-
nja ljudskim resursima (HRM), a prava su zaposlenika uvjetovana njihovom
ucinkovitos¢u. Individualizacija se mjeri stupnjem do kojeg se pravila i prak-
se upravljanja izravno primjenjuju na pojedinca, a ne grupu. To samo po sebi
implicira da je ¢esto mnogo lakse uvesti promjene u polozajni sustav nego u
karijerni. Ipak, oba tipa sustava javnih sluzbi imaju svoje mane i nedostatke
pri primjeni pristupa flexicurity.

U praksi postoje 1 hibridni modeli, kod kojih se mijeSaju elementi ka-
rijernih i polozajnih sustava. Takvi su sustavi ve¢inom prisutni u isto¢noeu-
ropskim zemljama, koje se trenuta¢no nalaze u procesu reforme opce uprave
uslijed (ponovnog) stjecanja nezavisnosti. Hibridni sustavi se mogu pronaci i
u Italiji i Malti.

2 Kuperus, H., Turchetti, C. Rode, A., (2008). Recruitment and Equal Opportunities Systems in
National, European and International Civil Services\ European Parliament, Policy Department
for Citizens’ Rights and Constitutional Affairs, November

3 Ibid.
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Tablica 2. Modeli po zemljama*

Karijerni Hibridni PoloZajni
Drzave ¢lanice Austrija Bugarska Ceska
Belgija Italija Danska
Francuska Latvija Estonija
Grcka Litva Finska
Irska Madarska Nizozemska
Kipar Malta Svedska
Luksemburg Poljska Velika Britanija
Njemacka Slovacka
Portugal Slovenija
Rumunjska
Spanjolska

Restrukturiranje takoder pogada posebne reZime umirovljenja koji su pri-
sutni u mnogim op¢im upravama. Generalni je trend obiljeZen odmicanjem od
sustava uvjetovanih beneficijama s fiksnom dobi umirovljenja, koji se tradi-
cionalno usvajaju u opéim upravama, i priblizavanjem suvremenim sustavima
uvjetovanim doprinosom s jamc¢enom prenosivoséu i poboljsanom fleksibilno-
$¢u kada je u pitanju dob umirovljenja. lako Drzave ¢lanice polagano pokuSava-
ju implementirati progresivne mirovinske sustave, u mnogim op¢im upravama
politika ranog umirovljenja jo$ je prisutna. Pogotovo kada govorimo o trenu-
tacnoj ekonomskoj recesiji, pojedine zemlje podrzavaju (izravno ili neizravno)
politiku ranog umirovljenja zbog povecanja nezaposlenosti i smanjenja broja
radnih mjesta. Druge su zemlje provodile politiku ranog umirovljenja kako bi
rijesile problem nezaposlenosti medu mladim visokoobrazovanim ljudima.

Takva je politika usmjerena ka kratkotrajnim ciljevima i rjesavanju tre-
nuta¢nih problema, bez strateSkog gledanja na budu¢nost. Kada je u pitanju
radna snaga, potreba za strateSkom vizijom posebno je bitna jer ¢e u bliskoj
buduénosti globalne demografske promjene i migracije postati nasa stvarnost
te djelovati na broj dostupnih potencijalnih zaposlenika, kao i na njihove kva-
lifikacije, vjestine 1 ponasanje.

Unato¢ pokusSajima moderniziranja javnih uprava u europskim drzavama,
one i dalje predstavljaju vrlo specificnu skupinu zaposlenika unutar trzista rada
zbog svoje uloge posrednika izmedu drzave i gradana. lako njihov status i uvjeti

4 Kuperus, H., Turchetti, C. Rode, A., op. cit.
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.....

ko je povjerovati da ¢e ikada izgubiti svoje izvorne znacajke, jer su tradicional-
ne postavke sustava zaposlenih osmisljene kako bi zastitile ,,upravnu jezgru od
uplitanja politike i osigurale vladavinu prava™. Do sada su tradicionalne postav-
ke sustava zaposlenih imale veliku vaznost za jacanje vrijednosti javne sluzbe.
Promjene preko uvodenja pravila blizih generalnim zakonima o radu mogu imati
oslabljujuéi utjecaj na te elemente, osim ako se osmisle neke druge postavke koje
bi zakonom zastitile upravu i osnazile pozeljne temeljne vrijednosti.

3. Strate$ko upravljanje i restrukturiranje radnih odnosa

Kako postiéi ravnotezu izmedu kratkorocnih i dugorocnih rjesenja u jav-
noj upravi kod uloge poslodavca i uloge menadzera?

Nestalni uvjeti zaposlenja u javnim upravama ¢esto su uvjetovani po-
slodav¢evim kratkoro¢nim ciljevima, poput pronalazenja najboljeg kandidata
za odredeni polozaj ili suo¢avanja s vanjskim utjecajima. Promjene koje se
provode Cesto ne odgovaraju bilo kojoj vrsti dugorocne strategije, nego se
zbivaju ad hoc. Nerijetko, cak i ako se strateSko upravljanje primjenjuje u
planiranju javnih uprava, ono se zanemaruje u kriznim situacijama ili u korist
kratkoro¢nih prioriteta. To se pogotovo odnosi na javne uprave Cije ciljeve
odreduju politicari — odluke se mijenjaju ovisno o hitnosti nekog problema ili,
recimo, u vrijeme izbora. Nadalje, kada je paznja usmjerena ka rjeSavanju po-
jedinih kratkoro€nih ciljeva, na strateske se ciljeve zaboravlja. Na primjer, u
nekim se Drzavama c¢lanicama ¢eka donoSenje novih zakona o javnoj sluzbi,
no provedba se odgada zbog nedovoljnih financijskih sredstava ili straha od
ucinka u vremenima trenutacne krize.

