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0O UPUTSTVIMA

O Uputstvima

1. Svrha Uputstava za ocuvanje policijskog integriteta
Uputstva za oCuvanje policijskog integriteta bave se pojavom korupcije u policiji, i odgovornim policajcima
i donosiocima politickih odluka pomaZu da reaguju na odgovarajuci nacin ukoliko se u svom radu

susretnu s ovom vrstom korupcije. Citaoci ée, uz pomo¢ Uputstava, razumeti &ta je korupcija u policiji i koji
je njen organizacioni uticaj, kao i koliki je znataj kulture i etike u policijskim sluzbama.

Uputstva ¢e, takode, pomoci policijskim sluzbama da lakSe prepoznaju pojavu korupcije u policiji i pruziti
im sredstva da se protiv nje bore. Drugi cilj Uputstava jeste da se shvate veze izmedu aktivnih policajaca,
lica zaduZenih za ljudske resurse, rukovodeceg policijskog kadra i donosioca odluka. Kako korupcija u
policiji nije samo poseban organizacioni izazov, vec i pokazatelj kvaliteta nadzora i neophodne reforme

u policiji, fo su i ova Uputstva prevashodno namenjena onima koji nadziru parlament i vladu, kao i
donosiocima odluka vezanih za javnu bezbednost.

Uputstva se mogu koristiti u postkonfliktnim zemljama, zemljama u tranziciji i razvijenim zemljama,
jer je njihov glavni cilj sledeci: pruziti donosiocima strategija i odluka u policijskim redovima uputstva

za borbu protiv korupcije koja ¢e ugraditi u strukture policijskih sluzbi i tako izbeci korupciju ili smanjiti
njenu utestalost. U Uputstvima se posebno naglasava da je korupcija u policijskim redovima sveprisutna.
Upravljanje promenom, sacinjavanje strategije, procena rizika, transparentnost i integrisanje odredene
kulture i vrednosti u jednu organizaciju su neke od mera o kojima se govori u Uputstvima.

2. Teme i autori poglavlja Uputstava:

Prvo poglavlje: ‘Uvod: Korupcija i policijski rad’, Lesli Holms

Drugo poglavlje: ‘Vrednosti, pravila i ponasanje’, Erik Kobut

Trece poglavlje: ‘Organizacija’, Brajan KingSot i Pjer Epli

Cetvrto poglavlje: ‘Podrska policajcima u suocavanju s etickim dilemama’, Andre Lakrua

Peto poglavlje: ‘Unutrasnja kontrola’, Lena Anderson

Sesto poglavlje: ‘Spoljni nadzor i kontrola’, Hans Born, Eidan Vils, Gabriel Geisler i Matijas Erni
Sedmo poglavlje: ‘/straga’, Gerard Snel

Osmo poglavlje: ‘Jacanje kapaciteta’, Alan Bekli

Deveto poglavlje: ‘Instrument’, Endrju Goldsmit
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3. Sta je definicija korupcije?

Za razumevanje koncepta koji je u osnovi DCAF-ovih Uputstava za otuvanje policijskog integriteta,
neophodno je znati definiciju korupcije u policijskim redovima. Definicija korupcije u policijskim redovima
iznesena je u Clanu 2 Globalnih standarda za borbu protiv korupcije medu policijskim snagama i u okviru
policijskih sluzbi, koje je satinila INTERPOL-ova Grupa eksperata za korupciju (IGEC). U ovom ¢lanu
korupcija u policijskim redovima definisana je kao (videti i Prvo poglavlje):

Svaka radnja u kojoj policajac ili zaposleni u paliciji, bilo neposredno ili posredno, trazi ili
prihvati novac, predmet od vrednosti, poklon, uslugu, obecanje, nagradu ili korist za sebe ili
drugo lice, grupu ili subjekat, u zamenu za Cinjenje ili necinjenje, proslo ili buduce, u vezi s
vrsenjem hilo koje funkcije, ili u vezi s obavljanjem policijskih duZznosti.

Posredno ili neposredno nudenje ili davanje policajcu ili zaposlenom u policiji novca,
predmeta od vrednosti, poklona, usluge, obeéanja, nagrade ili karisti za sebe ili drugo lice,
grupu ili subjekat, u zamenu za Cinjenje ili necinjenje, proslo ili buduce, u vezi s vrsenjem bilo
koje funkcije, ili u vezi s obavljanjem policijskih duznosti.

Svako tinjenje ili necinjenje tokom vrsenja duZnosti policajca ili zaposlenog u policiji koje
moze nepropisno izloziti nekao lice optuzbi ili osudi za kriviéno delo, ili moze nepropisno
doprineti neoptuzivanju ili neosudivanju nekog lica za krivicno delo.

Neovlascéeno sirenje poverljivih ili tajnih sluzbenih informacija, bilo za nagradu ili iz drugog
razloga.

Svako tinjenje ili necinjenje tokom vrsenja duznosti policajca ili zaposlenog u paoliciji radi
dobijanja novca, predmeta od vrednosti, poklona, usluge, obecanja, nagrade ili koristi za
sebe ili drugo lice, grupu ili subjekat.

Svako tinjenje ili netinjenje koje, po zakonu zemlje ¢lanice, predstavlja korupciju.

Predvodenje, predlaganje, podstrekavanje, podsticanje, zaverenistvo, saucesnistvo pre i
posle izvrSenja krivicnog dela, ili drugo ucesce u izvrsenju ili pokusaju izvrsenja radnje iz
odredbi ovog ¢lana.

4. Kome su namenjena ova Uputstva?

Ova antikorupcijska Uputstva satinjena su kako bi se shvatila korupcija u policiji i kako bi rukovodstva
policijskih sluzbi preduzela odgovaraju¢e mere. U Uputstvima se navode mere koje mogu preduzeti
odgovorni donosioci odluka. Uputstva su prevashodno namenjena donosiocima odluka, policijskom
rukovodstvu i zaposlenima u:

Nacionalnim parlamentima
Drzavnim vladama

Institucijama sektora bezbednosti
Drzavnim policijskim sluzbama

Policijskom rukovodstvu

Visoj upravi

Srednjoj upravi

Odgovornima za ljudske resurse (LjR)
Drzavnim policijskim akademijama

Medunarodnim i nacionalnim organizacijama
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5. Koja je struktura Uputstava?
Uopsteno govoredi, poglavlja Uputstava postuju odredeni redosled i strukturu:

Uvod

Zasto je ova tema bitna za borbu protiv korupcije i nepropisnog postupanja

Kako je moguce integrisati ovu temu u borbu protiv korupcije i nepropisnog postupanja
Integrisanje teme u odredeni kontekst

Glavne preporuke

v W

6. Koje su glavne teme i kljucni elementi poglavlja?

Uputstva za otuvanje policijskog integriteta su podeljena na devet poglavlja, od kojih se svako sastoji
iz nekoliko odeljaka i pododeljaka. Uputstva se mogu koristiti na razlicite nacine. Preporucuje se Citanje
redom, od prvog ka devetom poglavlju, kako bi se stekla sveobuhvatna predstava o policijskoj korupciji
i merama koje se mogu preduzeti u cilju njenog smanjenja. Uputstva se, takode, mogu Citati u skladu

s vasim licnim interesovanjima - Citanjem poglavlja koje vas najvise zanima, a potom i ostalih. Tako
¢ete steci celovit uvid u problematiku i instrumente koji se nude za smanjenje korupcije u policijskim
redovima.

Autori poglavlja sproveli su istrazivanje i izneli medunarodne primere korupcije u policijskim redovima.
Svako poglavlje sadrzi uokvirene tekstove s ¢injenicama i ciframa koje ilustruju sloZzene slucajeve
korupcije i predstavljaju natine na koje je moguce reagovati u borbi protiv korupcije. Poglavlja takode
sadrZe po odeljak s preporukama koje se kariste umesto pitanja vezanih za sredinu u kojoj zivi ¢italac.

Polje koje zahvata korupcija je Siroko, a ova se Uputstva posebno usredsreduju na korupciju u policijskim
redovima, sredinu u kojoj korupcija u policijskim redovima uzima maha i adekvatnu reakciju na pojavu
korupcije. Autori kroz poglavlja prate odredenu strukturu i pomazu ¢itaocima koji ve¢ poseduju razvijeno
stru¢no znanje i dobro razumevanije.

Devet poglavlja Uputstava sadrze raznorodne podatke o korupciji u policijskim redovima i navode
instrumente koji su policijskom rukovodstvu na raspolaganju ukoliko je spremno da odgovorno reaguje
na slucaj ove vrste korupcije. Vazno je razumeti da se korupcija u policijskim redovima moze javiti bilo
gde, kroz nedozvoljeno delovanje pojedinca, ¢ak i kad postoji odgovarajuci sistem za njeno sprec¢avanje.
Vazno je znati i da od organizacione strukture zavisi da li ¢e korupcija biti sprecena ili chrabrena, i hoce i
je rukovodstvo iskareniti ili omoguditi. Reforme u policiji i rukovodstvo spremno na promene frebalo bi da
se neprestano bave borbom protiv korupcije u policijskim redovima. Sledi kratak sadrzaj devet poglavlja:

U prvom poglavlju - Uvodu navodi se opseg korupcije u policijskim redovima i definiSe termin korupcije
u policijskim redovima, pri €emu se predstavljaju razliciti nivoi ove pojave - nedozvoljeno postupanje
pojedinca, organizaciona korupcija i sistemska korupcija. U ovom poglavlju dotaknute su i nosece teme
ostalih poglavlja, uz postavljanje krovnog pitanja: kako prorediti korupciju u policijskim redovima? Citaoci
¢e uz pomoc ovog poglavlja saznati vise o sustinskom znacenju korupcije u policijskim redovima i uvideti
sledece: korupciju u policijskim redovima moguce je prorediti. Glavna pitanja u ovom poglavlju su:

* Staje korupcija u policijskim redovima - postoji li medunarodna definicija?

® Zasto je vazno baoriti se s karupcijom u policijskim redovima?

® Kako stvoriti eticke policijske snage/sluzbe i kako poboljSati ponasanje pojedinaca.
® Kako ostvariti uspehe i izbe¢i neuspehe antikorupcijskih strategija.

* Stasunautene lekcije?
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Drugo poglavlje - vrednosti, pravila i ponasanje bavi se kulturom, vrednostima i natinom ponasanja koji
podrazumevaju licnu odgovornost, ali i pravilima, normama i pravnim okvirom koje bi pojedinac trebalo
da posStuje. Po misljenju autora, eticki napredak vezan je za Sirenje kulture koja vodi smanjenju broja
slucajeva korupcije. U ovom poglavlju obraden je znacaj u pofpunosti internalizovane organizacione
kulture koja je osnov za valjan policijski rad. Bez odlutnosti svakog policajca da se odupre korupciji,

rad na stvaranju policijske sluzbe imune na korupciju zavrsic¢e se neuspehom. Dok je organizaciona
kultura od sustinskog znacaja, odgovarajuce ponasanje pojedinca jeste odlucujuci faktor za uspeh
antikorupcijskih delatnosti policijskim sluzbama. Glavna pitanja u ovom poglavlju su:

® Zasto su vrednosti, pravila i ponasanje vazni za borbu protiv korupcije?

