


Mada se tradicija javne uprave u pojedinim zeml-
jama razlikuje u zavisnosti od kulture te zemlje,
op{teprihva}eno gledi{te je da javni slu`benici
treba da ispunjavaju svoje du`nosti pravi~no, po{-
teno i delotvorno. Me|utim, ove vrednosti mogu
do}i u sukob sa drugim o~ekivanjima. Na primer,
~lanovi porodice javnih slu`benika i drugi ponekad
veruju da bi njihovi ro|aci ili prijatelji koji su na
polo`aju trebalo da im obezbede zaposlenje, skla-
panje poslovnog ugovora sa dr`avom ili da im us-
tupe deo javne imovine. Pritisak ~lanova velikih
porodica je veoma intenzivan, ~ak i kada je zapo-
slenje koje tra`e od ro|aka na polo`aju toliko slabo
pla}eno da te{ko mo`e pokriti i osnovne `ivotne
potrebe zaposlenog.

Na vrhuncu takvih pritisaka dolazi do situacija
kada nije lako doneti ispravnu odluku i kada je ~ak
te{ko utvrditi u ~emu se ta~no sastoji moralna dile-
ma. Zbog toga je od klju~nog zna~aja da se javni
slu`benici pridr`avaju standarda, sa kojima su se,
naravno, pre toga upoznali i koje su razumeli, te da
na osnovu tih standarda donesu moralno ispravne
odluke. Treba im obezbediti i mogu}nost da u po-
verenju dobiju savet kada za njim osete potrebu.

Ve}ina ljudi bi `elela da bude po{tena i po{tovana
i da ih drugi smatraju ~estitima. Budu}i da je ova
pretpostavka ta~na, ona pru`a polaznu ta~ku za
stvaranje sistema kojim se obezbe|uje eti~nost i
koji bi mogao da predstavlja udarac neprimerenom
pona{anju - pogotovo kada se ima u vidu ~injenica
da prestupi mogu da budu kako posledica nerazu-
mevanja i pogre{nih tuma~enja, tako i o~iglednog
kr{enja zakona.

U takvom okru`enju obi~no je veoma lako do}i do
odgovora {ta je ispravno, a {ta pogre{no. Odgovor
na pitanje „Da li ja, kao javni slu`benik, treba da
poklonim robu nabavljenu za potrebe slu`be do-
brotvornom udru`enju za koje kao pojedinac sma-
tram da je zaslu`ilo da mu se pomogne?“ nije ba{
tako te{ko prona}i.

Pravi problem u vezi sa moralom iskrsava kod pi-
tanja koja nisu tako jednostavna. Umesto izbora iz-

me|u crnog i belog, takvi odgovori obi~no le`e u
pronala`enju razlike izme|u vi{e nijansi sive boje.

Uzmimo, na primer, slede}a pitanja:

Da li da primenim zakon u ovom slu~aju iako }e
taj postupak ko{tati zajednicu dosta novca?

Da li treba da se povu~em iz procesa pregova-
ranja o zaklju~enju ovog ugovora iako se kao
druga ugovorna strana javlja moj veoma daleki
ro|ak?

Da li treba da radim kao {to je ministar nalo`io
iako nije potpuno jasno da li po zakonu smem
da uradim ono {to se od mene tra`i?

Da li treba i{ta da preduzmem u vezi sa slu~a-
jem sitne korupcije na mom radnom mestu ako
mogu da o~ekujem da }e me smatrati nelojal-
nim kolegom ukoliko u~inim tako?

Da li treba da se uverim da klijenti koji koriste
usluge programa koji vodim dobijaju svu finansij-
sku pomo} na koju imaju pravo iako moje ode-
ljenje primenjuje mere {tednje i poku{ava da sa-
~uva novac?

^ak i kada se ~ini da su odgovori jasni, i dalje
mogu postojati elementi li~nog rizika kada se po
njima postupa i oklevanje da se tako u~ini.

U dana{njem svetu, kako u razvijenim zemljama
tako i u zemljama u tranziciji, pritisci na javne slu`-
be dolaze sa raznih strana. Me|u njima su: poja-
~ana privatizacija i sklapanje ugovora sa privatnim
sektorom u oblastima koje su bile tradicionalno
vezane za javni sektor; preno{enje zadu`enja, a
posebno odgovornosti za finansije u okviru organi-
zacija javnog sektora; pritisci za ve}u otvorenost i
intenzivni nadzor medija nad radom javnog sekto-
ra; poja~an intenzitet lobiranja onih koji `ele da
zauzmu teren na kome vlada posluje; uve}ana
spremnost gra|ana da se `ale kada je kvalitet ra-
da javnih slu`bi lo{. Svi ovi razlozi su doprineli ja-
~anju svesti o potrebi da se preduzmu koraci kako
bi se poduprla moralna osnova na kojoj su zasno-
vane javne funkcije. Povrh svega, mnoge zemlje u
tranziciji su morale da se uhvate u ko{tac sa prob-
lemom demoralisanih i nefunkcionalnih kadrova u
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javnom sektoru. To osoblje je ~esto pla}eno manje
nego {to treba za `ivot, ili ~ak nije pla}eno uop{te,
pa mu je prepu{teno da sredstva za pre`ivljavanje
potra`i u onome {to mo`e da izvu~e od korisnika
usluga javne slu`be.

Reforme uprave, koje uklju~uju poja~ano preno{e-
nje odgovornosti javnih slu`bi i diskrecije javnih
slu`benika, bud`etske pritiske i nove na~ine pru-
`anja usluga javnog sektora, predstavljaju izazov
tradicionalnoj etici javnih slu`bi. Mo`da se moral
nije promenio, ali se u upravljanju savremenim
javnim slu`bama pro{iruju oblasti u kojima se pri-
menjuje diskreciono odlu~ivanje.1 [tavi{e, istra`i-
vanja su otkrila da se stepen neprijateljstva javno-
sti prema strukturama vlasti tako|e nalazi na viso-
kom nivou. Zemlje ~lanice Organizacije za eko-
nomsku saradnju i razvoj (OECD) uzele su u~e{}e
u komparativnom istra`ivanju kako bi me|usobno
podelile iskustva i oja~ale sopstvene eti~ke pro-
grame.

[kole za obuku budu}ih kadrova javne admini-
stracije imaju zna~ajnu ulogu u razvoju eti~kih
standarda i u obezbe|ivanju prihvatanja tih stan-
darda od strane budu}ih javnih slu`benika.

Ujedinjene nacije su 1996. usvojile Me|unarodni
kodeks pona{anja javnih slu`benika (United Nati-
ons International Code of Conduct for Public Offici-
als) (Rezolucija 51/59: akcija protiv korupcije, us-
vojena od strane Generalne skup{tine 12. decem-
bra 1996). Zemljama ~lanicama je ovaj kodeks
preporu~en kao smernica u naporima u borbi pro-
tiv korupcije.2

Sli~an kodeksu Ujedinjenih nacija je Model kodek-
sa pona{anja javnih slu`benika Saveta Evrope iz
2000. godine. Kodeks sadr`i odre|ene obavezne
stavke, ali on, ipak, predstavlja preporuku i cilj mu
je da poslu`i kao uzor za zemlje koje }e same
napisati kodekse pona{anja sa obavezuju}om
snagom. Mnogi standardi promovisani ovim mode-
lom odnose se na sli~ne stvari kao tekst doku-
menta Ujedinjenih nacija, a dokument Saveta
Evrope ide dalje samo u onim aspektima

pona{anja u jav-nim slu`bama koji su u vezi sa
sprovo|enjem anti-korupcijskih mera ili politike. Na
primer, ~lan 6, koji se odnosi na arbitrarno postu-
panje, dovoljno je {i-rok da pokrije probleme od
diskriminacije uop{te do pona{anja koje je pris-
trasno usled uticaja ko-rupcije.

Studijska grupa u okviru OECD-a je sugerisala
slede}e {iroko postavljene principe za eti~no po-
na{anje u javnoj upravi. Prema stavu ove organi-
zacije, dr`ave mogu da koriste te principe kao
instrument koji treba prilagoditi uslovima svake od
njih i da izna|u sopstveni put za dosezanje efek-
tivnog pravnog okvira koji }e najbolje poslu`iti svrsi
u datom okru`enju. Naravno, ova na~ela nisu sa-
ma za sebe dovoljna, ali mogu da poslu`e kao
sredstvo za uklju~enje upravljanja eti~kim pitanji-
ma u {ire podru~je upravljanja u javnom sektoru.3

Javnim slu`benicima treba da budu poznati
osnovni principi i standardi koje treba da primenju-
ju u svom radu, kao i gde su granice prihvatljivog
pona{anja.

To se mo`e posti}i tako {to }e na pogodan na~in
biti objavljena sa`eta izjava o su{tinskim eti~kim
standardima i na~elima kojima treba da se ru-
kovode javne slu`be, na primer u obliku kodeksa
pona{anja. Na taj na~in se stvara i {iri razumeva-
nje u okviru organa vlasti i {ire zajednice.