Sve veca diversifikacija i europeizacija, kao i veca mobilnost radnika
izvan i unutar EU, donijet ¢e i nove izazove za kulturu, vrijednosti i etiku pri
europskim javnim upravama. Nove generacije i one starije traze novi i druga-
¢iji odnos rada i Zivota, cjeloZivotno ucenje te radne postavke. Ti trendovi, u
kombinaciji s drugim zada¢ama i zahtjevima dioni¢ara za proizvodima, kao 1
usluge i ukljucenost gradana, moraju biti dio strategije planiranja svake javne
organizacije. Jedna nova ravnoteza izmedu fleksibilnosti i sigurnosti morala
bi postati dijelom takve strategije.

Wilthagenova (2004) matrica flexicurityja (vidi Tablicu 3) nudi elemente
za daljnju i dublju analizu politika flexicurityja u Drzavama ¢lanicama. Matrica
prikazuje razli¢ite kombinacije 1 modalitete oblika sigurnosti 1 fleksibilnosti.
Ponegdje se moZze primijetiti da je jedan element moguce ili nuzno zamijeniti

5 OECD, (2008). The State ofthe Public Service, chapter 2, p.29.
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drugim. Tako se prihva¢anje manje sigurnosti zaposlenja moze staviti u rav-
noteZu pruzanjem druge vrste sigurnosti, na primjer, sigurnosti prihoda. Vrlo
cesto se moze dogoditi da je socijalnim partnerima prihvatljiv samo paket-aran-
zman koji ¢e zajamciti uravnotezenje interesa svih dionicara (ocito kad kaze
dionicari, misli na sve koji imaju veze s tim ili su pogodeni s tim).

Tablica 3. Wilthagenova matrica flexicurityja

Fleksi- Sigurnost posla Sigurnost Sigurnost Kombinirana
bilnost zaposlenja prihoda sigurnost
Eksterna | m Vrste ugovora o Sluzbe zapo- Naknada za m Zastita od
numeric¢ka zaposlenju slenja/Aktivna nezaposlenost otkaza tijekom
fleksibil- | m Zakono- politika trzista Druge socijalne | razli¢itih vrsta
nost davstvo zastite rada (ALMP) beneficije bolovanja
zaposlenja Obucavanje / Minimalna
m Rano cjelozivotno placa
umirovljenje ucenje
Interna m Kradi radni Zakono- Beneficija m Razlicite vrste
numericka tjedni/moguc- davstvo zastite dodatka za pola bolovanja
fleksibil- nost zaposlenja zaposlenja radnog vremena | m Mirovina za
nost na pola radnog Obucavanje / Stipendija za pola radnog
vremena cjelozivotno Skolovanje vremena
ucenje Bolovanje m Dobrovoljni
aranzmani rad-
nog vremena
Funkcio- Obogacivanje Obucavanje / m Sustav placa- m Dobrovoljni
nalna flek- poslova cjelozivotno nja vezan uz aranzmani rad-
sibilnost obucavanje ucenje ucinkovitost nog vremena
Labour leasing Rotacija
Ugovaranje o poslova
kooperaciji Timski rad
Vanjska usluga Obucavanje
visestrukim
vjestinama
Cijena/ Lokalne prila- Promjene u m Kolektivni spo-
placa flek- godbe u trosko- isplati socijal- razumi o placi
sibilnost vima rada nog osiguranja | m Prilagodene
Skaliranje/re- Subvencija beneficije za
dukcije u isplati zaposlenja skraceni radni
socijalnog Beneficije tjedan
osiguranja zaposlenosti
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Boxall i Purcell uvode razlikovanje — kada su u pitanju ciljevi organiza-
cijske fleksibilnosti — izmedu kratkorocne sposobnosti reakcije 1 dugorocne
agilnosti®. Kratkoro¢na sposobnost reakcije ukljucuje financijsku i numeri¢ku
fleksibilnost (troskovi i broj zaposlenika), fleksibilno plac¢anje i aranzmane
radnog vremena, kao i funkcionalnu fleksibilnost (radna snaga s visestrukim
vjeStinama).

Kod dugorocne agilnosti usredotocuju se na sposobnost u¢enja kod orga-
nizacije. To tumacimo kao npr. zaposlivost i cjelozivotno ucenje, samoreflek-
sija 1 uCenje iz iskustva, motivacija i odrzivost organizacije (npr. adaptabil-
nost, kreativnost, promjena u kulturi, vrijednostima i etici). Ovakva definicija
agilnosti donekle se razlikuje od one Boxalla i Purcella, budu¢i da se javni
sektor ne suocava s problemom odrzivosti na jednak nacin kao privatne tvrt-
ke, no svejedno mora biti kompetitivan na trzistu rada.