® Kako ugraditi vrednosti, pravila i ponasanje u borbu protiv korupcije i nemaoralnog postupanja?
® Postoje li medunarodni modeli i programi koji se mogu iskoristiti?

® Stasunautene lekcije?

Trece poglavlje - Organizacija Ovo poglavlje se bavi odnosom izmedu neke organizacije, korupcije

i nemoralnog ponasanja. IstraZzuje se da li su odredeni tipovi organizacija i/ili situacija vise ili manje
skloni korupciji ili nemoralnom ponasanju. Takode govori o ranjivosti policijske organizacije u odnosu
na korupciju i nemoralno ponasanje, ilustruje kako da je identifikujemo i koje su oblasti najpodloZnije
korpuciji. U poglavlju se takode govori o rukovodilatkom stilu i procesima koji podsti¢u uspesan rad
organizacije, kao i o vrstama mera kojima se smanjuje podloznost korupciji. Posebno se obraduju i
maodeli policijskih organizacija koje su sprovele promene u nacinu rukovodenja i reformisale se u cilju
borbe protiv korupcije. Slabosti u organizaciji mogu podstaci korupciju. Stoga te slabosti valja pronadi i
otkloniti. Glavna pitanja u ovom poglavlju su:

® Zasto je pitanje organizacije vazno za borbu protiv korupcije?

® Kako definisati organizacionu sredinu i uticaj organizacije.

® Moze li se promenom organizacije smanjiti korupcija?

* Stasuslabe tatke i glavni rizici u organizaciji koja prolazi kroz promene?
* Stasu nautene lekcije u medunarodnom kontekstu?

Cetvrto poglavlje - Pruzanje podrske policajcima koji se suotavaju s etickim dilemama. Ovo poglavlje
obraduje organizacionu podrsku za policajce koji se suotavaju s problemima na planu korupcije i
nemoralnog postupanja. Razmatra se zasto i kada je ovakva podrska potrebna i kako se obezbeduje.
Svrha poglavlja je sasvim prakticna - davanje preporuka i kankretnih primera, s ciljem da se policijskim
sluzbama pomogne u pruzanju podrske policajcima suocenim s problemom korupcije i nemoralnog
postupanja. Poglavlje se, pre svega, bavi vezom koja postoji izmedu podrske policajcima, eticke
policijske sluzbe i borbe protiv korupcije.

Peto poglavlje - Unutrasnja kontrola bavi se vezom izmedu korupcije i unutrasnje kontrole

policijske organizacije, ispitujuci kako valjano strukturiran sistem unutrasnje kontrole moze pomaoci

u prepoznavanju i sprecavanju korupcije i nemoralnog postupanja. Navode se procesi kojima se
obezbeduje postizanje etitkih i pravnih ciljeva unutar organizacije, kao i ugradeni kontrolni mehanizmi i
principi u radu s ljudskim resursima vezani za regrutovanje i napredovanje policajaca. U ovom poglavlju
izneti su glavni principi unutrasnje kontrole, koja bi tfrebalo da bude deo rukovodeéeg procesa, procesa
planiranja, tatnog izveStavanja i procene svih internih procedura, kako bi se celokupna delatnost
obavljala na bezbedan i delotvoran nacin. U petom poglavlju posebno se istice da se organizacionaoj
korupciji i nedozvoljenim radnjama moze stati na put uz pomo¢ unutrasnje kontrole. Glavna pitanja u
ovom poglavlju su:

® Zasto je unutrasnja kontrola vazna za borbu protiv korupcije?
® Kako iskoristiti unutrasnju kontrolu u borbi protiv korupcije.
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Kako savladati izazove pred kojima se nalaze zemlje u tranziciji angazovane u borbi protiv
korupcije u policijskim redovima.

® Postoji li opasnost od prekomerne kontrole?
Sta su nautene lekcije?

Sesto poglavlje - Spoljni nadzor i kontrola bavi se spoljnim nadzorom i kontrolom policijskih aktivnosti.
Spoljni nadzor podrazumeva nadzor od strane parlamenta i vlade, alii mehanizme pravosudne konftrole,
kao i nadzor koji vrsi javnost preko civilnog drustva i medija. Korupcija u policijskim redovima jaca u
sredini bez spoljnog nadzora, sto vodi promeni nacina upravljanja. U ovom poglavlju obraduju se vrste
spoljnog nadzora i ustanovljavaju nacini da taj nadzor bude funkcionalan. Objasnjene su strategije i
tipovi analize i procene spoljnog nadzora. U zakljutku, korupcija moze biti izbegnuta uz pomoc spoljnog
nadzora. Glavna pitanja u ovom poglavlju su:

Zasto su nadzorne procedure vazne za borbu protiv korupcije?
® Kako postaviti strukturu spoljnog nadzora.

® Koja je uloga organa spoljnog nadzora?

Kako koristiti medunarodne primere spoljnog nadzora.

Kako izgraditi sistem spoljnog nadzora.

Sedmo poglavlje - Istraga iznosi nactine obuzdavanja korupcije pomocu posebnih istraznih mera. U ovom
poglavlju ispituje se koliko je istrazna delatnost bitna za krivicno gonjenje osoba koje su pocinile delo
korupcije ili se ponele na neeti¢an nacin. Pominje se neophodnost stvaranja internog ili eksternog tela
koje bi definisalo istraznu strategiju zasnovanu na zakonu i principu poStovanja ljudskih prava. U ovom
poglavlju iznose se praktitni saveti i ostavlja prostor za teorijski okvir, uz mesavinu primera iz teorije

i prakse. Objasnjeno je rukovodenje istragom i proces donoSenja odluka tokom istraznog postupka.
Najdelotvornije su one istrazne mere koje zaustave korupciju. Glavna pitanja u ovom poglavlju su:

Zasto je isfraga vazna za obuzdavanje korupcije i nemoralnog postupanja?
Kako ugraditiistrazni postupak u mere kojima se spretava korupcija?

* Stajeistrazno umece i kako voditi istrazni postupak?

Kako koristiti primere iz prakse pri sprovodenju istrage?

Kako konkretnim merama poboljSati istragu.

Osmo poglavlje - Jacanje kapaciteta obraduje razlicite procedure jacanja kapaciteta vezanih za korupciju.
U ovom poglavlju iznose se smernice za sacinjavanje programa jacanja kapaciteta na polju etike, Sto se
postiZze primenom raznovrsnih pristupa, instrumenata i tehnika, kao i brojnih zakona, kodeksa, politika,
praksi i procedura. Jatanje kapaciteta je sveobuhvatno sredstvo odrzive borbe protiv korupcije. Glavna
pitanja u ovom poglavlju su:

Zasto je jatanje kapaciteta vazno za borbu protiv korupcije?

Kako ugraditi jatanje kapaciteta u rad policijskih sluzbi koje se bore protiv korupcije?
® Kako primeniti jacanje kapaciteta u konkretnom okruzenju?

Mogu li primeri iz prakse biti od koristi i kako ih metodoloski primeniti?

® Kako primeniti naucene lekcije.

Deveto poglavlje - Instrumenti nudi klju¢ne definicije i jednostavan okvir za analizu korupcije u
policijskim redovima, kao i metode procene rizika koje olakSavaju donosenje odluka. Izneseni su
i objasnjeni posebni instrumenti za sacinjavanje procene, kao i idealan model promene natina
rukovodenja i osmisljavanja tehnika sadrZanih u antikorupcijskoj strategiji. Istaknuta je potreba
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koriscenja lekcija naucenih na seminarima i neophodnost komunikacije kao glavnog instrumenta
u primeni odredene strategije kojom se smanjuje korupcija u policijskim redovima. Puna primena
instrumenata vodi smanjenju korupcije. Glavna pitanja u ovom poglavlju su:

® Zasto je strateskka procena vazna za borbu protiv korupcije?
® Kako karistiti matricu procene rizika u sopstvene svrhe.

® Kako pripremiti procenu naucenih lekcija? (engl. TNA - fraining needs assessment - procena
potrebe za obukom)

® Kaoji su korisni instrumenti i metode?
® Kako primeniti konkretne instrumente u postojecoj organizaciji.
* Stasu nautene lekcije i faktori uspeha?

7. Kako doci do Uputstava

DCAF-ova Uputstva za ofuvanje policijskog integriteta sacinjena su s namerom da se drzavama i
policijskim sluzbama omoguci pristup instrumentima koji ¢e im pomoci da odgovorno preduzimaju
vlastite korake u borbi protiv korupcije. Ova Uputstva nalaze se na otvorenom trziStu i u bibliotekama, a
DCAF i partnerske organizacije predstavljaju ih Sirom sveta, u razlic¢itim zemljama i policijskim sluzbama.
Zainteresovane zemlje i policijske sluzbe pozivaju se da zatraze dodatnu stru¢nu i savetodavnu pomoc i
da zahtevaju posebne obuke kako bi se uspostavile mere i ojacali kapaciteti za borbu protiv korupcije u
policijskim redovima.

DCAF, urednicka organizacija ovih Uputstava, sacini¢e spisak medunarodnih eksperata koji vode obuku,
uz podrsku partnerskih organizacija. Uvod u Uputstva sadrzi primere obrazovnog modela, ali ¢e buduce
obuke biti pripremane na poseban zahtev i u skladu sa stvarnim potrebama. Po prijemu zahteva za
obuku Salje se upitnik kojim se utvrduju potrebe, nakon ¢ega DCAF, uz pomo¢ medunarodnih eksperata,
priprema posebnu, pofrebama prilagodenu obuku.