[Napomena: Ovde je naglasak na tome da se na-
~ela navedu na op{ti na~in. Izjava o na~elima ne
treba da sadr`i pojedinosti, da li~i na zakonske
odredbe, niti da bude lista zabrana i ograni~enja.
Bitno je ista}i osnovne vrednosti. Te vrednosti su
vi{e od minimalnog praga dozvoljenog pona{anja
koji propisuje, na primer, krivi~ni zakon. Ovom izja-
vom se ukazuje na dugoro~ne ciljeve.]

Zakonski okvir predstavlja osnovu koja predvi|a
minimalne standarde i na~ela pona{anja svakog
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javnog slu`benika. Zakoni i drugi propisi mogu da
postave osnovne vrednosti javnih slu`bi i treba da
pru`e okvir za savetovanje, istragu, disciplinske
mere i krivi~no gonjenje.

[Napomena: Ovaj princip je postavljen na suprot-
noj strani u odnosu na prethodni. Kada se donosi
kodeks, njegovi dugoro~ni ciljevi se mogu odrediti
tako da poja~aju vrednosti koje se {tite zakonima i
propisima.]

Kroz profesionalnu socijalizaciju javni slu`benici
treba da razviju neophodne sposobnosti za pri-
menu eti~kih principa pri rasu|ivanju u konkretnim
okolnostima. Obuka olak{ava sticanje svesti o etici
i razvija neophodne sposobnosti za analiziranje
zasnovano na etici i moralno rezonovanje. Nepris-
trasan savet mo`e da pomogne pri stvaranju
okru`enja u kojem }e javni slu`benici biti spremni-
ji da se uhvate u ko{tac sa moralnim dilemama i
problemima i razre{e ih. Javnim slu`benicima tre-
ba da budu dostupni mehanizmi za dobijanje uput-
stava i saveta u okviru javne uprave, kao vid
pomo}i u primeni osnovnih eti~kih standarda na
radnom mestu.

[Napomena: Kodeks bez mentora ili savetnika je
kao brod bez krme. Javni slu`benici treba da znaju
gde i kome mogu da se obrate kada se suo~e sa
te{ko}ama. To treba da budu osobe u koje oni
imaju poverenje i kojima bi u tajnosti mogli da se
povere.]

Javni slu`benici imaju potrebu da znaju koja su im
prava i obaveze kada po`ele da uka`u na prestup
koji se desio u okviru javne slu`be ili na koji sum-
njaju. Treba da postoje jasna pravila i postupci
koje slu`benici treba da slede i formalan lanac od-
govornosti. Slu`benici treba da znaju i na kakvu
za{titu }e mo}i da ra~unaju kada otkriju prestup.

[Napomena: Osnovna vrednost javnih slu`bi je
odanost vladavini prava. To je vi{a vrednost od oba-
veze prema pretpostavljenima, kolegama i podre|e-
nima. Ona je tako|e ja~a i od lojalnosti prema parti-
ji koja je na vlasti.]

Pitanje „duvanja u pi{taljku“ je obra|eno u poseb-
nom poglavlju. Nikad, sem u izuzetnim slu~ajevi-
ma, ne bi smelo da se desi da se javni slu`benik
ose}a prisiljenim da nekome izvan sistema skre}e
pa`nju na uo~eni prestup.

Ova oblast sve vi{e zanima i privatni sektor. Neka-
da{nji menad`eri su vi{e voleli da ne znaju za
probleme, ali danas su oni spremniji da obezbede
uslove u kojima }e se njihovo osoblje ose}ati slo-
bodno da uka`e na zabrinjavaju}e stvari. Na taj
na~in rukovodstvo mo`e da postavi stvari na me-
sto, odnosno da popravi pogre{no ste~ene utiske.
Zbog toga je va`no da zvani~ni kanali za pritu`be
budu dostojni poverenja kako bi ih osoblje koristilo
bez straha da }e biti izlo`eno represalijama pret-
postavljenih na koje se `ali. Ovi kanali treba da
budu i takvi da osoblju ulivaju poverenje da }e iz-
nete pritu`be biti ozbiljno razmotrene, odnosno da
ne}e biti ignorisane.

Politi~ke vo|e su odgovorne za o~uvanje visokih
standarda primerenog pona{anja u obavljanju
javnih funkcija. Oni svoju privr`enost treba da po-
ka`u li~nim primerom i preduzimanjem akcija koje
su mogu}e samo na politi~kom nivou, na primer
stvaranjem zakonskih i institucionalnih aran`mana
koji podr`avaju eti~ko pona{anje i sankcioni{u
prestupe, pru`anjem adekvatne podr{ke i sredsta-
va za aktivnosti koje se odnose na etiku a koje se
sprovode u okviru vlade, kao i izbegavanjem da
eti~ka pravila i propise koriste u politi~ke svrhe.

[Napomena: Sve dok politi~ke vo|e ne poka`u
visok nivo moralnosti, one ne}e imati autoritet na
koji bi se mogle pozvati kada treba da ukore druge
koji odstupe od ispravnog pona{anja. Iskustvo
pokazuje da tamo gde se smatra da se pretpos-
tavljeni pona{aju nepravilno sli~no mo`e da se
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o~ekuje i od podre|enih. Va`no je da politi~ke vo-
|e jasno artikuli{u svoju nedvosmislenu podr{ku
visokim eti~kim standardima.]

Javnost ima pravo da zna kako javne institucije
koriste svoja ovla{}enja i poverena im sredstva.
Nadzor od strane javnosti treba olak{ati time {to
}e postupci biti transparentni i demokrati~ni, zatim
obezbe|enjem nadzora od strane parlamenta i
omogu}avanjem pristupa informacijama. Transpa-
rentnost se mo`e jo{ uve}ati merama kao {to su
obelodanjivanje informacija i priznavanje uloge ko-
ju imaju aktivni i nezavisni mediji.

[Napomena: Korumpirana i/ili neefikasna adminis-
tracija `ele}e da se prikrije tako {to }e uskratiti pri-
stup informacijama. Uspe{an lek za ovu boljku je
pravo na pristup informacijama i obezbe|ivanje
kanala za protok informacija. [to je ve}a transpa-
rentnost, manja je senka u kojoj takva adminis-
tracija mo`e da se sakrije.]

Prilikom poslovanja sa privatnim sektorom javni
slu`benici moraju da imaju jasne putokaze za pri-
menu eti~kih standarda, na primer u javnim
nabavkama, pri zaklju~ivanju podugovora ili prili-
kom propisivanja uslova za zapo{ljavanje u jav-
nom sektoru. Pove}ana interakcija izme|u privat-
nog i javnog sektora iziskuje da se vi{e pa`nje
posveti vrednostima javnih slu`bi i da se o~ekuje
da i spoljni saradnici javnih slu`bi ta pravila po{tuju.

[Napomena: Znatan deo „korupcije velikog obima“
koja kvari administraciju {irom sveta de{ava se na
dodirnim ta~kama privatnog i javnog sektora, pre
svega u domenu ugovora koji se izme|u ova dva
sektora zaklju~uju. Pitanje po{tovanja zajedni~kih
vrednosti ne vezuje se isklju~ivo za javni sektor.
Vode}i akteri u privatnom sektoru se poja~ano
trude da obezbede da i njihovi partneri iz privatnog

sektora po{tuju osnovne principe poslovanja koji-
ma su oni odani.]

Radno okru`enje u kojem se na odgovaraju}i na-
~in podsti~e visokomoralno pona{anje ima nepo-
sredan uticaj na svakodnevno praktikovanje os-
novnih vrednosti javnih slu`bi i eti~kih standarda.
Me|u podsticaje spadaju obezbe|ivanje adekvat-
nih uslova rada i delotvorna ocena radnih ostvare-
nja. Menad`eri imaju va`nu ulogu jer treba da se
pona{aju dosledno i da slu`e kao uzor u pogledu
eti~kog pona{anja i profesionalnog odnosa sa poli-
ti~arima, drugim javnim slu`benicima i gra|anima.

[Napomena: Ovo na~elo odra`ava, samo kada je
re~ o menad`erima, iste interese koji su sadr`ani i
u na~elu broj 5. Adekvatni uslovi rada obuhvataju
nivo zarade, izglede za profesionalni razvoj i fizi~-
ko radno okru`enje.]

Politika i praksa menad`menta treba da uka`u na
privr`enost organizacije eti~kim standardima. Nije
dovoljno da vlasti imaju samo sistem zasnovan na
pravilima ili na pridr`avanju zakona. Sistemi za-
snovani na pridr`avanju zakona, ako nema ni~ega
vi{e, mogu nenamerno da dovedu do toga da slu`-
benici rade na ivici malverzacija, uz izgovor da ako
ne kr{e zakon, postupaju moralno. Vladina politika
treba ne samo da ocrta minimalne standarde ispod
kojih slu`bene radnje ne}e biti tolerisane ve} i da
jasno artikuli{e vrednosti javnih slu`bi kojima za-
posleni treba da te`e.

[Napomena: Ovo na~elo nagla{ava va`nost dugo-
ro~nih ciljeva standarda eti~kog pona{anja i potre-
bu da se izbegne minimalisti~ki pristup, ograni~en
propisima, u kome je sve {to nije izri~ito zabranje-
no dozvoljeno.]
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Uslovi za zasnivanje radnog odnosa, {anse za
napredovanje i li~ni razvoj, adekvatna nadoknada
i politika upravljanja ljudskim resursima treba da
budu takvi da stvaraju okru`enje pogodno za eti~-
ko pona{anje. Dosledno pridr`avanje osnovnih na-
~ela, poput zapo{ljavanja i unapre|ivanja na osno-
vu pokazane vrednosti, u svakodnevnoj praksi do-
prinosi tome da integritet u javnim slu`bama posta-
ne stvarnost.