Pristup flexicurityja moZe se provesti na svim razinama — nacionalnoj,
sektorskoj i organizacijskoj — s fokusom na postizanje ravnoteze izmedu
ugovorne fleksibilnosti i prijelazne sigurnosti i to za vrijeme restrukturiranja
trziSta rada. Eksterne promjene mogu se pokazati u¢inkovitima, no posti-
zanje rjeSenja medu svim uklju€enim stranama na nacionalnoj 1 ponekad,
europskoj razini nije lak zadatak. Stoga bi s te tocke drzavne uprave mogle
zapoceti s fokusom na svoje podsektorske i organizacijske razine te krenuti u
implementaciju internih promjena. Interna fleksibilnost ukljuc¢uje provedbu
odluka, poput interne mobilnosti, fleksibilnih radnih uvjeta i uravnotezenja
rada 1 Zivota.

Dugorocno, mora se pokrenuti strategija za strukturalne promjene na
sektorskoj, nacionalnoj i europskoj razini, a implementacija se mora pazljivo
osmisliti. Na primjer, uvodenje ugovora na odredeno u svrhu zamjene cjelo-
zivotnog ili trajnog zaposlenja javnih sluzbenika pomoglo bi stvaranju brze
sposobnosti reagiranja na zahtjeve trzista rada. Medutim, korijeni su nekih
sustava javnih sluzbi zaista duboki, zasnovani na zakonima ili pravilnicima
te se ne mogu tako lako promijeniti. Isto vrijedi 1 za npr. umirovljenje ili mi-
rovinske sustave.

Iz toga je vidljivo da prvi koraci pri restrukturiranju sustava javnih sluzbi
mogu biti vrlo maleni, no da iza njih mora postojati dalekoseznija strategija.
Ocito je da ovakva vrsta reformi zahtijeva vece koli¢ine vremena i resur-
sa koji su ponekad oskudni. U javnoj upravi pogotovo, uvijek postoje druga

¢ Boxall, P. and Purcell, J., (2003). Strategy and human resources management; Hampshire
and New York, page 10
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hitna pitanja, no ipak, svaki se potez mora napraviti u skladu s planom, a im-
plementacija mora pratiti vremenski raspored.

4. Primjena pristupa flexicurityja na opéu upravu

Kakve se nove ravnoteze i novi oblici fleksibilnosti i sigurnosti mogu
razviti u javnim upravama Drzava ¢lanica EU uzimajuci u obzir njihove spe-
cificne karakteristike?

Budu¢i da izmedu privatnog i javnog sektora postoje navedene razlike,
pristup flexicurityja i njegovi elementi moraju se prilagoditi kako bi odgova-
rali specificnim karakteristikama javne uprave. Ovo ¢e poglavlje demonstri-
rati koji su elementi flexicurityja najrelevantniji za javnu upravu te kako se
mogu primijeniti u razli¢itim sustavima zaposlenja.

Prvo i osnovno, reforma i implementacija pristupa flexicurityja u javnim
upravama nece biti jednaka za Drzave €lanice s karijernim sustavom zaposle-
nja i one s polozajnim. To je ponajprije zato Sto javni sluzbenici u svakom od
ovih sustava imaju razli¢ite uvjete zaposlenja.

Drugo, iako se struktura javne uprave i uvjeti zaposlenja razlikuju od
zemlje do zemlje, odredene sli¢nosti u organizacijama javne sluzbe mogu se
uociti u geografskim klasterima koje dijelimo na kontinentalni, mediteranski,
nordijski (+ Nizozemska) i istocnoeuropski.

Prema Europskoj komisiji’, provedbena politika flexicurityja moze se
osmisliti 1 implementirati kroz Cetiri komponente (Vidi Sliku 4). Provedba tih
komponenti u javnom je sektoru daleko teza nego u privatnom zbog razli¢itih
organizacijskih struktura i tradicionalnih vrijednosti. To takoder ukazuje na to
da ¢e razlike izmedu raznih vrsta sustava zaposlenja i dalje postojati.

Komponente flexicurityja

1. Fleksibilni i pouzdani ugovorni aranzmani (iz perspektive poslodav-
ca i zaposlenika, ,,insajdera” i ,,autsajdera’) kroz moderne zakone o
radu, kolektivne sporazume i organizaciju rada;

2. Temeljite strategije cjelozivotnog ucenja (LLL) kako bi si osigurala
kontinuirana prilagodljivost i zaposlivost radnika, pogotovo onih iz

7 European Commission, (COM (2007) 359), Towards Common Principles of Flexicurity:
More and better jobs through flexibility and security; Brussels, 27.6.2007.
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3. Ucinkovita aktivna politika trzista rada (ALMP) koja ¢e ljudima po-
mo¢i nositi se s rapidnim promjenama, smanjiti duZinu vremena koje
radnik provede van radnog odnosa i olaksati prijelaz u nove poslove;

4. Moderni sustavi socijalnog osiguranja koji pruzaju dostatnu finan-
cijsku podrsku, poticu zaposlenje i omogucuju mobilnost na trzistu
rada. To ukljucuje pokrivenost odredbi o socijalnoj zastiti (beneficije
za nezaposlene, mirovine i zdravstveno osiguranje) koje ¢e ljudima
omoguciti kombiniranje rada s privatnim i obiteljskim obavezama
(poput brige od djetetu).