Pomenuta procena koja prethodi odgovoru na kankretan zahtev spretava preklapanja s teku¢im
programima i olaksava mogucu saradnju s partnerskim organizacijama angazovanim u istoj oblasti.
0d zemlje, ili od palicijske sluzbe koja upucuje zahtev, DCAF ocekuje preduzimanje proaktivnih mera i
primenu medunarodnih standarda u borbi protiv korupcije u policijskim redovima. Bez tih koraka nema
odrzivosti u primeni znanja steCenih ocbukom.
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Skracenice

ACC

ACLEI

AFP

BiH

BNP

BPD

CEE

CoE

C0SsOo

EU

FBI

FOI

GCB

HRM

IAB

IACP

ICAC

IGEC

INGO

KNAB

MO

Australijska krivitna komisija (Australian Crime Commission)

Australijska komisija za integritet policijskih snaga (Australian Commission for Law
Enforcement Integrity)

Australijska savezna policija (Australian Federal Police)

Bosna i Hercegovina

Nacionalna policija Burundija (Burundi National Police)

Policijska uprava Baltimora (Baltimore Police Department)

Srednja i Isto¢na Evropa (Central and Eastern Europe)

Savet Evrope (Council of Europe)

Odbor sponzorskih organizacija (Committee of Sponsoring Organisations)
Evropska Unija

SAD Savezniistrazni biro (US Federal Bureau of Investigation)

sloboda informisanja (freedom of information)

Globalni barometer korupcije (Global Corruption Barometer)

upravljanje ljudskim resursima (human resource management)

Biro unutrasnjih poslova (Internal Affairs Bureau)

Medunarodno udruzenje nacelnika policije (International Association of Chiefs of Police)

Nezavisna komisija za borbu protiv korupcije (Independent Commission Against
Corruption)

Interpolova grupa eksperata za korupciju (Interpol Group of Experts on Corruption)
medunarodna nevladina organizacija (international non-governmental organisation)
medunarodna organizacija (international organisation)

internet tehnologija

Biro za sprecavanje i borbu protiv korupcije, Latvija (Corruptiona Prevention and
Combating Bureau, Latvia)

modus operandi
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NATO Severnoatlantski vojni savez (North Atlantic Treaty Organisation)
NVO nevladina organizacija

NSWPF  Nove policijske snage Juznog Velsa (New South Wales Police Force)
NYPD Policijska uprava Njujorka (New York Police Department)

OECD Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (Organisation for Economic Co-operation
and Development)

PEDTP polititki, ekonomski, drustveni, tehnoloski i pravni

PLPN proporcionalnost, legalnost, pristupacnost, neophodnost

QPS Policijska uprava Kvinslenda (Queensland Police Service - Australia)

SPF Policijske snage Singapura (Singapore Paolice Force)

SWOT snage, slabosti, moguénosti, pretnje (strengths, weaknesses, opportunities, threats)
TI Transparensi Internesenel

TNA procena potrebe za obukom (training needs assessment)

UK Ujedinjeno Kraljevstvo

UN Ujedinjene Nacije

UNCAC UN Konvencija protiv korupcije
UNDP UN Program za razvoj
us SAD

USKOK  Hrvatska kancelarija za suzbijanje korupcije i organizovanog kriminala
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Uvod u prvo poglavlje

0Od sredine 1990-ih, drzave, medunarodne organizacije (MQ), nevladine arganizacije (NVO) i
medunarodne nevladine organizacije prepoznaju (MNVO) u korupciji ozbiljan svetski problem. Vlasti,
medutim, naj¢esce oklevaju da identifikuju i rese pitanje korupcije u policijskim redovima.

U nekim zemljama vlada uverenje da je korupcija nevazno pitanje, bez obzira da li joj je podloZno
nekoliko nepodobnih pojedinaca (“trule jabuke”), ili ceo sistem (“trula bacva” ili “truo voénjak”).! Korupcija
u policijskim redovima predstvlja veliki izazov. Na jednoj krajnosti, javnost je frustrirana jer se od nje
otekuje da daje mito zbog navodnih sacbracajnih prekrsaja; na drugoj, korumpirani policajci se udruzuju
sa kriminalcima

i organizovanim kriminalnim bandama i rade na krijumcarenju narkotika, ljudi i oruzja.?

U ovom poglavlju bi¢e obradene sledece teme:

® Definicije korupcije u policijskim redovima i drugih formi policijskog nedozvoljenog postupanja.
® Znactaj borbe protiv korupcije u policijskim redovima i nemoralnog i neprimerenog postupanja.
® Nacini da se suzbije korupcija u policijskim redovima i stvari moralnija palicijska sluzba.

® Analiza nastalih problema i metoda koji se u specifitnom kontekstu kaoriste za borbu protiv
korupcije u policijskim redovima.

® QOpisiprocena konkretnih primera antikorupcijskih strategija.
® Nacin na koji se teme obradene u ovom poglavlju mogu predstaviti i objasniti policajcima.

Veze s ostalim poglavljima

U ovom poglavlju uopsteno se analizira problem korupcije. Svaka tema/oblast vezana za korupciju u
policijskim redovima bic¢e podrobnije obradena u ostalim poglavljima.




Definicije vezane za
korupciju u policijskim
redovima

U ovom odeljku obraduje se koncept korupcije. Bice pomenuti i ostali vidovi neprimerenog i nemoralnog
(ili neodgovarajuceq) policijskog postupanja.

2.1. Sta je korupcija?

Ne postoji opste prihvacena definicija korupcije, i ova Uputstva nece se baviti tom temom. Ovde je
prihvacena definicija Interpolove Grupe eksperata za korupciju (IGEC): ‘Korupcija je svako Cinjenje ili
necinjenje pojedinca ili organizacije, javne ili privatne, kojim se krsi zakon ili poverenje zbog dobiti ili
koristi.3 Ova definicija je Siroka i primenjiva kako na pojedince, tako i na grupe - na policajce i policijske
jedinice, na drzavne funkcionere i organizacije, kao i na privatna lica i organizacije.

TeSko je objektivno identifikovati i kategorizovati korupciju. Ovaj problem moze biti olaksan
razmatfranjem dve promenljive velitine:

1. Pravna situacija. Da li drzavni zakoni zabranjuju ¢injenje (ili nec¢injenje) na ovom planu? Tu je
pristup drzave osnovna odrednica njenog stava prema problemu i ne moze se podvesti pod
strah od “kulturnog imperijalizma” (npr. stav da vrednosti kulture A mogu biti primenjene na
neodgovarajuci nacin na kulturu B, kao i pretpostavka kulture A da su njene vrednosti bolje od
onih u kuluri B).

2. Percepcija. Da li rezultati fokus grupa i/ili istrazivanja javnog mnjenja ukazuju da se odredena
vrsta Cinjenja ili necinjenja najcesce smafra korumpiranom?

Trebalo bi da obe promenljive velitine zajedno daju sliku o fome kako se na korupciju gleda u odredeno;j
oblasti. U nekim zemljama, medutim, ili ne postoji zakon o korupciji, ili su postojeci zakoni nepotpuni

ili dvosmisleni. U takvim slutajevima vazno je sprovesti istrazivanja i kasnije porediti rezultate onih u
kojima su ispitanici obi€ni ljudi, i onih u kojima su ispitanici predstavnici elite.

Ima pristalica tvrdnje da istrazivanja daju sliku o percepciji korupcije, ne o samoj korupciji, ali postoje

i protiv-argumenti. Kao prvo, pitanja u istrazivanju mogu biti “iskustvenog” tipa (vezana za stvarno
iskustvo ispitanika), ili“perepcionog” tipa (vezana za li¢ni dozivljaj ispitanika). Kao drugo, i percepcija
moze biti neka vrsta stvarnosti. Drugim re€ima, ako javnost veruje da postoji problem i deluje u skladu s
tim uverenjem, onda problem jeste prisutan i vlasti bi frebalo nesto da preduzmu kako bi ga resile.

Dve gore navedene promenljive velicine (postojeda situacija i percepcija te situacije) pomazu da se shvati
kako se na korupciju gleda u odredenom okruzenju. Korisno je, takode, uporediti postojecu situaciju

s medunarodnim normama i standardima. Pri fom je dobro naglasiti da se zemlja ocenjuje prema
kriterijumima koji bi mogli biti, ali ne moraju da budu, u skladu s onim koji se u toj zemlji smatraju
uohicajenim.
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Definicije korupcije su mnogobrojne; pre nego Sto zaklju¢imo ovu temu, pogledajmo jos nekoliko razlicitih
vrsta korupcije u Tabeli 1.

Tabela 1: Uobicajene vrste korupcije

Vrsta Opis

‘Vegetarijanska’ (reaktivna) & ‘mesozderska’ ‘Vegetarijanska’ (ili reaktivna) korupcija odnosi se
(proaktivna) korupcija* na situaciju u kojoj sluzbenik prihvata ponudeni
mito, a ‘mesozderska’ (ili proaktivna) korupcija
na situaciju u kojoj sluzbenik sam frazi ili zahteva
mito.

‘Aktivna‘ i ‘pasivna‘ korupcija® ‘Aktivna‘ korupcija odnosi se na davaoca mita
(‘donatora’) koji sam trazi da podmiti sluzbenika,
a ‘pasivna‘ korupcija na primaoca mita (npr.
korumpiranog sluzbenika).

Crna, bela i siva korupcija® Zasnovano na dve pretpostavke: da su neke
vrste korupcije u osnovi prihvatljive i da elita
i javnost imaju razlicito misljenje o tome Sta
¢ini karupciju. ‘Crnu’ korupciju i jedni i drugi
smatraju neprihvatljivam, a ‘belu’ i jedni i drugi
pozdravljaju. Misljenja se razilaze oko ‘sive’
korupcije.

2.2. Sta je policija?

Policija’ je definisana kao drzavna civilna sila odgovorna za spretavanje i otkrivanje zlo€ina i odrzavanje
javnog reda. Stoga termin ‘policija’ ocbuhvata sve policijske agencije - nacionalne, lokalne, specificne
sluzbe (npr. saobracajnu policiju, finansijsku policiju, itd.) - koje imaju ‘policijska ovlaséenja’, posebno
ovlascenje hapSenja i zadrzavanja u pritvoru.

2.3. Sta je policijska kultura?

Kulturu, uopsteno govoredi, definiSemo kao kolektivna uverenja, vrednosti, stavove i znanje jednog
drustva. Kultura se iskazuje u obliku zajednitkih matrica ponasanja u drustvu. Policijska kultura
definisana je kao “skup vrednosti i standarda koji odlikuje policajce i stoga utice na nacin ponasanja i
rada.”®

Sve kulture imaju podgrupe (podkulture), Sto vazi i za policijske sluzbe (videti drugo poglavlje).
Dominantne vrednosti i stavovi (kultura) detektiva angazovanih na krvnim deliktima i sacbracajnih
policajaca nisu isti, kao ni vrednaosti i stavovi uniformisanog i civilnog osoblja. Postoje tenzije izmedu
nacionalnih i lokalnih policijskih sluzbi. Razlike u sistemu vrednosti mogu se manifestovati kroz razlicito
ponasanje raznovrsnih policijskih subkultura.