[Napomena: Moralno pona{anje mo`e da isceli,
kao {to i nemoralno mo`e da bude zarazno. Ukoli-
ko vlada praksa nepotizma, favorizovanja, selek-
tivne primene i zaobila`enja pravila, ostvarenje
postavljenih standarda }e zbog toga trpeti.]

Javni slu`benici treba da budu odgovorni za svoje
radnje pretpostavljenima i, u {irem smislu, javno-
sti. Odgovornost treba da se odnosi na povinova-
nje propisima i eti~kim pravilima, kao i na ostvari-
vanje rezultata. Mehanizmi odgovornosti mogu da
budu unutra{nji, u okviru samog organa ili na nivou
cele vlade, a mo`e ih obezbediti i gra|ansko dru{-
tvo. Mehanizmi za unapre|enje odgovornosti mo-
gu biti takvi da obezbe|uju adekvatnu kontrolu i u
isto vreme ostavljaju prostor za dovoljno fleksibil-
nosti u upravljanju.

[Napomena: Korupcija i neefikasnost cvetaju u
okru`enju li{enom odgovornosti. U vezi sa tim pro-
blemom ombudsman mo`e da odigra naro~ito zna-
~ajnu ulogu.]

Mehanizmi za otkrivanje i nezavisnu istragu pres-
tupa poput korupcije neophodan su deo eti~ke in-

frastrukture. Neophodne su pouzdane procedure i
sredstva za pra}enje, izve{tavanje i istra`ivanje
kr{enja pravila javnih slu`bi, kao i srazmerne ad-
ministrativne ili disciplinske sankcije koje bi obes-
hrabrile malverzacije. Menad`eri treba da rasu|uju
na odgovaraju}i na~in pri kori{}enju ovih mehani-
zama u situacijama kada treba preduzeti odre|ene
radnje.

[Napomena: Ti mehanizmi treba da budu po{teni
i dostojni poverenja. Oni treba da {tite nevine i
naivne, isto kao {to treba da otkrivaju krivce. Kada
se izri~u kazne, one treba da budu srazmerne i
dosledne. Re`im sankcija u koji osoblje nema po-
verenje mo`e ozbiljno da podrije napore za podi-
zanje i za{titu eti~kih standarda.]

Preduslovi za uspostavljanje i odr`avanje eti~nih
javnih slu`bi su:

Rukovo|enje od strane vi{ih slu`benika
koje pobu|uje po{tovanje eti~kih pravila

Izgradnja vrednosti od dna ka vrhu umesto
odozgo nadole

Jasna pravila i smernice, zasnovani na op-
{terazumljivim i op{teprihva}enim vrednos-
tima i principima. Te vrednosti treba da bu-
du politi~ki neutralne i primenljive i u slu~aju
da se vlada promeni

U~e{}e {irokog kruga sagovornika u ras-
pravi o vladinom eti~kom kodeksu i svemu
{to zabrinjava one na koje }e se kodeks pri-
menjivati

Efikasni mehanizmi javne odgovornosti

Dostavljanje kodeksa pona{anja i drugih
dokumenata u vezi sa etikom i o~ekivanim
standardima pona{anja vladinim slu`bama,
kao i pojedincima i organizacijama koje sa
njima posluju
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Obuka zaposlenih u javnom sektoru kako
da koriste kodeks pona{anja da bi doneli
eti~ne odluke

Pozitivni podsticaji za pridr`avanje pravila

Obezbe|ivanje smernica od strane savetni-
ka; savetnici kao organ za primenu eti~kog
kodeksa

Nepartijski okvir za ispunjenje obaveza iz
kodeksa pona{anja. Kodeks treba da sadr`i
standarde koje mo`e da podr`i svaki
zaposleni, bez obzira na svoje politi~ko
opredeljenje

Ni`i slu`benici za uzor uzimaju pona{anje svojih
pretpostavljenih. Zato je svaki put kada se povede
akcija za borbu protiv korupcije od su{tinskog zna-
~aja da najvi{i rukovodioci otvoreno poka`u svoju
podr{ku takvoj kampanji.

Jedan od na~ina za postizanje ovih ciljeva je dono-
{enje kodeksa ili izjave o pona{anju koja se prime-
njuje na sve one koji rade u odre|enom odelu ili
agenciji vlade.

Nakon toga, od najvi{ih rukovodilaca u okviru or-
ganizacije o~ekuje se ne samo da svojim pona-
{anjem preporu~e i drugima po{tovanje kodeksa
ve} i da rade na obja{njavanju vrednosti koje se
kodeksom `ele posti}i.

Kao i u privatnom sektoru, kodeksi pona{anja u
javnim slu`bama igraju sve ve}u ulogu u razvoju
sistema dru{tvenog integriteta.4 Oni nude put za
osmi{ljavanje strategije koja treba da spre~i da
do|e do skandala prouzrokovanih korupcijom i
drugim nezakonitim radnjama. O~igledno je da }e
ako se slu`benici od po~etka pona{aju primereno
i ako od po~etka razumeju principe kojih treba da
se pridr`avaju, mnogi problemi biti svedeni na naj-
manju meru.

Me|utim, kodeksi u javnom sektoru se obi~no pi{u
na vrhu, gde ih izra|uju vi{i funkcioneri ili mena-

d`eri, a zatim se prosle|uju ostalom osoblju. Suvi-
{e retko je osoblje na svim nivoima uklju~eno u nji-
hovu pripremu. Ishod je da kodeks ne uspeva da
na odgovaraju}i na~in odrazi situaciju i te`nje
osoblja na svim nivoima. Zato takve kodekse javni
slu`benici manje ose}aju svojim, budu}i da nisu
bili ni{ta pitani onda kada su se odredbe kodeksa
definisale.

Na neki na~in, va`nost postupka pripreme je jed-
naka va`nosti samog kodeksa. Tako|e je va`no
da kodeks govori o dalekose`nim ciljevima, barem
u jednom svom delu, umesto da naprosto navodi
listu zabranjenih aktivnosti. Treba mu dati poziti-
van karakter da ne bi li~io na neku vrstu krivi~nog
zakona. Zbog toga su kodeksi do kojih se dolazi
odozdo bolje re{enje od nekog propisa koji se
odnosi na sve bez obzira na specifi~nosti, koji se
zaposlenima name}e od strane zakonodavne
vlasti bez njihovog prethodnog u~e{}a u procesu
pripreme.

Kao {to je opisano u daljem tekstu, zakonodavna
tela severoisto~ne australijske dr`ave Kvinslend
prepoznala su zna~aj izbegavanja situacije u kojoj
se kodeks name}e izvr{noj vlasti bez njenog u~e{-
}a u procesu pripreme. Primer dobro sro~enog ko-
deksa je Eti~ki kodeks javne administracije Repub-
like ^e{ke.5

Kada se kodeks dovr{i, mnogi misle da je proces
zavr{en. Da bi bio delotvoran, kodeks treba obzna-
niti celoj organizaciji u kojoj va`i, kao i spoljnim
zainteresovanim licima, tako da se svako mo`e
upoznati sa njegovim sadr`ajem. I vi{e od toga,
treba redovno odr`avati obuke, na kojima bi grupe
slu`benika zajedno razre{avale probleme koji pro-
isti~u iz stvarnog `ivota.

Tuma~enje kodeksa je tako|e va`no radi za{tite
osoblja koje ima pritu`be. Iz tog razloga dobar
kodeks treba da odredi ko }e da savetuje i upu}uje
slu`benike u situacijama kada imaju te{ko}e u
odre|ivanju svog polo`aja u odnosu na odredbe
kodeksa. ^ak i kada je slu`benik pogre{no razu-
meo savet, ako obznani sve relevantne ~injenice i
trudi se da po savetu postupa, trebalo bi ga oslo-
boditi krivice. Takva vrsta za{tite se, me|utim, mo-
`e primeniti samo u slu~aju da je slu`benik na
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koga bi se za{tita odnosila zaista obelodanio sve
~injenice koje su mu bile poznate.

Zanimljivo je da je australijska dr`ava Kvinslend
ustanovila pravni okvir u kojem se od pojedinih
odeljenja dr`avne uprave tra`i da sama osmisle
svoje kodekse pona{anja.

Kvinslend je jedina dr`ava u Australiji, i jedna od
retkih dr`ava u svetu, koja je usvojila posebne
zakone koji se odnose na eti~nost pona{anja u
javnom sektoru.6 Zakon o etici u javnom sektoru7 iz
1994, kao i njegov parnjak, Zakon o za{titi „duva~a
u pi{taljku“,8 prvi su primeri da se u Australiji dono-
se posebni zakoni sa ciljem obezbe|ivanja visokih
profesionalnih standarda. Zakonima se tra`i od iz-
vr{nih rukovodilaca ministarstava da osmisle ko-
dekse, da ih u~ine dostupnim celokupnom osoblju
i javnosti, da uspostave programe obuke i da u go-
di{nji izve{taj o radu ministarstava uklju~e i izve{-
taj o pridr`avanju eti~kog kodeksa.