4.1. Ugovorni sporazumi

Sve do sada se Cinilo da su se Drzave Clanice usredotocile na uvodenje
vece koli¢ine fleksibilnosti u svoje sustave javne sluzbe preko nestandardnih
ugovora, ve¢inom na odredeno vrijeme. Medutim, jo§ uvijek postoje velika
odstupanja u ugovornoj fleksibilnosti izmedu polozajnih i karijernih sustava
zaposlenja. lako se za drZave s poloZajnim sustavima moze re¢i da u njima
postoje i standardni (na neodredeno) i nestandardni (na odredeno) ugovori, u
drzavama s karijernim sustavima uglavnom se tezi trajnom i cjelozivotnom
zaposlenju, a prijelaz ka nestandardnim ugovorima tece vrlo usporeno.

U slucajevima kada se nestandardni ugovori koriste u op¢oj upravi,
uglavnom se odnose na dva ekstrema zaposlenicke skale: ili najniza razina,
manualni radnici ili plavi ovratnici, ili najviSa razina, menadZerski poloZaji.
Uvodenje ugovora na neodredeno na najvi§im razinama javne sluzbe omo-
gucuje zaposljivanje najboljih kandidata izvan ili iz postoje¢ih redova javne
uprave. Trajanje zaposlenja Cesto je uvjetovano procjenom ucinkovitosti i re-
dovitom, upravljanom mobilnos$cu.

To se posebice odnosi na karijerne sustave, gdje se javni sluzbenici za-
posljuju u mladoj dobi pod uvjetom stjecanja odredenih vjestina, dok se u po-
loZajnim sustavima odredene vjestine zahtijevaju ve¢ pri samom zaposlenju
odredenog kandidata na neki polozaj. U nekolicini Drzava cClanica s karijer-
nim sustavom to generira problem nedostatka kvalificiranih i iskusnih kan-
didata za prilagodbu na nove potrebe za menadzerskim polozajima. U novije
vrijeme uocljiva je tendencija prema otvaranju sustava i zaposljavanju izvana.

4.2. Cjelozivotno ucenje

Cjelozivotno ucenje je komponenta flexicurityja koju je u Drzavama
¢lanicama potrebno detaljnije razraditi. Analiza institucionalnih potreba za
budué¢im kvalifikacijama mora se uravnoteziti s individualnim razvojnim
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potrebama 1 prilikama uz jedan strateski pristup. Ustvari, jedino nordijske
zemlje povezuju obucavanje javnih sluzbenika s politikom cjeloZivotnog uce-
nja, Sto se smatra mjerom povecanja ukljucenosti javnih sluzbenika u trziste
rada. Suprotno tomu, vecina ostalih Drzava ¢lanica usredotocuje se samo na
obucavanje javnih sluzbenika (unutar obuhvata njihovog sadasnjeg ili slije-
deceg polozaja), a cjeloZivotno se ufenje moze pojaviti kao posljedica re-
strukturiranja op¢e uprave — npr. u Portugalu, zakonodavstvo doslovno sadrzi
odredbe namijenjene cjelozivotnom obrazovanju.

U karijernim sustavima, nedostatak moguénosti cjelozivotnog ucenja po-
vezan je s tradicionalnom sigurnosti posla koja je osigurana svakom javnom
sluzbeniku. Javni su sluZbenici tradicionalno obuceni opcéenitim vjeStinama
potrebnim za rad u opcoj upravi te ponekim specificnim vjeStinama ako je
to potrebno za konkretni polozaj. Medutim, buduci da se na zaposlenje gleda
kao na cjelozivotnu karijeru, ne nudi se nijedna druga mogucnost za ucenje
koja nije povezana s trenutacnim polozajem.

Programi cjelozivotnog u¢enja nisu uobicajeni ni za polozajne ili hibrid-
ne sustave. Tamo je glavna postavka da zaposlenici ulaze u sluzbu na temelju
postojecih vjestina i znanja pa ne postoji potreba za njihovim obucavanjem.
Nadalje, rizinim se smatra $to nakon obucavanja, zaposlenici mogu preci
u neku drugu organizaciju i da ¢e neki drugi poslodavac profitirati od u njih
ulozenih sredstava za obucavanje.

Poslodavci nevoljko ulazu u svoje zaposlenike pa bi stoga cjelozi-
votno ucenje trebalo biti ukljuceno u dugoro¢ne nacionalne, sektorske
i organizacijske strategije. lako se kratkoro¢no ¢ini da ulaganje u za-
poslenike nije najbolji na¢in potroSnje sredstava, dugoro¢no ce se to
odraziti ponajviSe na njihovu zaposlivost na druge polozaje i/ili u druge
organizacije.