2.4. Sta je korupcija u policijskim redovima?

Definiciju karupcije u policijskim redovima usvojenu u prvom poglavlju sacinio je IGEC u ¢lanu 2 Globalnih
standarda za borbu protiv korupcije medu policijskim snagama i u okviru policijskih sluzbi.® Pogledati
definiciju u uokvirenom ftekstu 1:
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Uokvireni tekst 1: IGEC-ova definicija korupcije u policijskim redovima

h. Svaka radnja u kojoj policajac ili zaposleni u policiji, bilo neposredno ili posredno, trazi ili
prihvati novac, predmet od vrednosti, poklon, uslugu, obecanje, nagradu ili korist za sebe
ili drugo lice, grupu ili subjekat, u zamenu za cinjenje ili necinjenje, proslo ili buduce, u vezi
s vrsenjem bilo koje funkcije, ili u vezi s obavljanjem policijskih duznosti.

i. Posredno ili neposredno nudenije ili davanje policajcu ili zaposlenom u policiji novca,
predmeta od vrednosti, poklona, usluge, obecanja, nagrade ili koristi za sebe ili drugo lice,
grupu ili subjekat, u zamenu za Cinjenje ili necinjenje, proslo ili buduce, u vezi s vrsenjem
bilo koje funkcije, ili u vezi s obavljanjem policijskih duznosti.

j.  Svako tinjenje ili necinjenje fokom vrsenja duznosti policajca ili zaposlenog u policiji koje
moze nepropisno izloZziti neko lice optuzbi ili osudi za krivicno delog, ili moze nepropisno
doprineti neoptuzivanju ili neosudivanju nekog lica za krivicno delo.

k. Neovlasceno Sirenje poverljivih ili tajnih sluzbenih informacija, bilo za nagradu ili iz drugog
razloga.

I.  Svako tinjenje ili necinjenje fokom vrsenja duznosti policajca ili zaposlenog u policiji radi
dobijanja novca, predmeta od vrednosti, poklona, usluge, obecanja, nagrade ili koristi za
sebe ili drugo lice, grupu ili subjekat.

m. Svako Cinjenje ili necinjenje koje, po zakonu zemlje ¢lanice, predstavlja korupciju.

n. Predvodenje, predlaganje, podstrekavanje, podsticanje, zaverenistvo, saucesnistvo pre i
posle izvrSenja krivienog dela, ili drugo ucesce u izvrsenju ili pokusaju izvrsenja radnje iz
odredbi
ovag clana.

Korupcija se u vecini svojih oblika smatra ozbiljnijom ukoliko joj podlegne policajac, a ne neki drugi
drzavni sluzbenik ili poslovni tovek, iz sledecih razloga:

1. Policijska sluzba je ogranak drZzave od kog javnost otekuje da kontroliSe ponasanje drugih
gradana, ukljuCujucii drzavne predstavnike; ako se policiji ne moze verovati, ne postoji drugi
organ kome hi se javnost okrenula u potrazi za poStovanjem zakona i odrzavanjem javnog reda.

2. Vecideo policijskih aktivnosti odvija se daleko od ociju javnosti, i testo podrazumeva kontakte
s kriminalcima. Stoga je rad policije manje transparentan od ostalih drzavnih aktivnosti - pun
uvid nema ni javnost, a cesto ni sve policijske sluzbe. Ako policija od javnosti ocekuje da prihvafi
ponekad neophodan manjak fransparentnosti policijskog posla, onda javnost u paoliciju mora
imati vise poverenja nego u drzavne organe koji svoje poslove obavljaju na ocigled svima.

Pre nego Sto zakljuc¢imo pri¢u o definiciji korupcije u policijskim redovima, procitajmo uokvireni tekst 2,
gde se obraduju neki elementi vezani za policijski integritet i korupciju u policijskim redovima:

Uokvireni tekst 2: Tri zajednicke odlike korupcije u policijskim redovima vezane za policijski integritet

1. Prva odlika je policijska verzija omerte, ili ‘zakona tiSine’ - poznatog i kao ‘plavi zid’, ili ‘plavi
zakan tisine’. Re¢ moze biti o jednostavnom prikrivanju tudih nenamernih gresaka, ili o
zataskavanju necijeg nedozvoljenog postupanja.

2. Druga odlika jeste uverenje koje vlada medu policajcima da su neki aspekti njihovog
neprimerenog delovanja prihvatljivi. Ovo uverenje sazeto je u frazi ‘korupcija iz plemenitih
pobuda’ sto je tipi€an primer ‘sive’ korupcije (videti Tabelu 1). U ovom slucaju policajci svesno
previdaju, zaobilaze ili ¢ak krse zakon oslanjajuci se na koncept eticke relativnosti. MoZda ¢e
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posti¢i dogovor s kriminalcem - obecati mu blazu kaznu ili €ak gurnuti krivicno delo pod tepih

- uzamenu za informaciju koja ¢e im pomodi da pronadu, uhapse i izvedu pred sud nekog za

kog se sumnja da je pocinio jos tezi zlotin.

a. Nekismatraju da ovo ne treba smatrati korupcijom, jer policajci nemaju licne koristi od
ovakvih potupaka. Policajci, medutim, svesno krSe pravila i time podrivaju vladavinu prava.

b. U pomenutom slucaju na zakon se gleda kao na relativan koncept, iako je vladavina
prava zasnovana na apsolutnim principima (jednakost svih pred zakonom, nemogucénost
retrospektivne primene zakaona).

3. Treca odlika je ‘korumpiranje procesa’. U zelji da osiguraju presudu, policajci ¢e ponekad
podmetnuti, zameniti ili fabrikovati dokaze. Time se ponasaju kao da su iznad zakona i ne
slede obavezne procedure.

2.5. Sta je sistemska korupcija?

Sistemsku korupciju karakterisu Siroke korupcijske aktivnosti, od najmanjih do najvecih. U ovom slucaju,
korupcija prestaje da bude izuzetak od pravila. Sistemska korupcija moZe postati deo posebnog natina
upravljanja ili vladavine. Sistemsku korupciju odlikuju kako opseg korupcijskih aktivnosti, tako i pravila i
norme koji je olakSavaju.™®

2.6. Vrste korupcije i neprimerenog postupanja u policijskim redovima

Najuobicajenija vrsta korupcije u policijskim redovima - ili makar najuobicajenija po misljenju javnosti -
jeste primanje mita. Postoji, ipak, jos mnogo vrsta policijskog postupanja koja mogu narusiti poverenje i
pokvariti opstu sliku policije u javnosti, a Sto takode treba identifikovati i spreciti.

2.6.1. Policijsko nepostovanje zakona

Mali primer neodgovarajuc¢eg ponasanja jeste kada policajac, bez zakonskog opravdanja, ne postuje
sachracajna pravila (ogranic¢enje brzine, crveno svetlo, zabrana parkiranja itd.). Ozbiljniji primer je kad
policija ne posStuje ljudska prava: godine 2005. ameritka organizacija Amnesti Intfernesenel" iznela je
dokaze o krSenju prava homoseksualaca i transeksualaca od strane nekih americkih policajaca, dok su
francusku policiju kritikovali zbog krsenja prava ilegalnih doseljenika u centrima za prihvat.

2.6.2. Policijsko zaohilazenje zakona

Ozbiljan primer nedozvoljenog delovanja policije jeste slutaj kad policajci svesno zaobilaze zakon i
angazuju private kompanije da obave postavljene zadatke jer bi, ukoliko te zadatke obave sami, doSlo do
sirokih protesta u javnosti.

2.6.3. Neistine

Ukoliko policajci testo pribegavaju lazima, to ¢e podriti poverenje javnosti u policiju. Uohi¢ajena scena za
policijske neistine je sudnica, gde ¢e policajci ponekad svesno dati netacnu izjavuy, ili ¢e precutati istinu
(biti ‘Stedljivi s istinom’) tokom svog svedocenja, kako bi ishod sudenja bio onakav kakav optuzeni, po
njihovom misljenju, zasluzuje. Ovo je primer ‘korupcije iz plemenitih pobuda’. Ponekad policija iznosi
netatne statisticke podatke o stopi zlocina. NajéesSce ti podaci govore da je stopa zlocina niZza nego Sto
jeste, kako bi delovalo da je ucinak policije bolji nego u stvarnosti. Rede se desava da policija preteruje u
iznosSenju broja i/ili tezine potinjenih zlotina kako bi dosla do dodatnih sredstava.
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2.6.4. Poricanje

Neke policijske sluzbe odbijaju da prihvate kritiku i nalaze nezavisnih istraga i istrazivanja, stavljajuci
time svoje interese iznad interesa drustva.

2.6.5. Maltretiranje u policijskoj sluzbi

Policijski regruti se testo mogu videti oSamuceni ili okrvavljeni (uvode se u policijsku sluzbu tako Sto ih
starije kolege maltretiraju). Ovo se, po vecini definicija, ne smatra korupcijom, ali daje los primer, posebno
ukoliko drzavne vlasti nastoje da suzbiju maltretiranje u Skolama i nasilje u drustvu kao celini.

2.6.6. Preterana i neprimerena policijska upotreba sile

Poverenje u policiju moze biti podriveno ukaoliko policajci koriste vise od minimalne kolicine sile
neophodne za datu situaciju. Javnost policiju treba da postuje, ne da je se plasi.

2.6.7. Predrasude i rasizam

Mnogo je palicijskih sluzbi koje su u svojim redovima iskusile razliCite vrste predrasuda u odnosu na
odredene grupe stanovnistva. Najcesce vrste predrasuda zastupljenih u policiji su rasizam, seksizam,
homofobija i potcenjivanje starih ljudi.

Policijski rasizam moze se smatrati vrstom korupcije, jer podrazumeva zloupotrebu polozaja. Cak i ako
takvo ponasanje spada u pomenutu ‘sivu’ zonu korupcije, treba ga pomenuti jer u sebi sadrzi moguce
posledice po bezbednost. Iz iskustva anti-teroristickih jedinica SAD-a, Ujedinjenog Kraljevstva, Nemactke
i dr., koji otkrivaju zavere domacih terorista povezanih s medunarodnim teroristickim organizacijama

na sopstvenom fterenu, znamo koliko je vazno ne izazvati neprijateljstvo manjinskog stanovnistva

u sopstvenoj zemlji. Ovo je osetljivo pitanje, jer predstavnici manjinskih grupa ponekad proganjaju
policajce. No policajci bi frebalo da na provokacije svih drustvenih grupa reaguju jednako i profesionalno.

2.6.8. Nepravilan proces selekcije i napredovanja

U policijskoj sluzhi testo se deSava da neko bude naimenovan ili unapreden na osnovu licnih
poznanstava - uz pomoc rodbine (nepotizam) ili prijatelja (kronizam). Ovo je neprimereno ponasanje.
Naimenovanja i unapredenja frebalo bi sprovoditi pomocu unapred jasno definisanih kriterijuma
zasnovanih na zaslugama,

i uz fransparentne procedure.

2.6.9. Rad na crno

Neki policajci vode sopstvene poslove kad nisu na duznosti. U mnogim zemljama ovo je nezakonito. Cak
i tamo gde nije, neki od tih poslova mogu biti nezakoniti sami po sebi. A i kad je u osnovi rec o zakonitom
poslu, moZe doci do preklapanja s radom policije na bezbednosti i zastiti (npr. instaliranje alarma za
uzbunjivanje), sto vodi sukobu interesa.