Oba zakona su nastala kao odgovor na izri~ite
zahteve zaposlenih i njihovih {efova za ve}om
izvesno{}u u vezi sa pona{anjem koje se od njih
o~ekuje na radnom mestu. Ovaj zahtev je rezultat
svakodnevne brige za po{tenje, pravi~nost, pravo-
vremeno reagovanje, integritet, kao i o~ekivanja
zajednice da se prestupi zvani~nika delotvorno
obuzdaju u okviru samog sistema.

Zakon je proglasio pet na~ela kao osnovu „Moral-
nih obaveza“, koje su tako|e odre|ene Zakonom,
i nalo`io da one budu osnova za posebne eti~ke
kodekse pojedinih dr`avnih organa. Posebne eti~-
ke kodekse organi treba da razviju uz konsultacije
sa svojim osobljem i zainteresovanim krugovima iz
{ire zajednice.

Ove osnovne vrednosti su:

Po{tovanje zakona i sistema parlamentarne
demokratije
Po{tovanje li~nosti
Integritet
Marljivost

Zakon je ove obaveze postavio na slede}i na~in:9

Integritet - Prihvataju}i da javna slu`ba zahteva
poverenje javnosti, svaki javni slu`benik treba da
te`i da:

(a) odr`i i unapredi poverenje javnosti u ~esti-
tost javne administracije; i

(b) radi za dobro zajednice kojoj slu`i.

U vezi sa tom obavezom, javni slu`benik:
(a) ne}e na neprikladan na~in koristiti svoja

ovla{}enja ili polo`aj, niti dozvoliti da oni
budu iskori{}eni na neprikladan na~in;

(b) obezbedi}e da se bilo koji sukob koji se
pojavi izme|u njegovog li~nog interesa i
slu`bene du`nosti razre{i u korist javnog
interesa; i

(c) razotkri}e svaku prevaru, korupciju i lo{e
upravljanje za koje sazna.

Prakti~no, ova obaveza zna~i da slu`benik ne}e,
na primer, otkriti slu`bene informacije na nepri-
kladan na~in, ne}e zloupotrebiti ovla{}enja niti
sredstva koja su mu na raspolaganju, da }e izbe-
gavati svaki sukob izme|u li~nog interesa i
slu`bene du`nosti, a kada je sukob neizbe`an,
takav sukob }e razre{iti u korist javnog interesa.

Marljivost - U vr{enju slu`benih du`nosti slu`-
benik treba da poka`e marljivost, brigu i pa`nju i
da te`i dostizanju visokih standarda javne admini-
stracije.

U praksi ova obaveza zna~i da }e slu`benik, na
primer, pru`iti „po{ten svakodnevni rad“, da }e se
pridr`avati proceduralnih uslova za pravilno
dono{enje odluka u javnoj administraciji, u~initi
sve razumne napore da bi obezbedio da usluge
koje pru`a strankama budu na visokom nivou,
postupati u skladu sa pravilima o „du`noj pa`nji“,
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po{tovati pravila za za{titu zdravlja i bezbednosti
drugih na radnom mestu, izbegavati nemarno
pona{anje; pru`ati stru~ne i razumljive savete mini-
stru; te`iti odr`avanju visokih standarda u vo|enju
javnih poslova.

Ekonomi~nost i efikasnost - U vr{enju slu`benih
du`nosti javni slu`benik treba da obezbedi da su
javna sredstva za{ti}ena od rasipanja, zloupotrebe
i neprikladnog ili preskupog kori{}enja.

U praksi to zna~i da javni slu`benici treba da sve
oblike javnih sredstava (kao {to su ljudski, materi-
jalni i finansijski resursi, intelektualna svojina i
informacije) koriste ~uvaju}i dr`avnu imovinu i
obezbe|uju}i efikasno sprovo|enje programa i
pru`anje usluga.

„Obaveze izvr{nih rukovodilaca“ - Zakon zahte-
va od izvr{nih rukovodilaca organizacija u javnom
sektoru da obezbede primenu zakona u svojim
organizacijama, obuku slu`benika u oblasti etike,
te da kao stvar od najve}e va`nosti obezbede da
„administrativna praksa i postupci“ budu u skladu
sa Zakonom i internim kodeksom pona{anja.

Sankcije za propu{tanje izvr{enja ovih obaveza
predvi|aju se u ugovoru o radu rukovodilaca, a
mogu da imaju ishod i u gra|anskopravnoj tu`bi za
nadoknadu tro{kova koji su nastali kao posledica
propusta koje izvr{ni rukovodilac napravi. Do takve
tu`be mo`e do}i kada su interesi stranke ili javne
slu`be pretrpeli {tetu usled neeti~kog pona{anja
zaposlenog koje se moglo predvideti i spre~iti, na
primer prilikom pregovaranja ili kod tendera za
nabavke u okviru organizacije u kojoj rukovodilac
vr{i funkciju.

Smernice izdate slu`bama u javnom sektoru
Kvinslenda 1995. oti{le su korak dalje, bacaju}i
novo svetlo na tradicionalno vi|enje zadu`enja i
javne odgovornosti javnih slu`benika i njihovog
odnosa prema ovla{}enjima koja im je dodelio par-
lament i zajednica u celini. Smernice sadr`e slede-
}u izjavu:

Zaposlenje u javnom sektoru podrazumeva pov-
erenje javnosti.

Standardi pona{anja koji se o~ekuju od javnih
slu`benika na svim nivoima su zato stvar legitimne
i stalne brige onih koji su na vlasti, organizacija
javnog sektora i zajednice.

Javni slu`benici kontroli{u na razne na~ine upotre-
bu finansijskih i drugih vrednih resursa koje zajed-
nica obezbe|uje. Upotreba ili zloupotreba tih re-
sursa spadaju me|u najva`nija pitanja njihove pro-
fesionalne etike.

Od javnih slu`benika koji kontroli{u finansijske i
druge resurse o~ekuje se da, kao deo ispunjava-
nja svoje moralne du`nosti, obezbede da se oni
koriste efikasno i na odgovaraju}i na~in.

Zakonodavstvo Kvinslenda je postavilo repere za
integritet u javnom sektoru, izbegav{i pri tom da se
bavi zamagljivanjem razlika koje postoje izme|u
privatnog i javnog sektora.

Litvanski Zakon o javnim slu`bama iz 1995. godine
je postavio prava, du`nosti i osnovne principe jav-
nih slu`bi i doneo odredbe usmerene na spre~a-
vanje korupcije. Tim zakonom je onemogu}eno
licima koja su osu|ena za te`a krivi~na dela ili za
krivi~na dela protiv slu`bene du`nosti, kao i onima
koja su u poslednjih 10 godina otpu{tena iz javnih
slu`bi zbog gre{aka u radu, da se (ponovo) zapo-
sle u javnim slu`bama.

Slu`benik se ne sme nalaziti na polo`aju u kojem
bi sa svojim neposredno pretpostavljenim bio u od-
nosu bliskog krvnog ili tazbinskog srodstva. Slu`-
benici ne smeju da budu povezani sa neposredno
podre|enima niti sa onima koji su nadle`ni za nad-
zor nad njihovim radom. Slu`benici ne smeju isto-
vremeno obavljati dva posla u okviru javnih slu`bi.

U zakonu se navodi i koje su sve aktivnosti nespo-
jive sa radom u javnim slu`bama. Tako, javni slu`-
benici ne mogu vr{iti upravlja~ke funkcije u privat-
nim preduze}ima i neprofitnim organizacijama, niti
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smeju da zaklju~uju ugovore (u ime institucije ili
organa u kojem vr{e slu`bu) sa preduze}ima u
kojima imaju udela. Javni slu`benici ne smeju da
se pojavljuju kao zastupnici stranih dr`ava ili pre-
duze}a.

Od slu`benika se tra`i da bez odlaganja obznane
svom pretpostavljenom svaku situaciju kada sma-
traju da je neki zadatak ili uputstvo koje dobiju u
suprotnosti sa zakonom. Svaki slu`benik ima pra-
vo da odbije izvr{enje zadatka ili uputstva za koje
smatra da je u suprotnosti sa zakonom ili sa odlu-
kom vlade. O takvoj stvari slu`benik mora da pod-
nese pismeni izve{taj pretpostavljenom, a obave-
za da izvr{i takav zadatak ili uputstvo }e postojati
samo ako je njeno izvr{enje ponovo nalo`eno u
pisanom obliku. U takvom slu~aju, odgovornost za
sve posledice do kojih do|e snosi funkcioner koji je
nalog izdao, a ne onaj ko je postupio po nalogu.
Me|utim, u slu~aju da izvr{enje zadatka ili uput-
stva predstavlja krivi~no delo ili prekr{aj, slu`benik
ne sme da postupi po nalogu. Tada je odgovornost
za mogu}e posledice kako na slu`beniku koji je
zakon prekr{io, tako i na njegovom pretpostavlje-
nom koji mu je nalo`io izvr{enje nezakonitog zada-
tka ili uputstva. Sli~nom odredbom se propisuje da
se ne smeju izvr{avati zadaci i uputstva koji bi vo-
dili poni`avanju ljudskog dostojanstva.10

Ombudsman vlade, generalni inspektor i komisije
za javni sektor imaju interes da javne slu`be dosti-
gnu po{tovanje visokih eti~kih standarda.11 [to su
ti standardi vi{i, svima njima }e posao biti lak{i.
Neki dr`avni organi koji vr{e reviziju javnih finansi-
ja po~eli su da razvijaju „reviziju etike“ kako bi od-
redili u kom pravcu treba da usmere svoje ograni-
~ene resurse.