4.3. Aktivna politika trziSta rada

Tip sustava zaposlenja uvelike odreduje aktivnu politiku trziSta rada na
podsektorskim i organizacijskim razinama. Uprave s karijernim sustavom
uglavnom usvajaju programe i politike interne mobilnosti kako bi pronasle
nove polozaje za svoje javne sluzbenike unutar javne uprave, dok se uprave s
polozajnim sustavom uglavnom usredotocuju i na internu i na eksternu mobil-
nost, naznacujuci kako javni sluzbenici moraju pronaéi novi polozaj u slucaju
restrukturiranja javne uprave, javnog sektora ili privatnog sektora.

U novije vrijeme, u nekolicini Drzava ¢lanica interna (i eksterna) se mo-
bilnost za menadzerske polozaje omogucuje uvodenjem ugovora na odredeno
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koji se temelje na u¢inku. U karijernim se sustavima do sada najvise provodi
interna mobilnost. ViSe bi napora trebalo uloziti u razmjenu izmedu javnih
sluzbenika i zaposlenika u privatnom sektoru — u ovom su slucaju glavne
poteskoce strukturalne razlike i razine placa. Ipak, u okvirima flexicurityja
interna mobilnost jam¢i prvi korak prema ostvarenju cjelozivotnog ucenja i
zaposlivosti. U buduénosti bi razmjena izmedu sektora i organizacija trebala
biti vise strukturna.

U pojedinim zemljama s karijernim sustavima privatni se ugovori uvode
za eksterno osoblje (npr. Spanjolska), ukljuéujuéi i menadzerske polozaje,
No, takvi se zaposlenici ne smatraju javnim sluzbenicima. Razlog za takvo
postupanje moze biti snazni tradicionalno izgradeni karijerni sustav javnih
sluzbenika u koji pojedinci mogu u¢i isklju¢ivo na najnizoj razini i s poseb-
nim obrazovnim kvalifikacijama. Takav sustav ne dozvoljava obucenim i
iskusnim menadZerima s privatnog trzista da udu u javnu sluzbu, no uzimaju-
¢iu obzir novije potrebe, uvode se ,,upravni” ugovori. Iznesenim se pristupom
takoder povecava eksterna mobilnost izmedu javnog i privatnog sektora, za
¢ime u karijernim sustavima postoji posebno velika potreba. Bez obzira na to,
vazno je poduzeti mjere koje bi osigurale da zaposlenici s privatnim ugovori-
ma u javnoj upravi takoder dobiju jednaka ili sli¢na jamstva zaStite zaposlenja
kao 1 javni sluzbenici.

4.4. Moderni sustavi socijalnog osiguranja

Posljednja komponenta flexicurityja moderni sustav socijalnog osigura-
nja koji ukljucuje faktore poput mirovine, beneflcija za nezaposlene, zdrav-
stveno osiguranje, briga za djecu i ravnoteza zivota i rada. Na fleksibilnom
je trzistu rada zaposlenicima iznimno vazno osigurati prijelaznu sigurnost.
To ukljucuje omogucavanje sigurnog prijelaza sa zaposlenja u obrazovanje
ili neko drugo zaposlenje, ili sa zaposlenja u porodiljni dopust preko osigu-
ravanja prihoda ili jamstva zaposlenja tijekom prijelaznog razdoblja. Ako na-
vedena jamstva nisu prisutna, ljudi teze drzati se svojeg trenuta¢nog radnog
mjesta te odupirati se mobilnosti 1 fleksibilnosti. Takoder se mogu suociti s
poteskoc¢ama pri pronalasku novog posla uslijed otkaza ili karijerne pauze. Uz
to je potrebna politika aktivnog trzista rada i cjelozivotnog ucenja kako bi se
olaksao prijelaz.

Prijelazna sigurnost je vrlo mala u karijernim sustavima, jer je u njima
sigurnost posla tradicionalno visoka pa se potreba za prijelaznom sigurno-
S$¢u Cini nepotrebnom. Kod polozajnih sustava je situacija donekle razlicita,
jer je regulacija rada vrlo sli¢na s onom u privatnom sektoru pa je opcenita
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sigurnost posla manja. U takvim je slucajevima prijelazna sigurnost od najve-
¢e vaznosti. U Drzavama ¢lanicama EU s polozajnim sustavima postoje dvije
razliCite tendencije: prva, prijelazna je sigurnost veca u onim zemljama gdje
su fleksibilnost i sigurnost u dobroj ravnotezi (nordijske zemlje) i druga, kod
preostalih zemalja polozajnog sustava trend je odustajanje od fleksibilnosti i
potraga za vec¢om ili drugacijom vrstom sigurnosti.

5. Jesu li glavni javni menadZeri kvalificirani
za stratesko razmisljanje?

Politika vezana uz radne odnose i radne uvjete u javnoj upravi uglav-
nom se razraduje u suradnji sa socijalnim partnerima u javnom sektoru te o
njoj odlucuje tzv. ,,top menadzment” pa ¢ak i politika. U javnoj upravi vazne
odluke ve¢im dijelom donose glavni ili vrlo visoko postavljeni menadzeri.
Upravo zbog toga razloga su izrazito vazne temeljne vrijednosti te skupine
kao 1 njihove kvalifikacije. U nekim drzavama c¢lanicama EU (Ujedinjeno
Kraljevstvo i Nizozemska) o odabiru i daljnjem razvoju tih osoba odlucuje
posebno, sredisnje tijelo, a u nekima za to postoje posebni propisi (Belgija,
Bugarska i Italija) ili uvjeti (Danska, Estonija), no u nekim drugim drzavama
za takav postupak ne postoje posebna pravila.