2.6.10. Ponasanje van duznosti

Policajci moraju biti svesni da javnaost prati i njihovo ponasanje van duznosti; oni sluze kao uzar, Sto je
odgovornost koju snose i kad skinu policijsku uniformu.
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2.6.11. Veza s kriminalcima

Mozda najveci bezbedonosni rizik vezan za korupciju u policijskim redovima jeste veza policajaca s
bandama organizovanog kriminala i teraristickim grupama. Za ovakvu vezu teze je pribaviti pouzdane
dokaze nego za druge vrste korupcije u policijskim redovima. Na primer, optuzbe za saradnju policajaca
Severne Irske i Irske Republikanske Armije (IRA) u velikoj pljatki banke u Belfastu izvrSenoj 2004. godine
(ukradeno je oko 38 miliona evra) do danas nije dokazana.” Tvrdnje da su iste godine teroristi podmitili
policajce kako bi okrenuli glavu na drugu stranu tokom priprema masakra u Beslanu takode su gurnute
pod tepih.

Godine 2009. v.d. pomo¢nika komesara Komisije za zlo€in i prestupe u Kvinslendu, Australija, objasnio
je zasto je obi¢no veoma tesko dokazati ovu vezu:™ u odsustvu svedoka trece strane ili dobrovoljnih
priznanja policajaca, izvor informacija obi¢no su sami kriminalci. Oni su po pravilu nepouzdani svedoci,
a moguce je i da zele da se osvete odredenom policajcu ili da imaju neki drugi motiv, te se njihova
svedotenja prihvataju uz krajnji oprez.

2.7. Druge vrste policijskih prestupa i neetickog (neodgovarajuceg)
postupanja

Korupcija je samo jedna od nekoliko vrsta policijskih prestupa. U osnovi postoje tri vrste prestupa

koje mogu potiniti policajci: krivicno delo, krsenje disciplinskih pravila i nepoStovanje etickog kodeksa.
Korupcija se mozZe ubrojati u svaku od tih grupa, dok sve tri pomenute vrste prestupa mogu u sebi
sadrzati postupanje koje neki eksperti ne smatraju korupcijom (videti Drugo poglavlje). Za bolje
razumevanje razlike izmedu pojmova ‘neeticki’ i ‘neodgovarajudi’ pogledati primer u Uokvirenom tekstu
3.

Uokvireni tekst 3: Sta je neeticko (ili neodgovarajuce) postupanje?

Do neetitkog postupanja dolazi kada se policajac nade u raskoraku izmedu ‘norme’ i ‘vrednaosti’.
Ukoliko, na primer, narednik u policiji vozi sluzbeno vozilo i izazove sudar, pa zamoli mladeg kolegu-
suvozacta da ga ne prijavi, Sta treba da ucini taj mladi kolega? Da |i da poslusa svog pretpostaviljenog

i bude mu lojalan, ili da ga prijavi u skladu s normama i bude iskren (postujuci vrednosti)? Ukoliko
mladi policajac odluci da poslusa pretpostavljenog umesto da ga prijavi, ponece se neeticki i prekrsiti
kodeks propisnog postupanja za zaposlene u policijskoj sluzbi, premda to ne mora znaciti da je pocinio
krivicno delo. Uprkos tome, samo necinjenje ove vrste smatra se neetickim. Obicno je teSko povuci

crtu izmedu korupcije, krivicnog dela i neetickog postupanja, jer postoje pojmovna preklapanjai
subjektivan karakter definicija, koje se mogu menjati od prilike do prilike.

U okviru kodeksa propisnog postupanja postoje disciplinski kodeksi u kojima se identifikuju vrste
policijskog postu-panja koje u osnovi nisu kriminalnog karaktera, ali se smatraju neprihvatljivim, te

su za njih propisane odgovarajuce kazne. Eticki kodeksi, s druge strane, po svojoj prirodi definisu
zeljeno ponasanje i navode kakvo se postupanje ocekuje od policajaca. Zajedno ¢ine kodeks propisnog
postupanja, koji je podrobno opisan u Prirucniku 2.

U Tabeli 1 opisane su razlicite vrste prestupa.

Tabela 2: “Dubina” i “Sirina” prestupa

‘Osa X’ (s leva na desno, duz donje strane) pokazuje koliko je korupcije “Siroka” - od pojedinca do grupe,
Siroko rasprostranjena, tzv. sistemska korupcija. ‘Osa Y’ (s vrha na dole, duz leve strane) pokazuje koliko
je korupcija “duboka” - od uobitajenih krsenja etike s kojima se policajci susrecu svakodnevno, pa do
veoma “duboke”, ozhiljne korupcije koja predstavlja krivi¢no delo (krSenje zakona):
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Nivo

Pojedinacna Organizaciona (jedinica, snaga) | Sistemska

Krsenje etike
Krsenje disciplinskog kodeksa

Krivicno delo

Pravljenjem razlike izmedu tri vrste prestupa objasnjava se zasto, u vecini slucajeva, istragu sprovode
razlicite agencije: jedne se bave relativno beznacajnim formama neprimerenog ponasanja, a druge
ozbiljnijim krSenjima razlititih kodeksa. Uprkos tome, u stvarnosti je tesko napraviti jasnu razliku izmedu
korupcije, krivitnog dela i neetitkog ili neprimerenog postupanja; konkretna dela ili izostanak delovanja
mogu se fumaciti na vise od uobitajena tri nacina, kao: 1) krsenje etike 2) nepostovanje disciplinskog
kodeksa i 3) krivicno delo.

Primer 1: Merenje korupcije

Kako zvanicni statisticki podaci o korupciji - svakoj, ne samo onoj u policijskim redovima - po pravilu
otkrivaju tek ‘vrh ledenog brega’, vecina analiti€ara koji procenjuju opseg i prirodu ovog problema u
datoj drzavi koristi podatke iz istrazivanja zasnovanih na percepciji i iskustvu.

Godine 2003. vodeca antikorupcijska medunarodna NVO Transparensi Internesenel satinila je svoj
prvi Barometar globalne korupcije. Ovaj Barometer bio je zasnovan na istrazivanjima sprovedenim u
tefrdeset sedam zemalja 2002. godine; rezultati iz cetrdeset Cetiri zemlje smatraju se verodostojnim. U
jednom od pet pitanja od ispitanika se trazi da medu dvanaest institucija odaberu jednu u kojoj bi bilo
najvaznije iskoreniti korupciju; na trecem mestu - iza politickih partija i sudova - nasla se policija.’

Prema podacima Barometra iz 2009. godine, ispitanici Sirom sveta pre ¢e platiti mito policajcu nego
bilo kom drugom drZavnom zaposleniku; blizu jedne cetvrtine svih ispitanika koji su u prethodnih
dvanaest meseci dosli u dodir s policijom podmitili su policajca, Sto je daleko vise nego kod prve
sledece podmitljive grupe, sudija (Sesnaest posto).”®

Drugi izvor uporednih podataka istrazivanja o korupciji u policijskim redovima je Eurobarometar
Evropske komisije. Istrazivanje sprovedeno krajem 2009. Pokazuje da Evropljane vise od korupcije

u policijskim redovima brine korupcija u drugim drzavnim organima - medu politicarima na razlicitim
nivoima i funkcionerima koji rade na javnim tenderima i izdavanju gradevinskih dozvola.16 Premda
0vo moze zazvucati ohrabrujuce, podaci pokazuju i da javnost novih zemalja-clanica (ve¢inom
zemlje Centralne i Istocne Evrope, koje su u tranziciji) vise veruje u postojanje korupcije u policijskoj
sluzbi nego javnost ostalih 15 zemalja-clanica (zemalja koje su postale ¢lanice EU pre maja 2004.
godine); procenti u ovom slucaju iznose pedeset fri posto i frideset pet posto.”” Detaljnije istrazivanje
pojedinacnih zemalja pokazuje da su zemlje u kojima postoji uverenje da je korupcija u policijskim
redovima znatno rasprostranjenija nego u vreme sacinjavanja prethodnog Eurobarometra o korupciji
(jesen 2007) Spanija (za 27 poena), Kipar (za 24 poena), Bugarska (za 19 poena) i Belgija (za 18
poena).’® Nema prepoznafljive matrice nivoa korupcije u pojedinacnim zemljama; neke razvijene
zemlje, kao sto je Belgija, pokazuju slitne rezultate kao neke od zemalja u tranziciji, npr. Bugarska. Na
drugom kraju spektra nalazi se josS jedna zemlja u franziciji (Slovactka) - a ne neka razvijena zemlja -
kojoj se percepcija korupcija u policijskim redovima u protekle dve godine najvise popravila.”




Znacaj borbe protiv
korupcije | neprimerenog
postupanja u policijskim
redovima

U odeljku 3 prvog poglavlja objasnjava se zasto je vazno boriti se protiv korupcije u policijskim redovima
i neprimerenog postupanja - i jedno i drugo krnji legitimitet same policije, a u nekim situacijama i same
drzave. U svakom slu¢aju, smanjeno poverenje u sistem vodi nezadovoljstvu i nepoverenju u pravne
strukture i vladavinu prava. U Tabeli 2 navode se brojne razlicite vrste neprimerenog postupanja; na dnu
tabele su navedene neke od ozbiljnijih posledica.

Tabela 3: Vaznost borbe protiv korupcije i neprimerenog postupanja u policijskim redovima

Davanje primera

Smanjenje policijskog
kapaciteta

Medunarodni ugled

Pravda & jednakost

Destabilizacija
zajednice & slabljenje
drzave

Korupcija u policijskim redovima je los primer za drustvo. Ukoliko Zeli da
osigura postovanje zakona, drzava se mora postarati da oni koji su odgovorni
za sprovodenje zakona budu pozitivni uzori. Primer se daje i unutar policijskih
sluzbi; ukoliko policijsko rukovodstvo zaista namerava da suzbije korupciju

i neprimereno postupanje medu potcinjenima, sami se moraju ponasati kao
pozitivni uzori.

Na stranu najekstremnije posledice - dezavuisanje i rusenje sistema -
najvazniji razlog zasto je korupcija u policijskim redovima opasna jeste fo sto
moze ishodovati gubitkom poverenja javnosti u paliciju, cime je policiji otezano
obavljanje njenog osnovnog zadatka - borbe protiv kriminala. Kako je rekao
jedan od vodecih analiticara:

“Najvecu pomoc u resavanju zlocina pruzaju zrtve i svedoci svojom
voljom da daju podatke kaoji ¢e policiji pomoci da identifikuje
osumnjiceno lice... Bez te pomaci policija je cesto bespomaocna,
uprkos resursima ulozenim u krivicnu istragu.”2®

Ukoliko policija ne postuje zakon, to za posledicu moze imati visu stopu
zlocina i nizu stopu njihovog reSavanja.

Ukoliko druge drzave i medunarodne organizacije zakljuce da je korupcija

u policijskim redovima ozbiljna i sistemska, ugled zemlje moze biti oStecen.
Druge drzave to mogu smatrati ozbiljnim rizikom po sopstvenu bezbednost
(ako, na primer, postoje dokazi o umeSanosti policije u prekogranitnu trgovinu
oruzjem, drogom ili ljudima).