Svaki od ovih organa i institucija mo`e da odigra
korisnu ulogu tako {to }e: izvr{iti analizu unutra{-
njih procesa upravljanja u vladinim telima, raditi sa
vi{im rukovodiocima na izgradnji isplativih, efikas-
nih i nekorumpiranih unutra{njih procesa. Ovakva
preventivna uloga mo`e da donese mnogo koristi.
Spre~avanje korupcije mo`e da zna~i da }e se iz-

be}i pojava gubitaka, kao i skupe i nepotrebne
istrage. (O ulozi ombudsmana se vi{e govori u
poglavlju 7).

Radi ve}e delotvornosti, mora postojati odgovor-
nost za razvijanje eti~nosti i obuku zaposlenih i
mora se znati koji je organ nadle`an za ova pita-
nja u okviru strukture vlasti.12 Obi~no se taj organ
nalazi u okviru ministarstva za dr`avnu upravu.
Ovakav organ pru`a savete javnim slu`benicima
koji se suo~e sa te{kim pitanjima, poput mogu}eg
sukoba interesa, i omogu}ava im da se obrate pro-
fesionalcu od poverenja na ~iji se savet mogu
osloniti.

Na tragu skandala Votergejt, Sjedinjene Ameri~ke
Dr`ave su 1978. oformile Slu`bu za eti~nost u
vladi - OGE (Office of Government Ethics).13 OGE
obezbe|uje politi~ko vo|stvo i izdaje smernice za
eti~ke programe u okviru izvr{ne vlasti. Sistem je
decentralizovan i svako ministarstvo (odeljenje)
odgovorno je za sprovo|enje sopstvenih eti~kih
programa.

OGE je izdala jedinstven set Standarda za eti~ko
pona{anje zaposlenih u izvr{noj vlasti (Standards
of Ethical Conduct for Employees of the Executive
Branch), koji se primenjuju na sva ministarstva i
odeljenja. Ovaj propis sadr`i izjavu o 14 op{tih na-
~ela kojima treba da se rukovode zaposleni u fed-
eralnoj administraciji. U sredi{tu ovih principa je
koncept da javna slu`ba predstavlja funkciju pove-
renu od strane javnosti. Federalni slu`benici mo-
raju da budu nepristrasni u radu i ne smeju da
koriste svoj polo`aj za dobijanje privatne koristi.
Tako|e su navedeni posebni standardi koji pru`aju
detaljna uputstva u mnogim oblastima: pokloni sa
strane, pokloni me|u zaposlenima, sukob finansij-
skih interesa, nepristrasnost, tra`enje zaposlenja,
zloupotreba polo`aja, aktivnosti sa strane. Ako je
potrebno, pravila se primenjuju i kroz disciplinski
postupak.

OGE tako|e primenjuje jedinstven sistem za ob-
javljivanje finansijskih izve{taja. Ovaj sistem se pri-
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menjuje u svim delovima izvr{ne vlasti i podle`e
periodi~nim proverama OGE. Sistem se odnosi ka-
ko na izve{taje koji su javni, tako i na one ~ija je
priroda poverljiva. OGE redovno vr{i pregled eti~-
kih programa pojedinih organa vlasti, daje prepo-
ruke i organizuje obuku za slu`benike zadu`ene
za etiku u Va{ingtonu i {irom zemlje. 

Poslednjih godina je mnogo zemalja sledilo ovaj
model, a me|u njima su Argentina i Ju`noafri~ka
Republika.

Brojne kanadske pokrajine, kao i federalna vlada,
ustanovile su slu`be koje pru`aju smernice u vezi
sa pitanjima etike ~lanovima parlamenta i vi{im
dr`avnim slu`benicima.14 Slu`be imaju razli~ite na-
zive - „poverenik za etiku“ u Alberti, „poverenik za
integritet“ u Ontariju, „poverenik za sukob interesa“
u Britanskoj Kolumbiji, Saska~evanu, Novoj [kot-
skoj, Novom Brunsviku, Severozapadnoj teritoriji i
Jukonu, „poverenik za interese ~lanova (parlamen-
ta i javnih slu`bi)“ u Njufaundlendu, odnosno „eti~ki
savetnik“ na federalnom nivou.

Sve ove slu`be prepoznaju da u oblasti etike pos-
toje dva velika rizika u potpunom oslanjanju na za-
konske odredbe.

Prvo, nosioci javnih funkcija ~esto zaborave {ta je
u stvarnom `ivotu moralno pona{anje i brane se
zaklanjanjem iza svog tuma~enja slova i koncepta
zakonskih normi.

Drugo, pravila su ~esto veoma detaljna u stvarima
koje bi trebalo da podrazumeva svako ko pravilno
moralno rasu|uje, {to na prose~ne gra|ane osta-
vlja utisak da nosioci javnih funkcija uop{te nema-
ju ose}aj {ta je moralno. Kada se to desi, norme }e
doneti vi{e {tete nego koristi u sticanju poverenja
javnosti. Kanadska federalna vlada je po{la od
toga da nosioci javnih funkcija `ele da postupaju
moralno. Ona pretpostavlja da funkcioneri `ele da
zadobiju ve}e po{tovanje gra|ana. Iz tog razloga
nije izabran ~est pristup ovom problemu - rigidna
kodifikacija eti~kog pona{anja koja se izra`ava na-
vo|enjem iscrpne liste zabranjenih pona{anja.

Kanadski pristup za izgradnju eti~kog sistema i
upravljanje njime okre}e se izbegavanju mogu}-
nosti za sukob interesa pre nego {to on postane
~injenica. Pristup je okrenut radu sa ljudima i zas-
novan na pretpostavci da i oni sami `ele da rade
ispravno.

Kanadska Federalna slu`ba eti~kog savetnika se
bavi potencijalnim sukobom interesa i drugim eti~-
kim pitanjima za koja je najverovatnije da mogu da
uti~u na dono{enje klju~nih odluka u federalnoj
vladi. Predmet razmatranja je pona{anje onih
funkcionera koji su obavezni da se podvrgnu pre-
nosu upravlja~kih prava nad privatnom imovinom
(„blind trusts“). Svrha ovog pravnog instituta je da
se omogu}i donosiocima odluka u vlasti da preda-
ju upravljanje nad privatnim investicijama poseb-
nom i nezavisnom ovla{}enom licu (koje radi u
poverenju) kako bi se izbegao sukob interesa. Pri
tom funkcioner nema uvida u to gde su investirana
njegova sredstva i na taj na~in biva onemogu}en
da svojim odlukama uti~e na njihov prirast.

Slu`ba eti~kog savetnika pokriva pona{anje svih
~lanova kabineta, uklju~uju}i i premijera. Obuhva-
}eni su i supru`nici ovih lica i njihova izdr`avana
deca, politi~ki name{tenici u ministarstvima, kao i
vi{i javni slu`benici savezne dr`ave. Slu`ba se ba-
vi kontrolom imovine, prihoda i obaveza tih lica.

Slu`ba naravno nije zamena za policiju, tu`ioce i
sudije kada postoji sumnja da je u~injeno krivi~no
delo. Ona se bavi situacijama koje se nalaze u „si-
voj zoni“ i koje se mogu ~initi pogre{nim u o~ima
gra|ana ~ak i ako nisu nezakonite. U praksi ova
slu`ba blisko sara|uje sa onima koji su obuhva-
}eni kanadskim Kodeksom o sukobu interesa.15

Oni dolaze sa pitanjima kako tretirati odre|enu
imovinu ili interes, a slu`ba im nudi savete. Na
molbu premijera slu`ba istra`uje i komentari{e i
posebna pitanja kad ona iskrsnu.

Slu`ba je odgovorna i za sprovo|enje Zakona o
registraciji lobiranja i Kodeksa pona{anja lobista.
Ovi propisi su osmi{ljeni da bi se uneo odre|eni ni-
vo otvorenosti u delatnost lobiranja i da bi se obez-
bedili visoki profesionalni standardi u radu ljudi koji
su uklju~eni u te aktivnosti. O oba ova zakona se
vi{e govori u poglavlju broj 4.

Sada{nji kanadski eti~ki savetnik veruje da njego-
va slu`ba uspeva da ostvari svoje ciljeve: „Ljudi sa 
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kojima radim shvataju da dono{enje pravih odluka
poma`e da se obezbedi zdrav politi~ki `ivot na
du`e staze. Oni shvataju da Kana|ani o~ekuju
visoke standarde pona{anja i da na to imaju pravo.
Uop{teno re~eno, oni su na putu da dostignu te
standarde.“

I pored svega toga, skora{nji skandali u Kanadi su
naveli premijera da najavi takozvani „paket eti~kih
mera“, koji }e, ako bude usvojen, zna~ajno oja~ati
polo`aj eti~kog savetnika.16

Upravljanje rizikom uklju~uje uo~avanje problema
pre nego {to oni do|u do izra`aja, kao i sprovo-
|enje mera da do toga nikada i ne do|e.