Razli¢iti nacini odabira i organiziranja glavnih javnih menadzera takoder
pokazuje postoje li ili ne centralizirani okviri za odabir sposobnosti te po-
vezani programi osposobljavanja za budu¢e menadzere. Nacini organizacije
glavnih menadzera takoder se razlikuje ovisno promatramo li centraliziranu
ili decentraliziranu upravu. U nekim slucajevima ne postoji sredi$nji profil
kvalifikacija, nego svaka organizacija sama o njemu odlucuje. Na primjer,
u Danskoj glavni menadzeri na svim razinama javne uprave podlijezu tzv.
»Pravilniku o izvrsnosti za ravnatelje” u kojemu su opisane glavne osobine
1 zahtjevi postavljeni pred glavne menadZere. Svaka organizacija moze de-
finirati svoj profil i potrebe za dodatnim osposobljavanjem, no na temelju
jedinstvenog pravilnika. U tablici se nalazi pregled po drzavama c¢lanicama.
Medutim, kako zapravo izgledaju ti sredisnji profili koji definiraju kvalifi-
kacije i kompetencije? Koja znanja i vjesStine, odnosno kakvo ponasanje se
zahtjeva od glavnih menadzera? U vecini drzava Clanica zahtijevaju se opce-
nite menadZzerske vjestine (koje ¢esto ukljucuju znanje o financijama i uprav-
ljanju), a takoder je sveprisutno i usmjerenje na ostvarivanje rezultata. Jedna
grupa drzava se i dalje fokusira na znanje koje te osobe posjeduju dok se druga
grupa vise usmjerava na strateSke vizije i sposobnosti upravljanja i vodenja.
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U profilima se rijetko kada navodi, no u svakom slucaju je izrazito vazno
da glavni menadZeri raspolazu osobinama kao §to su osvijeStenost/osjetlji-
vost, integritet/moralnost, inovativnost, sposobnost samokriti¢nosti i ucenja
te orijentiranost prema EU.

Nadalje, multikulturalnost se, na primjer, gotovo uopée ne spominje.
Medutim, kada se pogledaju strateski izazovi za budu¢nost javne uprave, kao
Sto su starenje stanovniStva, migracije, Sirenje EU 1 globalizacija, takve vje-
Stine se mogu pokazati najvaznijima.

Tablica broj 4. Drzave clanice grupirane prema zajednickim elementima
u sredisnjim profilima nadleznosti u tijelima javne uprave

NADLEZNOSTI EEUI? (;'2 CIE RO, FI, NL,ES | BF CYélIT’ PT,
Vodstvo Da Da (osim RO) | Ne (osim BE, SI)
Strateska vizija Da Da (osim NL) Ne
Postizanje rezultata Da Ne (osim RO) Ne
Komunikacija Da Da Ne (osim SI)
el I o4
Znanje Ne Ne Da
Svjesnost/osjetljivost BG, IE NL BE
Integritet/etika EE, IE, UK NL -
Prosudivanje/odlué¢ivanje EE, IE, UK RO, NL -
Inovacije EE Fl -
Samoanaliza/ucenje UK NL -
EU-orijentacija CY S1
Raznolikost/multikulturalnost - - -

Izvor: Top Managers in Europe, Kuperus and Rode, EIPA, 2008.

Sposobnost ,,vodstva” se uglavnom definira elementima koji ukljucuju:
* ima viziju,

* moze voditi skupinu prema ostvarenju cilja,

* uvodi promjene,

+ gradi i ohrabruje tim,

* zna razviti mrezu za suradnju,
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* osigurava napredovanje zaposlenika i njihovu motivaciju,
» pokazuje integritet i moralnost i
* posvecen je stalnom ucenju i napredovanju.