Javnost, od koje se otekuje da posStuje zakon, mora znati da se i palicija drzi
zakona, makar u vecini slucajeva (uvek ¢e postojati poneka ‘trula jabuka’) i da
zakon sprovodi odnoseci se prema svima jednako.

Korupcija u policijskim redovima i neprimereno postupanje mogu
destabilizovati zajednicu. Ukoliko karumpirani policajci pokazuju rasisticke
stavove ili pruzaju neprimerenu podrsku odredenim grupama, to moze
uzrokovati ili produbiti podele u drustvu.
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Istovremeno, korupcija u policijskim redovima moze oslabiti drzavu. Ukoliko je
drzava demokratska, korupcija u policijskim redovima ¢e podriti njene eticke
temelje, Sto ce dovesti do slabljenje drzavnog legitimiteta. U bespravnim
drzavama, s druge strane, postoji znacajno preklapanje pretpostavljenog
nivoa korupcije i GodiSnjeg indeksa bespravnih drzava kaoji sa€injava Miravni
fond (Fund for Peace): tzv. bespravne drzave nalaze se medu onima s najvisim
pretpostavljenim nivoom korupcije.

Moralno posrtanje Ozbiljna posledica korupcije u policijskim redovima je slabljenje etickih
standarda u drustvu. Ukoliko gradani veruju da policija ima koristi od korupcije,
to snizava njihove moralne standarde i Cini ih spremnijim da se sami odaju
kriminalu. Ukratko, korupcija u policijskim redovima moze biti okidat opSteg
moralnog propadanja.




Stvaranje eticke policijske
sluzbe

U ovom odeljku navodi se nekoliko pristupa koje bi domace i medunarodne vlasti mogle usvaijitiili su ih
vec usvojile u cilju smanjenja korupcije u policijskim redovima i poboljsanja policijske etike. Obradena su
cetiri pitanja:

Kako se boriti protiv korupcije i neprimerenog postupanja u policijskim redovima?
Ko bi trebalo da bude odgovaoran za borbu protiv korupcije?
Na sta bi se trebalo usredsrediti?

pwnos

Koji su uslovi za sprovodenje efikasnih antikorupcijskih mera i savladivanje teSkaca?

4.1. Metodi borbe protiv korupcije i neprimerenog postupanja u policijskim
redovima

Ovo je je prvo pitanje na koje treba odgovoriti pri stvaranju etitke policijske sluzbe: Kako se bariti protiv
korupcije i neprimerenog postupanja u policijskim redovima?

Metodi koje mogu usvojiti drzave i medunarodne organizacije podeljeni su u tri opste grupe: pravnu,
administrativnui obrazovnu. Svaka od ovih metoda moze se dalje deliti u podgrupe, 5to se navodi i u
nastavku teksta.

4.1.1. Pravni metodi borbe protiv korupcije u policijskim redovima

4.1.1.1. Kaznjavanje

Vlasti moraju pokazati da korupcija u policijskim redovima i druge vrste prestupa nece biti tolerisani.
Policajcima koji postupaju na neprimeren nacin njihovi pretpostavljeni najcesce gledaju kroz prste;
policija se u mnogim zemljama ponasa kao da je van domasaja zakona. Ovo je nepoZeljno samo po
sebi, a daje i loS primer drugim policajcima. Osim ukoliko ne postoji jak razlog da se tako ne postupi,
kaznene mere moraju biti javnog karaktera, makar u samoj policijskoj sluzbi. Preporucljivo je ‘imenovati
i posramiti’, kako bi ostali policajci iz neprimerenog postupanja svojih kolega naucili Sta predstavlja
prekrsaj, kao i da takva dela nisu prihvatljiva. Na taj nacin ¢e policajci stedi uverenje da je neprimereno
postupanje kaznjivo.

4.1.1.2. PoboljSanje zakonodavstva

Istrazivanje u kom su ispitanici bili policajci pokazuje da ponekad izostaje puno razumevanje Sta je to
korupcija i ostale vrste neprimerenog postupanja. Za to su najcesce krivi zakoni koji ne definiSu pojmove
na odgovarajuci natin, sadrze praznine, zbunjujuci su i/ili nedovoljno jasni, ili - u ekstremnim slu¢ajevima
- ne pominju ovu pojavu. Ako Zelimo da korupcija u policijskim redovima bude suzbijena, treba izmenitii
dopuniti zakone, ili usvojiti nove koji ¢e se pokazati delotvornijim u reSavanju ovog problema.
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4.1.2. Administrativni metodi borbe protiv korupcije u policijskim redovima
4.1.2.1. Regrutovanje i rotacija

Regrutovanje bi trebalo vrsiti tako da se sva postavljanja na odredeni polozaj vrSe na osnovu kvalifikacija
i podobnosti (iskustvo, licnost itd.), a ne na osnovu poznanstava. Kriterijumi za policijska naimenovanja
moraju biti unapred jasno utvrdeni, ukljucujuci i minimalne obrazovne standarde (videti osmo poglavlje).

Jedan od preporucljivih nacina za proveru kvaliteta kandidata jesu testovi. Oni bi frebalo da mere fizicke
sposobnaosti (npr.brzinu reakcije), kao i mentalne i psihicke sposobnosti (npr.koliko tacno kandidat
procenjuje odredenu opasnu situaciju i da li se opredeljuje za odgovarajuce delovanje). Trebalo bi, takode,
ukljuciti pitanja kojima ¢e se oceniti stav kandidata prema nasilju i razli¢itim vrstama neprimerenog
postupanja.

U nekoliko zemalja uvedena je rotacija (redovno premestanje policajaca iz jednog u drugo odeljenje),
kako bi se smanjila mogucnost stvaranja previse bliskih veza medu kolegama, Sto je pogodno tle za
nastanak koruptivnih mreza. Oni koji zastupaju uvodenje ove prakse smatraju da bi fri godine trebalo
proglasiti najduzim periodom koji policajac moze provesti na jednom mestu, premda neka rukovodstva
viSe ¢inove i oficire za bezbednost premestaju i cesce.

Istrazivanja sprovedena u Indiji®' pokazuju odredene nedostatke rotacije: nacelnici razli¢itih kancelarija
i odseka mogu saradivati kako bi se medusobno ‘trampili’ za policajce koji su poznati po podmitljivosti.
Drugi potencijalni nedostatak je da organizacije tako ostaju bez prednosti iskustva, ste¢enih vestina i
“institucionalnog paméenja”. Stoga rotaciju treba koristiti veoma obazrivo.

4.1.2.2. Radni uslovi

Ako policija radi u uslovima koji nisu optimalni, dolazi do povec¢ane opasnosti od Sirenja korupcije.
Najosnovniji uslov vezan za korupciju je plata. Ukoliko policajci nisu placeni u celini i na vreme (ili ukoliko
uopste nisu placeni), postoji veca verovatnoca da ce pokleknuti pred korupcijom. Bitno je, takode, obratiti
paznju na visinu plate policajaca u odnosu na prosecnu zaradu u drustvu. Ako su plate policajaca znaftno
nize od onih koje bi zaradili na manje zahtevnim poslovima u privatnom sektoru, neki ¢e biti spremni

da opravdaju neetitko ili neprimereno postupanje ¢injenicom da se poslodavac prema njima ne odnosi
pravitno. Stoga bi nadlezni trebalo da imaju redovan uvid u radne uslove i spremno resavaju novonastale
probleme.

4.1.2.3. Uloga drzave

0Od podrske koju drzava daje svojoj paliciji zavise njena odanost i eticki pristup radu. Uohicajen razlog

za uCestalost neprimerenog postupanja jeste blaga kaznena palitika i, ako nista drugo, percepcija da su
sudije isuvise popustljive prema policajcima umesanim u korupciju. U teoriji, policija bi trebalo da obavlja
svoje zadatke bezuslovno, ali takav pristup je nerealan i kontraproduktivan; policajci imaju sopstvene
stavove i drZzava bi trebalo da ih uzme u obzir.

Kada je ret o popustljivom pristupu korupciji i neprimerenom postupanju, drzavi je na raspolaganju
‘dvojaki’pristup.

1. Treba analizirati kaznenu politiku, identifikovati nedoslednosti i ukinuti tendenciju izricanja
neopravdano niskih kazni.

2. Drzave bitrebalo da se konsultuju s policijom, kako bi stekle jasnu sliku 0 onome Sto policiju brine
i opravdale sistem kaznjavanja (ukoliko ga drZzava smatra valjanim).
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4.1.2.4. Promena rodne ravnoteze

U nekoliko zemalja, vlasti su pokusale da suzbiju korupciju u policiji promenom odnosa broja Zena i
muskaraca. Vlasti u Meksiko Sitiju su 1990-ih pokusSale da reSe ozbiljan problem korupcije u sacbracajnogj
policiji tako Sto su ovu sluzbu pretvarili u iskljucivo zensku.?2 Promena rodne ravnoteze tako da Zzene gine
vecinu, ili tak celo Odeljenje, moze biti prednost samo na kratke staze. Ogranicen broj podataka kojima
raspolazemo pokazuje da je od rodnog faktora za neprimereno postupanje vazniji faktor dugotrajnosti
postojanja jedne iste grupe policajaca na istom polozaju. Novoj grupi policajaca potrebno je dugo da
razviju medusobno poverenje, i jos duze da svoju saradnju pretvore u korumpiranu praksu. Vezivanje i
poverenje izmedu muskaraca i Zena obitno nije tako jako kao u istopolnim grupama - stoga je najbolje u
grupi imati priblizno jednak broj muskaraca i Zena, koji ¢e jedni druge drzati na oku.2?

4.1.2.5. Kodeksi propisnog postupanja

Umesto kaznjavanja policajaca za prosle prestupe, usvajanje novih kodeksa propisnog postupanja
mozda je pozitivniji pristup, vise okrenut buduénosti, asmisljen u cilju promene policijske kulture (vidi
drugo poglavlje).

4.1.2.6. Procena rizika i mogucnosti

Dok se policajci skloni neetickom postupanju mogu naci u svakom ogranku policijskog posla, neka
odeljenja podloZnija su ozbiljnoj i sistemskoj korupciji od drugih. Odeljenja koja se bave visoko
profitabilnim i stalno prisutnim vrstama kriminala (za razliku od “jednokratnih” kriminalnih aktivnosti, kao
Sto su velike pljactke banke, npr.) obi¢no nude dugorotne moguénosti za ozbiljne slu¢ajeve korupcije.

Policajcima pozamasan mito ne nude samo kriminalci; druga oblast visokog rizika jesu ugovori za
kupovinu policijske opreme - municija, vozila - gde su uklju¢eni donosioci odluka u samoj policiji.
Sredinom 1990-ih u Nemackoj su se tule optuzbe da su neki od dobavljaca potplatili policajce kako
bi pobedili na tenderima za nabavku.2* U mnogim zemljama je ova oblast pogodno tle za korupciju u
policijskim redovima.