Postoje neki o~igledni znaci upozorenja:

Zaposleni ne uzima odmor. Mo`da je re~ o ne-
kome ko je opsednut radom, ali postoji i mogu}-
nost da je u pitanju strah da neko od kolega ne
zaviri u dokumentaciju koju taj zaposleni vodi.

Zaposleni ide na odmor koji sebi ne mo`e da
priu{ti od plate.

Zaposleni na osetljivom polo`aju je postao zav-
isnik od kockanja.

Nijedno od ovih pona{anja ne predstavlja dokaz
da je re~ o prestupniku, ali ona treba da privuku
pa`nju menad`era.

Daleko formalnija su pravila o obaveznom prijavlji-
vanju imovine i obaveza osoblja koje radi na oset-
ljivim polo`ajima, kao i pravilo da se ti zaposleni
periodi~no menjaju.17

Menad`eri treba da budu svesni oblasti koje su po-
sebno izlo`ene opasnosti od korupcije. Te oblasti
treba da podle`u redovnim pregledima, a strategi-
ju rizika u okviru organizacije treba a`urirati i pri-
meniti. U toj strategiji treba na odgovaraju}i na~in
tretirati i pitanje korupcije.

Treba utvrditi i dokumentovati koje su funkcije
visokorizi~ne, a zatim, pre nego {to se problem
pojavi, pripremiti planove za reagovanje ako ne`e-
ljena situacija nastupi. Me|u ovim funkcijama nala-
ze se slede}e:

inspekcija, regulisanje i kontrola standarda za
prostorije, poslovanje, opremu ili proizvode,

izdavanje potvrda o kvalifikacijama ili dozvola
pojedincima, kojima se potvr|uje njihova spo-
sobnost ili im se omogu}ava da obavljaju odre-
|ene vrste delatnosti,

prijem gotovinskih uplata,

raspodela donacija iz javnih sredstava,

pru`anje pomo}i ili briga o ugro`enim i
hendikepiranim osobama.

Od pomo}i pri upravljanju rizikom mogu biti
slede}a sredstva:

Kodeks pona{anja; relevantnost ovog kodeksa
treba da se razmatra na svake dve godine

Obuka za primenu kodeksa pona{anja; treba je
sprovoditi u redovnim intervalima, ne du`im od
dve godine

Registrovanje poklona i koristi

Kori{}enje informati~kog upravljanja i tehnologije

Obrazovanje osoblja o njegovoj ulozi u obezbe-
|ivanju sigurnosti informati~kog sistema

Regrutovanje zaposlenih; strategije u vezi sa
zaklju~enjem ugovora i nabavkama

Pru`anje informacija osoblju o po`eljnoj praksi
eti~kog pona{anja

Procedure za reviziju

Redovno informisanje osoblja o politici unutra{-
njeg izve{tavanja u okviru organizacije, kanali-
ma internog i eksternog informisanja i njihovom
na~inu funkcionisanja
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Redovno informisanje osoblja o mogu}nostima
za interne istrage; treba da postoje posebni de-
taljni planovi za postupanje u slu~ajevima kada
se sumnja na postojanje korupcije

Ni od jedne institucije se ne mo`e o~ekivati da po-
stupa profesionalno ukoliko ne poseduje kvalifiko-
vano i motivisano osoblje. Jedna od najdestruktiv-
nijih odlika korupcije je to da ljudi stupaju u javne
slu`be zahvaljuju}i svojim vezama umesto svojim
sposobnostima.18

Institucionalni aran`mani za odabir i regrutovanje
osoblja, unapre|ivanje i otpu{tanje iz javnih slu`bi
nalaze se u sredi{tu ispravnog funkcionisanja jav-
nog sektora i najbolje je da se utvrde zakonom.19

Treba privu}i prave ljude na prava mesta. Da bi
bilo tako, sami polo`aji treba da budu dovoljno
privla~ni za kvalifikovane gra|ane i da predstavlja-
ju dobru alternativu radu u privatnom sektoru.

Javne slu`be ~iji su ~lanovi zaposleni i unapre|eni
na osnovu sopstvene vrednosti bi}e daleko manje
prijem~ive na korupciju od onih gde su politi~ke i
li~ne veze presudan ~inilac pri zapo{ljavanju. U
meritokratskom sistemu slu`benici napreduju na
osnovu pokazanih rezultata i svoj polo`aj duguju,
makar delimi~no, javnosti kojoj slu`e. Tamo gde se
polo`aji sti~u zahvaljuju}i mo}nim vezama, slu`-
benici su lojalni svojoj vezi, a ne instituciji u kojoj
vr{e odre|enu funkciju. U slu~aju da se pojave
neke te{ko}e, slu`benici koji su na ovaj na~in do{li
do polo`aja naj~e{}e }e ponovo zatra`iti za{titu
svog mo}nog patrona. Oni koji je partija postavila
na polo`aj mogu predstavljati posebno te`ak prob-
lem za menad`ere koji su slabije povezani sa
vladaju}im strukturama.

Javne slu`be koje su zasnovane na kvalitetu zapo-
slenih imaju brojne prednosti:

Kandidati se procenjuju na osnovu proverljivih
kriterijuma; ti kriterijumi se mogu proveriti u slu-
~aju da se sumnja na prekr{aj.

Slu`benici imaju podsticaj da posti`u bolje re-
zultate. Politizovanje javnih slu`bi vodi postiza-
nju osrednjeg uspeha. Kada politi~ari imaju ne-
posredan uticaj na zapo{ljavanje, unapre|iva-
nje, otpu{tanje i preme{taj javnih slu`benika iz
razloga koji nisu zasnovani na zaslugama tih
slu`benika, te{ko }e se posti}i profesionalna
disciplina i podsticaj na dobar rad, jer je mandat
politi~ara kratak.

Politi~ki postavljeni javni slu`benici }e biti
spremniji da prekr{e pravila kako bi maksimi-
zirali li~nu dobit u ograni~enom periodu svog
slu`bovanja.

Javni slu`benici koji za svoj polo`aj imaju da
zahvale li~nim sposobnostima i jasnim i prover-
ljivim kriterijumima ose}a}e odgovornost prema
dr`avi za koju rade pre nego prema onima koji
se trenutno nalaze na vlasti.

Javne slu`be zasnovane na kvalitetu omogu}a-
vaju da se izbegne gubitak iskusnih kadrova na-
kon svake promene vlasti, do kojeg dolazi kada
se slu`benici postavljaju na osnovu politi~kih kri-
terijuma.

Me|utim, ~ist sistem javnih slu`bi zasnovan na
kvalitetu ponekad treba da se prilagodi afirmativ-
nim akcionim programima koji su u skladu sa de-
mokratskim postupcima. Na primer, takvi programi
se prave kako bi se obezbedilo da i manjine budu
pravi~no zastupljene u javnim slu`bama, ili da bi
se ispravila neravnote`a zastupljenosti polova i
regija odre|ene zemlje. Ipak, ni sistem javnih slu`-
bi zasnovan na kvalitetu ne predstavlja garanciju
da ne}e do}i do korupcije.

Pretpostavke za regrutovanje osoblja u javnom
sektoru koje }e biti li{eno korupcije su slede}e:

dominantno zapo{ljavanje na osnovu kvaliteta i
programi za napredovanje koji nude objektivne i
proverljive kriterijume i jasan put karijere koji se
mo`e o~ekivati,

smanjenje politi~kog uticaja u delovanju javnog
sektora i u kadrovskim pitanjima,
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striktno ograni~avanje politi~kih postavljenja na
najvi{e polo`aje u administraciji,

odgovaraju}a plata i postojanje ostalih pogod-
nosti kako bi se obezbedio adekvatan podsticaj
zaposlenih,

za{tita javnih slu`benika internim mehanizmima
koji obezbe|uju vladavinu prava.

Mnogi intuitivno pretpostavljaju da bi pove}anje
zarada otklonilo korupciju me|u javnim slu`benici-
ma koji su uglavnom slabo pla}eni. U praksi je
situacija ne{to slo`enija. Reforma zarada, koliko
god bila va`na, samo je jedan od ~itavog niza pod-
streka koje je potrebno u~initi.20

Ipak, reformisanje strukture plata mo`e da bude
veoma zna~ajno sredstvo za spre~avanje korupci-
je. Takvim reformama se menja sistem podsticaja
za javne slu`benike, naknade postaju transparent-
nije, otklanja se nedovoljno pla}anje i dobija {ansa
za zapo{ljavanje sposobnijeg osoblja u javnom
sektoru:

Podsticaji za javne slu`benike da se odupru
korupciji i rade efikasno daleko su ve}i u siste-
mu nadoknada koji je zasnovan na zaslugama.
Kada plata i unapre|enje jasno zavise od toga
da li je javni slu`benik po{tovao pravila pona{a-
nja i postizao dobre rezultate, mnogo je verovat-
nije da }e to kod slu`benika predstavljati podsti-
caj da se trudi na oba polja. I sam posao posta-
je vredniji. Zbog toga otkaz ili smena sa polo`a-
ja postaju daleko ozbiljnija stvar. S druge strane
to zna~i da moraju postojati odgovaraju}i i delo-
tvorni disciplinski mehanizmi.