Navedeni elementi i sposobnost osmisljavanja ,,strateske vizije” ukazu-
ju da se u odabranim drzavama glavni menadzeri biraju strateski. Naravno,
propisivanje profila i programa za osposobljavanje ne jamce da ¢e menadzeri
postati strateski vode, ali ¢ine dobre polazisne osnove. Osim manje skupine
drzava €lanica koje imaju sredisSnji profil kojim se opisuju glavne osobine,
druge drzave takve strateSke elemente stavljaju u decentralizirane profile.
Njihovo ponasanje mora pokazati da postoji stratesko promisljanje. Vrlo ¢esto
glavne mjere za kojima se poseze uklju¢uju smanjivanje broja javnih sluzbe-
nika, lakSe otpusStanje, veci broj ugovora o radu na odredeno vrijeme te sniza-
vanje placa s obzirom na krizu. Tek u nekoliko slu¢ajeva takve mjere prate ak-
tivnosti vezane uz osposobljavanje i razvoj kako bi se postigla bolja ponovna
integracija. U nekim drzavama ¢lanicama se starosna dob za odlazak u miro-
vinu povisuyje ili se planira povisiti zbog predvidenog manjka radne snage. S
takvom politikom se pocelo i prije krize te se zbog nje nista nije promijenilo.
Iz strateskog gledista bi vjerojatno bilo bolje odgoditi povisivanje takve dob-
ne granice ili, pak, osmisliti neke kreativnije i raznovrsnije nacine da se omo-
gucéi ranije umirovljenje s nepunim radnim vremenom za neke godine ili neke
skupine ljudi, a kako bi se smanjila nezaposlenost mladih i novopridoslih na
trzistu rada. Cesto se u obzir uzimaju samo tro§kovi na organizacijskoj razini,
ne uzimajuci u obzir drustvo u cjelini. Vjerojatno bi se moglo razraditi druga
inovativna rjeSenja s obzirom na uskladivanje izazova demografskih promje-
na kao $to je starenje stanovniStva s izazovima migracija kao i druga rjeSenja
za uskladivanje poslovnih i privatnih obveza te cjelozivotnog ucenja. Procesi
restrukturiranja i reformi u brojnim javnim upravama, vodeni promjenjivim
potrebama drustva ili promjena starih sistema koji teZe postati konkurentniji
nakon pristupanja EU, za cilj imaju povecanje u¢inkovitosti, djelotvornosti i
produktivnosti. To ¢esto znaci da se isti, ve¢i ili razli¢iti posao mora obaviti s
manjim brojem ljudi. Istovremeno se trziste rada stalno mijenja: nove skupine
s novim znanjima i vjeStinama iz druk¢ijih kulturnih okruZenja ulaze na naci-
onalna trziSta rada u svim drzavama ¢lanicama EU. Kako bi bila konkurentna
s drugim organizacijama, javna uprava mora ponuditi atraktivne radne uvjete,
posebice s obzirom da se uglavnom ne moze natjecati s placama i sigurnosti
zaposlenja. S obzirom da javne uprave mogu planirati svoje restrukturiranje
(¢ak 1 bolje nego privatne organizacije), vazno je naglasiti da i dalje prate
promjene na trziStu rada umjesto da ih predvidaju.
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Zbog toga pravo stratesko upravljanje zahtijeva posebnu politiku prace-
nja trziSta rada 1 njegovih ciklusa za cjelokupnu javnu upravu, ali i za svaku
pojedinacnu javnu organizaciju. U tom smislu glavni menadzeri trebaju po-
kazati sposobnost upravljanja koja se ne odnosi samo na viziju o buduénosti
njihovih pojedinacnih podrucja, nego i na njihove strategije upravljanja ljud-
skim potencijalima u budu¢nosti s obzirom na trendove na trzistu rada.

To ukljucuje politike trzista rada na nacionalnoj razini, ali i na razini sek-
tora i organizacije. U tom se slucaju pristup fleksibilne sigurnosti (flexicurity)
moze primijeniti kao pozitivan nacin strateSkog balansiranja u $to je potrebno
ukljuciti sve socijalne partnere 1 razli¢ite grupacije unutar drustva.

Posebna uloga i stanje javne uprave mogu se razmotriti kao uvjeti kod
zaposljavanja te uvjeti rada, a moraju biti uskladeni i odrzivi na duzi vre-
menski period kako bi se lakSe prilagodavali stalnim promjenama. Visoka
razina fleksibilnosti uz sigurnost mogu otvoriti vrata rjeSenjima za buducnost.
Strateski planovi za provedbu trebali bi iskoristiti pravi trenutak kako bi takve
politike odista zazivjele.

Glavni menadzeri 1 ¢elna mjesta u javnoj upravi trebaju se pomno odabi-
rati, razvijati 1 nagradivati ne samo za kratkoro¢ne rezultate nego i za inova-
cije te sposobnosti predvidanja kod upravljanja nekom organizacijom, kao i
za dugorocne rezultate i postignuca, kako u odnosu na njihovu ulogu kod kre-
iranja politika, tako 1 za vjestine koje pokazuju kao poslodavci 1 menadZeri.