Ukoliko policijsko rukovodstvo Zeli da sacini listu prioriteta u svojim naporima da se izbori s korupcijom
u policijskim redovima, moraju identifikovati i usredsrediti se na one oblasti u policijskom poslu koje
nude najvece mogucnosti i nagrade. Jedna od najrizi¢nijih grupacija u mnogim zemljama su jedinice za
suzbijanje trgovine narkoticima. U zemljama u kojima su prostitucija i kockanje nezakoniti, to je ogranak
kriminalisticke policije (odeljenje za poroke). Procena rizika trebalo bi da obuhvati tendere za nabavke i
postavi strogo definisane granice.

4.1.3. Obrazovni metodi za borbu protiv korupcije u policijskim redovima

Kad su po sredi obrazovanje i smanjenje korupcije u policijskim redovima, prvi u€esnici trebalo bi da su
policija i javnost, a potom politicari i mediji.

4.1.3.1.Seminari

Trebalo bi redovno organizovati seminare za policajce, u cilju podizanja njihove svesti o fome Sta je
prihvatljivo, a Sta ne, kao i u cilju saznavanja Sta se promenilo u odnosu na proslost. Vrednosti nisu
statitne; ono Sto je za proslu generaciju bilo uobitajeno, moZda se viSe ne tolerise. Policajci se moraju
redovno upoznavati s ovom dinamikom; nije dovoljno da produ obuku samo na pocetku svoje karijere.




POGLAVLJE 1 | UVOD: KORUPCHA I POLICHSKI RAD

4.1.3.2. Kampanje

Postoje dva osnovna tipa kampanje. Prvi - delatvorniji - je kampanja podizanja svesti o tome Sta je
korupcija i zasto je neprihvatljiva; to je kampanja koju pokrec¢e sama drzava. Drzava, takode, moze uputiti
javnost kako da obavesti nadlezne o korupciji u policijskim redovima i drugim vrstama neprimerenaog
postupanja za koje zna ili u koje sumnja (na primer, putem anonimnih i besplatnih telefonskih linija).
Drugi tip je onaj u kom politicari javno govore o intenzivnim naporima da se korupcija smanji. Danas

je rasireno uverenje da je ovaj drugi tip javne antikorupcijske kampanje ¢esto ne samo nedelotvoran,

vec i kontraproduktivan. Kroz javne kampanje obi¢no se obecava da ¢e korupcija biti cbuzdana, ¢ak
iskorenjena. Ovo je testo deo predizbornih kampanja. Kad javnost shvati da se promenilo malo Sta, ili
nista, zavladace cinizam, uz uverenje da su ucesnici kampanje ili neznalice, ili ljudi koji cbmanjuju javnost
radi politicke dobiti. Da bi drugi tip kampanje bio uspesan, ona mora biti kratka i odlu¢na i pokazati
opipljive rezultate (npr.siroko publikovane stroge kazne za funkcionere na visokim pozicijama proglasene
krivim za korupciju ili zloupotrebu polozaja).

4.1.3.3. Davanje primera

Vazan uzrok stalne, rastuce korupcije medu policajcima nizih ¢inova je to sto medu kolegama s visim
¢inovima nemaju prave uzore. Ukoliko postoji Zelja da se smanji korupcija u policijskim redovima, policajci
s visim ¢inovima moraju mladima posluziti kao pozitivan primer - a oni koji to ne cine, treba da budu
kaznjeni odgovaraju¢om kaznom.

4.2. 1zbegavanje mogucih opasnosti od angazovanja privatnih policijskih
snaga

U drzavama postoji frend transfera zadataka na privatni sektor - od vlade do preduzetnika - koji traje
od kraja 1970-ih i svodi se na privatizaciju ili angazovanje privatnih firmi. Tri aspekta ovog frenda
neposredno su vezana za korupciju u policijskim redovima:

®  Prvo, unjemu je alicena promena fokusa - cilj postaje vazniji od sredstva; postizanje Zeljenih

voditi stvaranju neetitkog mentaliteta.

® Drugo, ovakav pristup je najéesée zasnovan na donosSenju ‘racionalnih’ odluka i smanjenju
troskova, bez preteranog obaziranja na subjektivne koncepte kao Sto su drustveni kapital i
odanost. lako policijske sluzbe nisu prosle kroz radikalna smanjenja broja zaposlenih, kao Sto je
poslednjih decenija bio slu¢aj u drugim drzavnim sluzbama, ipak su zaposleni iskusili probleme
kroz koje prolazi celo drustvo. Odanost je dvosmerna ulica, a ukoliko policajci veruju da im se
drZava ne oduZuje za predan rad i posvecenost poslu, bi¢e spremniji da postupaju na neprimeren
nacin - posebno ako ¢e se na to gledati kao na znak solidarnosti s onima koji znaju da posStuju
odanost, 1j. sa njihovim kolegama.

® Prvadva aspekta opSteg su karaktera, dok je trec¢i sasvim poseban - neke policijske sluZbe bile su
ohrabrivane, ili se od njih ¢ak zahtevalo da deo svojih sredstava dobavljaju iz privatnog sektora.
Ovaj pristup sa sobom nosi moguce rizike,? jer bi neki sponzori od policije mogli zauzvrat
otekivati poseban tretman (na primer, ako je neko priveden zbog voznje u pijanom stanju). Ako
je policiji neophodno privatno sponzorstvo zbog neadekvatnog finansiranja od strane drzave i
ako su privatni sponzori iskreni u svojoj nakani da pomagnu policiji i drustvu, a ne samim sebi,
moze dodi do stvaranja “slepog poverenja”. Slepo poverenje je poseban pravni aranzman u kom
razlicite osobe (“poverenici”) vode fondove i kontrolisu investicije bez upliva vlasnika ili osoba
koje bi mogle direkno profitirati iz poznavanja detalja o pomenutom aranzmanu.
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4.3. Odgovornost za borbu protiv korupcije

Jedna od najvecih teskoca u borbi protiv policijskih prestupa jeste donoSenje odluke ko ¢e biti odgovoran,
s obzirom na to da svoju ulogu u toj borbi imaju sama policija, nacionalna vlada, medunarodne
organizacije, strane vlade, vandrzavni ¢inioci i ¢itava javnost.

4.3.1. Policija

Unutrasnja kontrola i nadzor, posebno kod manje ozbiljnih policijskih prekrsaja (npr. krSenje etitkog
kodeksa), testo su delotvorno sredstvo barbe protiv korupcije i drugih vrsta nepropisnog postupanja.
Najvise rukovodstvo policije ovde igra izuzetno vaznu ulogu, posebno kod pojedinatne korupcije i
korupcije “na sitno” (koje su suprotnost sistemskoj korupciji); njihova uloga je jednako vazna kao i uloga
srednjeg i viSeg rukovodeceg kadra (videti Sesto i sedmo poglavlje). S druge strane, kad se od jedne
grupe ocekuje da nadzire samu sebe, nastaju problemi. Velika je verovatnoca da ¢e do¢i do zataskavanja
(od strane pristrasnih istraznih sudija) ili preterane reakcije (od strane preazurnih istraznih sudija Zeljnih
da poprave ugled policije).

4.3.2. Nacionalne viade

Drzavne vlade, kao vrhovna vlast i primarni osnivaci policijskih sluzbi, igraju vaznu ulogu u borbi protiv
korupcije u policijskim redovima. Najdelotvorniji nacin za sprovodenje takve borbe je uspostavljanje
antikorupcijskih komisija. Ove komisije maraju biti nezavisne od same policije. Postoji obilje dokaza o
tome da je besmisleno - ¢ak kontraproduktivno - ocekivati od pripadnika policije da sami kontroliSu svoje
postupanje (vidi Sesto poglavlje).

Prve antikorupcijske komisije najcesce su bile odgovorne za pracenje korupcije u drzavnom sektoru kao
celini; najpoznatije su Biro za istragu karumpiranih aktivnosti u Singapuru (osnovan 1952.), Nezavisna
antikorupcijska komisija u Hong Kongu (osnovana 1974.) i Nezavisna antikorupcijska komisija u Njusaut
Velsu (osnovana 1989))

U skarijoj proSlosti, nekoliko zemalja osnovale su posebne ‘nezavisne’ komisije bas za borbu protiv
korupcije u policijskim redovima. Dobar primer je njujorSka Komisija za borbu protiv korupcije u
policijskim redovima, osnovana 1995. godine nakon objavljivanja Izvestaja Molenove komisije.2® Prema
podacima na njenom veb sajtu, potpuno je nezavisna od NjujorSke policije. Svake godine izdaje podroban
izvestaj koji je dostupan javnosti. Drugi primer je Slovenija, koja ima nezavisnu komisiju pod nadzorom
Parlamenta. Slovenija je usvojila antikorupcijske zakone odmah nakon dobijanja nezavisnosti od
autokratske, nedemokratske hivse Jugoslavije.

4.3.3. Medunarodne organizacije i strane drzave

Medunarodne organizacije mogu na mnogo nacina pomodi u borbi protiv korupcije u policijskim
redovima. Jedan je da podstaknu razlicite zemlje u pronalasku zajednicke definicije korupcije, policije

i sl. UN, Interpol i Svetska banka su tri medunarodne organizacije koje su mnogo doprinele na ovom
planu. Drugi metod je uslovljavanje davanja pomodi: ukoliko zemlja trazi pomoc od stranih organizacija,
te organizacije mogu koristiti i Sargarepu (vise sredstava, tlanstvo u Zapadnim organizacijama kao sSto

je EUisl)istap (povlacenje sredstava, sankcije) kako bi ohrabrile drzavnu elitu da usvoji mere kojima

¢e suzbiti korupciju u policijskim redovima i neprimereno postupanje. Medunarodne organizacije mogu
obezbediti obuku (npr. iz etike) i opremu, kako bi pomogle u smanjivanju korupcije u policijskim redovima.
Medunarodne organizacije, takode, igraju vaznu ulogu u obznanjivanju primera dobre prakse u zemljama
koje s teSkoc¢om satinjavaju jasne strategije za reSavanje problema korupcije.
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4.3.4. Civilno drustvo (ne-drzavni cinioci)

Dok drzave i medunarodne organizacije igraju vaznu ulogu u smanjenju korupcije u policijskim redovima,
odgovorna uprava®’ ukljucuje Siroku lepezu €inilaca. Jedan je civilno drustvo. Ovo je jos jedan termin bez
jedinstvene definicije - u ovom radu civilno drustvo sacinjavaju sledeci elementi:

Mas-mediji

Nevladine organizacije
Privatni poslovni sektor
Siroka javnost.