Ukoliko javni slu`benici nisu dovoljno pla}eni, to
predstavlja zna~ajan podsticaj za njih da tra`e
mito. Reforme plata u javnom sektoru, kojima bi
one bile podignute na nivo dovoljan za `ivot, mo-
gu da budu na~in za zaustavljanje sitne korupci-
je. Ovaj pristup je promovisala Svetska banka u
brojnim zemljama u kojima je sprovodila pro-
grame pomo}i.

Reforma plata mo`e imati za cilj i podizanje pla-
ta u javnom sektoru na nivo koji se mo`e pore-
diti sa uslovima u privatnom sektoru radi privla-

~enja ve}eg broja obu~enih ljudi. Ve}i kvalitet
ljudskih resursa pove}ava efikasnost u javnom
sektoru, a mo`e da dovede i do ve}eg po{tova-
nja kodeksa pona{anja. Primer za to su Singa-
pur i Hong Kong.

Me|u mere za stvaranje podsticajne atmosfere
za nekorumpirano pona{anje treba uklju~iti i tzv.
„socijalne beneficije“, na primer, dodeljivanje
odre|enog mese~nog iznosa penzionisanim
javnim slu`benicima. Na sli~an na~in, javni slu`-
benici koji budu uhva}eni u prestupu - kako pri-
maju mito ili druge koristi - treba automatski da
izgube pravo na ovakve beneficije.

Profesionalne javne slu`be su klju~ne za nesme-
tano funkconisanje dr`avne uprave. Kada se vlada
promeni, najve}i deo slu`benika ostaje na svojim
polo`ajima. Politi~ari iz biv{e vlasti i oni koje su do-
veli na polo`aj odlaze, ali rad uprave se nastavlja i
pod novom vladom.

Kao i svi gra|ani, i javni slu`benici su du`ni da se
povinuju zakonu. Me|utim, javni slu`benici imaju i
profesionalnu obavezu da obezbede da se slu`be-
ne radnje koje preduzimaju - uklju~uju}i i one koje
od njih zahtevaju nadre|eni politi~ari i ministri -
kre}u u okviru zakona.

To zna~i da se od javnih slu`benika tra`i da nadre-
|ene politi~ke funkcionere obaveste da odre|ena
radnja koja im je nalo`ena nije zakonita. Od slu`-
benika se tra`i da odbiju povinovanje nezakonitim
instrukcijama. To je, naravno, lak{e re}i nego u~i-
niti i re{enja za ovakve situacije nisu uvek jasna.

Vi{im javnim slu`benicima mora biti omogu}eno
da o svim spornim stvarima izveste pravne savet-
nike vlade. Kada ministar od njih tra`i da deluju
koruptivno, treba da im bude jasno da takav zah-
tev ne}e mo}i da im bude izgovor od krivi~nog go-
njenja koje im sledi u slu~aju da takvom zahtevu
udovolje. I vlada je podre|ena zakonu. Ministri ni-
su iznad pravnog sistema. De{avalo se da su javni
slu`benici ministrima davali odgovor da bi se rado
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povinovali njihovim `eljama, ali da bi voleli da sa-
~uvaju i ministre i sebe od krivi~nog gonjenja.

Problem je daleko akutniji kada ministri iza|u iz
okvira svoje uloge i ume{aju se u rad administra-
cije i primenu zacrtane politike. Uloga ministara je
da politiku kreiraju, ali javni slu`benici su ti koji poli-
tiku pretvaraju u delo. Kada ovakva podela uloga
nije jasno na~injena i kada vi{e javne slu`benike
uznemiravaju ministri koji nisu spremni da prihvate
~injenicu da se i na njihove radnje primenjuje za-
kon ba{ kao i na aktivnosti bilo kog drugog gra|a-
nina, korupcija mo`e da cveta.

Veoma je va`no da se prilikom obuke vi{ih javnih
slu`benika istakne ~injenica da to {to je od njih ne-
ki ministar tra`io da po~ine nezakonito delo samo
za sebe ne predstavlja argument koji }e ih odbra-
niti od krivi~nih optu`bi.

Va`no je da postoje jasna pravila i propisi o tome
{ta zaposleni smeju da prime u vezi sa obavlja-
njem svog posla i na koji na~in treba zabele`iti pri-
jem tih poklona.

U privatnom kontekstu pokloni se obi~no ne tra`e
i oni predstavljaju na~in da davalac poklona izrazi
neko ose}anje, na primer zahvalnost. Ne postoji
neko o~ekivanje ili pla}anje za uzvrat. Takvi pok-
loni, dati u nesumnjivo privatnom kontekstu, nisu
predmet ovog teksta. Me|utim, ponekad se poje-
dincima nude pokloni koji su u vezi sa poslovnim
odnosima. Takvi se pokloni obi~no daju sa name-
rom da se stvori ose}anje obaveze kod poklono-
primca.

U svim zemljama je krivi~no delo kada javni slu`-
benik primi poklon ili neku korist koja se daje kao
mito. Problem je kako }e slu`benik razlu~iti da li
mu se nudi mito ili poklon.

Poklon mo`e da bude dat potpuno nevino i u do-
broj veri, a mo`e da bude i poku{aj uticaja na
slu`benika. Davalac poklona mo`e imati mno{tvo

motiva, po~ev od prijateljstva, gostoprimstva i zah-
valnosti do mita i iznude.

U kontekstu poslovnih odnosa, pokloni se retko
nude pojedincima iz milosr|a ili gostoljubivosti.
Takvim se mogu smatrati pokloni koji imaju malu ili
nikakvu komercijalnu vrednost, poput sitnih uspo-
mena i bezvrednog nakita. Me|utim, u slu~ajevima
kada se vrednost poklona ne mo`e smatrati sit-
nom, vrlo je mogu}e da je poklon dat kako bi se
stvorilo ose}anje obaveze ili ~ak o~ekivanja da se
ne{to dâ za uzvrat.

Ose}anje obaveze se mo`e pojaviti i kada se prih-
vati besplatan obrok, karte za sportski doga|aj ili
popust pri kupovini. Kada jednom prihvati takav
poklon, javni slu`benik se mo`e kompromitovati.
Ukoliko davalac poklona zatra`i kasnije privilego-
van tretman, slu`beniku mo`e biti te{ko da takav
zahtev odbije. Davalac poklona mo`e ~ak da za-
preti da }e u javnost izneti kako je slu`benik od
njega tra`io dati poklon.

Oni koji poku{avaju da korumpiraju javne slu`be-
nike ~esto po~inju sa darivanjem sitnica, tako da
se ~ini da iza toga ne mo`e postojati neki nedo-
li~an motiv.

Jedan od na~ina da slu`benik postane ume{an u
korupciju je njegovo psihi~ko racionalisanje prih-
vatanja poklona ili koristi. ^esto se koriste slede}i
izgovori:

Svi drugi rade isto.

Poklonodavac je motivisan ~istom velikodu{-
no{}u, ljubazno{}u i prijateljstvom.

Razmena poklona i povlastica nikome ne {kodi.

Pokloni i povlastice u~vr{}uju poslovne odnose,
koje podsti~u efikasnost administracije i ru{e
birokratske formalnosti.

Pokloni i povlastice su samo deo kulturnog ritu-
ala i prakse. Bilo bi uvredljivo odbiti ih.

Javni slu`benici nisu dovoljno pla}eni. Oni zas-
lu`uju malu dodatnu nadoknadu preko plate.

72



Ovi argumenti ignori{u koncept javne du`nosti.
Javni slu`benici imaju du`nost da obezbede da se
vladini poslovi vr{e na nepristrasan na~in i po{-
teno. Ukoliko prihvataju poklone i druge koristi koje
im se nude u vezi sa njihovim poslom, oni mogu
osetiti obavezu prema licima koja su im takve pok-
lone ponudila. Ose}anje obavezanosti mo`e da
podrije nepristrasnost javnih slu`benika i da dopri-
nese podrivanju poverenja u javne slu`be.

Model Kodeksa pona{anja za organizacije javnog
sektora Novog Ju`nog Velsa (Australija)21 sadr`i
odredbu da zaposleni ne smeju da prihvate poklon
ili povlasticu koji se daju sa namerom, ili koji }e
verovatno da prouzrokuju, da javni slu`benici u
okviru svojih du`nosti deluju sa predrasudama u
korist davaoca poklona. Ukoliko je poklon ili povla-
stica ve}e vrednosti, od zaposlenih se o~ekuje da
organu koji je zadu`en za nadzor nad njima daju
zabele{ku u kojoj se u kratkim crtama opisuje taj
postupak (opisano ni`e u tekstu).

Teret odlu~ivanja o tome da li da prihvati ili ne
ponu|eni poklon ili povlasticu ne treba da bude
samo na zaposlenom. Umesto toga, organizacija u
kojoj on radi trebalo bi da postavi ograni~enja i
pru`i smernice u vezi sa vrstama poklona i povlas-
tica koje zaposleni sme da primi. To se mo`e
posti}i osmi{ljavanjem odgovaraju}ih uputstava i
politike.