6. Zakljudci

Koncept flexicurityja razli¢it je u Cetirima tipovima sigurnosti: posla,
zaposlenja, prihoda i kombinacije. Kako bi stvorili fleksibilnije trzite rada
koje ¢e biti sposobno nositi se sa sve ve¢om globalnom kompetitivnoscu, svi
bi ekonomski sektori i organizacije trebali mijenjati ne samo mjere fleksibil-
nosti nego 1 svoju politiku sigurnosti. Trenutacno se moze uociti tendencija
da se Drzave Clanice, pogotovo kada je u pitanju javna uprava, usredotocuju
na sve vecu fleksibilnost, zanemarujuci pritom mjere sigurnosti. To kores-
pondira sa opredjeljenjem koje sve vise ovisi o trzistu rada koje namece po-
trebu za fleksibilno$¢u. S druge strane razvoj demokracije namece imperativ
sigurnosti kao uvjetom za razvoj same demokracije. Tradicionalni kruti radni
odnosi u javnoj upravi postepeno ¢e ustupati mjesto fleksibilnijim oblicima
te ¢e se 1 u javnim sluzbama, ukljucujuéi i drzavne sluzbenike morati mije-
njati mentalni sklop u kojem je radno mjesto zagarantirano te se priviknuti
na ¢eS¢e mijenjanje radnog mjesta. Taj proces nuzno zahtjeva odgovarajuca
socijalna davanja za vrijeme nezaposlenosti te nuznost cjelozivotnog ucenja.
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Pred javnom upravom postavlja se pitanje kako pomiriti suprotnosti izmedu
flesibilizacije 1 sigurnosti. Na to pitanje postoji niz odgovora. S jedne strane
sve su prisutniji zahtjevi da se radni odnosi u javnoj upravi sve vise ujednace
sa radnim odnosima u tzv. privatnom sektoru, a s druge strane postoje otpori
(osobito u drzavnoj upravi) koji imaju tendencije jaCanja sigurnosti sluzbe-
nickog odnosa s obzirom da su osnovni postulati drzavne sluzbe: javna vlast,
javni interes i javno pravo. Ipak, najbolji nacin postizanja ravnoteze izmedu
fleksibilnosti 1 sigurnosti je paralelno uvodenje mjera fleksibilnosti i sigur-
nosti. lako se ove dvije krajnosti mogu ¢initi nepomirljivima, danska politika
trziSta rada je osmi$ljavanjem modela fleksigurnosti pokazala da je kompro-
mis moguc¢. Takva ¢e praksa omoguciti razvijanje dugoroCne strategije koja
¢e znati razlikovati izmedu prioritetnih podrucja i manje vaznih elemenata
flexicurityja. Takva e strategija takoder osigurati kontinuitet i kompatibil-
nost politika flexicurityja. Medutim, potrebno je ukazati i na ¢injenicu da bit
flexicurityja pociva na kompromisu liberalnog i demokratskog nacela te da
on moze biti ugrozen poremecajem ravnoteze izmedu flesibilizacije radnog
odnosa i sigurnosti radnog odnosa.

Iako je Europska unija pokrenula integrirani pristup fleksibilnoj sigurno-
sti te se ona primjenjuje u brojnim drZzavama c¢lanicama na razini nacionalnih
politika te u nacionalnim planovima u okviru Lisabonske strategije, to nije
slu¢aj u javnoj upravi kada se govori o ulozi koju ona ima kao poslodavac i
menadzer.

Kao prvo, analiza primijenjenih elemenata fleksibilne sigurnosti te tren-
dovi odredenih grupa drzava €lanica povezani su s nekim osobinama njiho-
vim sustava zapoSljavanja i procesima restrukturiranja u kombinaciji sa za-
htijevanim profilima glavnih menadzera. Inicijalni rezultati pokazuju da se
dugoro¢niji elementi fleksibilne sigurnosti provode u anglo-saksonskim ili
nordijskim drZzavama koje takoder propisuju strateske sposobnosti kada odre-
duju profile svojim menadzerima. U posljednje vrijeme su neke nove drzave
¢lanice (Estonija, Bugarska) pocele uvoditi profile koji navode sposobnosti za
svoje glavne menadZere, imajuéi u vidu i strateske osobine te planiraju provo-
diti neke od tih elemenata fleksibilne sigurnosti. Tek nekoliko mediteranskih
drzava uéinilo je isto (Portugal, Spanjolska). Veéina ,,hibridnih” i , karijernih”
sistema kontinentalne tradicije fokusira se manje na strateske sposobnosti te
ne primjenjuju elemente fleksibilne sigurnosti ili se koriste manjim brojem
kratkoro¢nih mjera.

Kako bi se povecala dugorocna moguénost javne uprave da spremno odgo-
vara na promjene te izbjegava kratkoro¢na rjeSenja, javne uprave bi trebale raz-
motriti posebne politike na trziStu rada u svojoj ulozi poslodavca i menadzera.
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Potrebna su daljnja istrazivanja kako bi se doslo do veceg broja mjerlji-
vih pokazatelja za prac¢enje primjene elemenata fleksibilne sigurnosti u naci-
onalnim javnim upravama drzava Clanica EU. Isto tako, trebalo bi dodatno
istraziti veze izmedu strateskih odabira glavnih menadzera, njihovim kompe-
tencija i ponasanja te dugoroCne strategije za restrukturiranje radnih odnosa
u javnom sektoru.
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The influence of the flexibility model on the working
— legal status in the public administration: comparative

Abstract

The article analyses recent trends in restructuring public administrations
which focus on more flexible forms of employment. Within the process, stress
is placed on the productivity and efficiency of civil service employees, who
need to adapt to modern globalization trends and economic growth, as well as
to a more demanding and dynamic labour market. Public administration re-
forms in Europe have been implemented for a signiflcant period of time now.
However, even though all Member States have decided on a similar model of
public administration reform, there are still various differences which are due
to different historical and administrative backgrounds. In order to indicate the
various types of reforms in public administrations, the authors use a compara-
tive method. The authors also pose the question: how to achieve a balance
between short-term and long-term solutions when it comes to the roles of
employer and top manager? Special attention is given to the application of
the flexicurity approach in public administration. The flexicurity model has
proved that a compromise between flexibility and security is more than pos-
sible. Therefore, this article deals with the essence of the flexicurity model as
it is understood in Europe, as well as with the basic principles which need to
be followed when it is applied on national labour markets.

Keywords: public administration, flexicurity, employment, labour mar-
ket, European Union, legal and labour relations
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