Odbijanjem poklona ili povlastice javni slu`benici
mogu da izbegnu gubitak ugleda i dobijanje pris-
trasnog izgleda u o~ima javnosti. Organizacija ~ija
je politika takva da se zabranjuje primanje poklona
i povlastica {titi svoje zaposlene od kompromito-
vanja. U stvari, poslodavac ima pozitivnu pravnu
obavezu prema zaposlenima da im pru`i bezbed-
no radno okru`enje. Ako organizacija ne pru`i sa-
vete zaposlenima kako da se pona{aju u kompro-
mituju}im situacijama, mo`e se desiti da prekr{i
ovu svoju obavezu, {to sve mo`e da prouzrokuje

stres i zabrinutost kod zaposlenih. Prednost zabra-
ne primanja poklona i povlastica je to {to }e odbi-
jeni poklonodavci imati manje razloga da odbijanje
do`ive kao uvredu. Zaposleni mogu da odbiju po-
nude uz obja{njenje da bi prihvatanje bilo protiv
politike organizacije i da sam slu`benik zbog toga
nema mogu}nosti da odlu~uje da li }e poklon da
primi. Kada tako u~ine, zaposleni vi{e nisu u te{koj
poziciji, u kakvoj se nalaze kada moraju da razlu~e
da li je poklon poku{aj podmi}ivanja ili ne.

O svim ponudama poklona ili povlastica koji su
ve}e vrednosti, pa ~ak i o odbijenim ponudama,
treba odmah izvestiti nadzorne organe. [to je pre
mogu}e, nakon usmenog izve{taja zaposleni bi
trebalo da podnese i pisanu zabele{ku. Ta zabe-
le{ka treba da sadr`i:

datum, vreme i mesto incidenta,

kome je poklon dat ili povlastica u~injena,

ko je ponudio poklon ili povlasticu, uz detalje za
kontakt (ukoliko su poznati),

odgovor koji je dat na ponudu,

sve druge relevantne detalje ponude,

potpis podnosioca i datum.

Po jedan primerak zabele{ke treba da imaju za-
posleni i nadzorni organ, koji tako|e treba da se
potpi{e i datira dokument, a zatim da zabele{ku
smesti u odgovaraju}e mesto u dokumentaciji.

Pi{u}i zabele{ku, zaposleni kome je ponu|en
neprikladan poklon ili povlastica mo`e da zadr`i
kontrolu nad situacijom. Ve}ina javnih slu`benika
ose}a neprijatnost kada se na|e u situaciji koja
mo`e biti kompromituju}a. Pisana izjava dozvolja-

73



va slu`beniku da zabele`i svoju verziju doga|aja,
{to mu omogu}ava odre|eni stepen olak{anja.
Izve{tavanje o incidentu tako|e ima za cilj da
obave`e organizaciju u kojoj slu`benik radi da pre-
duzme odgovaraju}u akciju.

U nekim situacijama te{ko je odbiti poklon; na
primer, ukoliko poklonodavac ignori{e nameru da
se poklon odbije i istraje sa svojom ponudom. Ta-
ko|e, u situacijama kada se poklon nudi javno,
mo`e biti neprijatno odbiti ga; na primer, ako se
poklon nudi gostu govorniku na nekoj konferenciji.
Kada poklon ili povlastica postanu vlasni{tvo orga-
na, njima raspola`e organ, a ne pojedinac. Poklo-
nom se mo`e raspolagati na razne na~ine, na
primer mo`e se prodati na javnoj aukciji.

Pokloni ili povlastice manje vrednosti obi~no ne
stvaraju ose}aj obavezanosti kod primaoca, koji
uti~e ili bi mogao uticati na vr{enje njegove slu`be-
ne du`nosti. Iz tih razloga, time {to }e slu`benici-
ma biti dozvoljeno da u retkim prilikama prime pok-
lone male vrednosti ne}e se stvoriti mnogo rizika
da do|e do korupcije. Primeri poklona i povlastica
koji se mogu smatrati poklonima male vrednosti su
jeftini predmeti izra|eni u marketin{ke svrhe, neki
predmeti sa oznakom korporacije koje poklono-
davac nije specijalno pripremio zarad obavljanja
posla u organizaciji u kojoj poklon daje. Nikada ne
bi trebalo da zaposleni bude taj koji odlu~uje da li
je poklon manje vrednosti. Smernice o tome treba
da pru`i organizacija u kojoj radi.

Organizacije treba da jasno uka`u zaposlenima na
to kada je prihvatljivo primiti poklon ili povlasticu
koja pripada ovoj kategoriji. Primer poklona ili pov-
lastice koja je u vezi sa radom slu`be je knjiga koja
govori o temi relevantnoj za rad slu`be. Takvi pok-
loni treba da postanu vlasni{tvo organizacije.

Tako|e, mo`e biti prikladno da organizacija (ali ne
i neki njen ~lan) zadr`i poklon ili povlasticu koje
prodavci nude kao podsticaj ve}im kupcima. Na
primer, kompanija koja snabdeva slu`bu automo-
bilima mo`e da donese odluku da ponudi bespla-
tan automobil svim svojim klijentima koji su naba-
vili ve}i broj vozila. Od tog poklona ne bi trebalo da
ima koristi bilo koji pojedinac iz slu`be. Najpriklad-
niji na~in da organizacija postigne ovaj cilj, a da
ipak stekne korist od dobijenog vozila, bio bi da
dobije refundaciju za automobil tako {to }e ga pro-
dati na javnoj aukciji ili da obezbedi da se kola
koriste isklju~ivo za slu`bene potrebe ukoliko se
ne odlu~i na prodaju. Tako|e je va`no da se orga-
nizacija ne kompromituje u o~ima javnosti kao pris-
trasna time {to }e poku{avati da dobije ovakve
bonuse od ponu|a~a.

Nu|enje ~aja ili kafe je uobi~ajeni akt u~tivosti, za
razliku od poklona ili povlastica, i ve}ina organi-
zacija }e to ponuditi posetiocu. Skroman ru~ak koji
se ponudi radnoj grupi spada tako|e u ovu kate-
goriju.
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U nekim zemljama se novi proizvodi prodaju po
specijalnim cenama, ili je cena robe zna~ajno
umanjena za odre|eno vreme. Ova odredba suge-
ri{e da mo`e biti prikladno za javne slu`benike da
prihvate takve ponude ukoliko one nisu u vezi sa
njihovom slu`benom du`no{}u.

Ukoliko organizacija odlu~i da je prihvatljivo da
njeno osoblje u nekim okolnostima primi poklon ili
neku drugu povlasticu, ipak treba da uspostavi
odre|ena ograni~enja i da ovakvo pona{anje regu-
li{e i prati. Na primer, treba da zatra`i da se svi
pokloni i povlastice koji prelaze odre|eni iznos pri-
jave i zabele`e, zajedno sa imenom primaoca, u
registru poklona koji je dostupan javnosti. Ime
osobe koja je ponudila poklon i naziv organizacije
iz koje ta osoba dolazi treba tako|e da se na|u u
registru. Tako|e, u registru treba zabele`iti i odlu-
ku u vezi sa poklonom, a odgovaraju}u rubriku re-
gistra treba da potpi{e i datira lice koje je zadu`e-
no za nadzor nad zaposlenim (ili odgovaraju}i vi{i
slu`benik). Ukoliko se kasnije postavi pitanje tog

poklona, mo`e se dokazati da je slu`ba postupala
otvoreno i transparentno.

Jedna od najva`nijih odrednica u~estalosti neeti~-
kih odluka je pona{anje menad`era. Drugim re~i-
ma, verovatnije je da }e zaposleni raditi ono {to
rade menad`eri nego da }e se pridr`avati politike
o eti~kom pona{anju. Ukoliko zaposleni smatraju
da menad`ment organizacije propoveda jedno a
radi drugo, ni zaposleni ne}e dugo imati iluzije o
tome {ta treba da ~ine.

Menad`ment mo`e da u~vrsti razvoj eti~nosti u or-
ganizaciji sopstvenim primerom. U tome menad`-
mentu stoje na raspolaganju razne mere: usvaja-
nje posebne strategije u vezi sa poklonima i
povlasticama, obave{tavanje zaposlenih o situaci-
jama u kojima su menad`eri odbili da prihvate
nedoli~an poklon ili povlasticu, kao i preduzmanje
koraka da se nagrade oni zaposleni koji poka`u
razumevanje koncepta eti~kog pona{anja.

Postoje brojni proaktivni pristupi koje organizacija
mo`e da usvoji u vezi sa poklonima i povlastica-
ma. Organizacija mo`e da se obrati pismom po-
tencijalnim dobavlja~ima, obave{tavaju}i ih o tome
da preferira da se slu`benicima ne nude pokloni,
bez obzira na to koje su vrednosti. Ovaj pristup
ima prednost jer obezbe|uje da se potencijalni
dobavlja~i nadme}u pod jednakim uslovima i da se
proces tendera sprovodi nepristrasno, otvoreno i
odgovorno.22
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