QU W

Svaki od avih ¢inilaca ima svoju ulogu. Mediji bi frebalo da budu ‘pas €uvar’ i bave se odgovornim
istrazivackim novinarstvom. Takode mogu biti vazan provodnik informacija, kao i sredstvo kampanje
za borbu protiv korupcije u policijskim redovima. Transparensi InterneSenel naglasava vaznu kontrolnu
ulogu koju mogu imati domace i medunarodne nevladine organizacije, kao i njihovo angazovanje u
predlaganju novih metoda za borbu protiv korupcije. Privatni poslovni sektor i Siroka javnost mogu da
odbiju placanje mita policiji, kao i da prijave takve slucajeve. Prijavljivanje jeste primer saradnje izmedu
vlade, medunarodnih i nevladinih organizacija; vlade, medunarodne i nevladine organizacija mogu
ustanoviti i finansirati telefonske linije za hitne pozive koje ¢e javnost koristiti da prijavi korupciju u
policijskim redovima (kako anonimne, tako i one gde je neophodna identifikacija).

Civilno drustvo ¢e na najbolji natin kontralisati korupciju u policijskim redovima ukoliko bude ustanovilo
jate veze s policijom. Danas je opSteprihvacen stav da je policija u zajednici - u ¢ijem radu se ostvaruje
bolji kontakt sa zajednicom i pri cemu policija postaje vidljivije prisutna - dobar nacin da se poboljSa kako
rad policije, tako i poverenje javnosti. O konceptu policije u zajednici govoricemo detaljnije u narednim
poglavljima.

4.4. Na cemu treba da je fokus?

Odredene vrste policijskog rada i odredeni konteksti povecavaju verovatnocu za postojanje korupcije

u policijskim redovima. Ekonomski pristup korupciji obi¢no je usmeren na analizu troskova i dobiti:

tamo gde su dobiti (koristi) ocito vece od troSkova (rizik da pocinilac bude uhvaéen i kaznjen), velika

je mogucnost da ce lice pokleknuti pred izazovom korupcije. Kao alternativa ovom modelu, popularne
kriminoloske studije istitu pristup “strukture mogucénosti”: neke aktivnosti stvaraju plodnije tle za razvoj
korupcije od nekih drugih - na primer, saobracdajna policija. Ova dva pristupa su kompatibilna i zajednicki
mogu ukazati na to koje grane policijske delatnosti su posebno podloZne korupciji. Ukratko, tamo gde
su potencijalne koristi velike, a moguc¢nosti ima na pretek, raste rizik od teSke korupcije u policijskim
redovima.

4.5. Koji su uslovi za sprovodenje delotvornih antikorupcijskih mera i koje
su teskoce?

4.5.1. Paodrska svim zainteresovanim stranama

Ukoliko postoji namera da se korupcija u policijskim redovima suzbije i iskoreni, vazno je da sve
zainteresovane strane uzmu aktivno ucesce u borbi. Nije dovoljno da vladine institucije usvoje
antikorupcijske mere, a da ih javnost ne podrzi, ili da je prema njima neprijateljski nastrojena.

U zainteresovane strane se ubrajaju politicka elita, vladina birokratija, nevladine organizacije,
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4.5.2. Jasne mere i ciljevi

Ukoliko su zakoni i mere usvojeni za borbu protiv korupcije nejasni, sva je mogucénost da ce se pokazati
neuspesnim. Od sustinskog je znacaja da su ciljevi jasno formulisani, a mere usvojene za dostizanje
cilieva odgovarajuce i izvodljive.

4.5.3. Resursi

Resursi moraju odgovarati zadatku. Materijalna sredstva (finansije, oprema, softver i dr.) su neophodna,
ali ne i dovoljna. Ljudski resursi su od klju€nog znacaja. Angazovana lica moraju biti posvecena zadatku
i raspolagati odgovaraju¢im znanjem, stru€noscu i iskustvom. Jos jedan vazan resurs je vreme. Borba
protiv korupcije u policijskim redovima mora biti trajnog karaktera; nema brzih reSenja, te oni kaji su
zaduZeni za reSavanje ovog problema moraju imati na raspolaganju dovoljno vremena da analiziraju
korene korupcije u kankretnoj kulturi i kontekstu, kao i da osmisle i testiraju, a potom primene i ocene
odgovarajuce strategije.

4.5.4. Podizanje svesti

Jasno je da bi u mnogim zemljama trebalo znatno podiéi svest o tome Sta je korupcija i koliko Stetna
moze biti. Trebalo bi podstaci podizanje svesti u javnosti - ne samo o tome da je korupcija u policijskim
redovima pogresna, vec da javnost moze i treba nesto da preduzme kako bi joj stala na put. Kao Sto je vec
reteno, nacionalne vlade, nevladine organizacije, medunarodne organizacije i mas-mediji fu igraju vaznu
ulogu.

Ne treba, takode, smetnuti s uma potrebu da se podigne svest samih policajaca i naglasi Steta koju
korupcija moze da nanese. Stav policajaca obi¢no nije primeren - previSe su tolerantni kad su u pitanju
neke vrste korupcije u njihovim redovima - Sto pokazuju i brojna istrazivanja sprovedena kako medu
policajcima-pocetnicima, tako i medu onima s viSe iskustva (videti istrazivanje navedeno u paragrafu
“Dodatni resursi”).

4.5.5. Acioni planovi

Ukoliko Zele da teorijsku brigu o korupciji u policijskim redovima pretoce u praksu, agencije i lica nadlezna
za borbu protiv korupcije moraju da pripreme i primene akcione planove. Ovi planovi ce:

® Identifikovati glavne izvore i poprista korupcija.

® Predloziti konkretne mere za isusivanje tih izvora.

® Identifikovati tela odgovorna za primenu mera.

® Definisati jasnu podelu radnih zadataka medu agencijama.

® QOdrediti rokove za usvajanje konkretnih mera i postizanje navedenih ciljeva.

® Osmisliti proces pracenja i kriterijume na osnovu kojih se ocenjuje stopa uspesnosti akcionog
plana.

Vazno je da je akcioni plan u svim svojim segmentima realan. Na primer, rokovi moraju biti dovoljno
kratki da predstavljaju podsticaj, ali ne i nemogucdi za postizanje, jer propustanje rokova moze dovesti do
beznada i negativnog stava medu onima koji su zaduZeni za primenu plana (videti osmo poglavlje).




Bolje postupanje policije u
konkretnom kontekstu

Medunarodna zajednica se vise puta opekla u nastojanju da primeni ‘univerzalno’ resenje za probleme
koji deluju slicno u razli¢itim zemljama, ali su zapravo posledica veoma razlicitih konteksta i kultura.

U ovom odeljku bavicemo se pomenutim pitanjem tako Sto ¢emo razmotriti probleme u policijskom
postupanju, nacine na koji se ti problemi reSavaju i Sta joS moze da se ucini - i to u Cetiri razlicita
konteksta. Vazno je napomenuti da su ti kanteksti ovde razdvojeni u cilju jasnije analize; u stvarnom
svetu granice su nedovoljno vidljive - posebno u postkonfliktnim zemljama, zemljama u tranziciji i
zemljama u razvoju.

Kultura jedne zemlje moze biti glavno objasnjenje za nivo korupcije u policijskim redovima, ali je ovu
promenljivu veli¢inu lako ‘naduvati’. Nivo korupcije najbolje je vezati za ekonomski razvoj i politicke
slobode: siromasnije zemlje s manje razvijenom demokratijom obi¢no imaju razvijenu korupciju. Pojam
“normalno” valja definisati s paznjom. U nekim kulturoloSkim obrazlozenjima korupcije istice se da u
pojedinim zemljama javnost korupciju smatra ‘normalnom’. Postoji znatajna razlika izmedu situacije u
kojoj je javnost ravnodusna u odnosu na korupciju jer je smatra foliko rasprostranjenom da je postala
norma (pomirena, tolerantna kultura), i situacije u kojoj je javnost svesna rasprostranjenosti korupcije,
ali je nemocna da bilo Sta preduzme (bespomocna, beznadna kultura). lako je vazno voditi racuna o
kulturoloskim razlikama, borce protiv korupcije ne smeju zavesti politicke elite koje kulturu koriste kao
izgovor za visoki nivo korupcije, dok zapravo samo Stite vlastite interese.

5.1. Postkonfliktne zemlje

Postkonfliktne zemlje testo se susrecu s posebno velikim problemom korupcije i drugih vrsta
neprimerenog postupanja u policijskim redovima. Primer je Angola, u kojoj je od 1975. do 2002.

besneo gradanski rat. Godine 2007. vode¢a medunarodna nevladina organizacija objavila je rezultate
istrazivanja o postupanju policije u periodu od 2005. do 2007. i identifikovala vise vrsta nedozvoljenog
posftupanja.?® Jedan od najucbitajenijih je vezan za nespremnost policije da se odrekne nasilnih metoda
rada tipicnih za ratne uslove i prede na metode primerene mirnodopskim vremenima. Kao posledica
dugotrajnog gradanskog rata u Angoli nastala je situacija u kojoj je veoma malo policajaca imalo iskustva
s delovanjem u miru, fe je postojala duboko ukorenjena kultura nasilnog postupanja tipicnog za ratne
uslove.

Lekcija koja se moze nauciti iz primera Angole je da medunarodna zajednica mora uloziti vise napora u
sredivanje situacija u zemljama tek izaslim iz visegodisnjih sukoba nego u pruzanje pomoci zemljama u
kojima su konflikti bili kratkog daha i gde vecina policajaca iz licnog iskustva zna kako treba da izgleda
rad u ‘normalnim’ (mirnodopskim) uslovima. Jos jedna vazna smernica za postkonfliktne zemlje je da
policijsku sluzbu treba da ¢ine predstavnici razli¢itih, do nedavno zaracenih strana.

Za ostala pitanja vezana za postkonfliktne zemlje videti Tabelu 4.

Tabela 4: Razmatranja i pristupi vezani za korupciju u postkonfliktnim zemljama
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Postkonfliktne zemlje

Razmere problema
korupcije

Veoma velike

Razmere problema
korupcije

Veoma velike

Glavni problem(i)
korupcije

Sirenje na politicku
sferu; Veze s
milicijskim grupama

i organizovanim
kriminalom umesanim
u tfrgovinu drogom

i ostalim oblicima
krijumcarenja (velika
zarada predstavlja
pretnju policijskom
integritetu) policijska
brutalnost uporno
favorizovanje
pripadnika samo jedne
etnicke zajednice.

Pristup sprovodenju
promena

Sveobuhvatan; zahteva
jacanje kapaciteta, s
obzirom na ograniceno
domace iskustva.

‘Odmrzavanje’ ¢e
zahtevati primenu
niza tehnika u okviru
organizacije.

Analiza rada snaga

na terenu potrebna za
identifikaciju podrucja
koja se moraju menjati
kako bi se ostvario
napredak.

U mnogim oblastima
potrebno je poceti od
nule u radu na obuci i
resursima (Sto zahteva
pomac sa strane).

Znacaj paolitickog
konteksta

Ogroman; obitno
nedostaje politicka
volja; nastavak
neprijateljstava
podriva reformske
procese; prethodni
sistem uprave ohitno
je urasulu i zahteva
napornu ponovnu
gradnju.

Potreba za stranom
podrskom?

Neophodna je
materijalna i strucna
pomoc na srednji do
duzi rok. Potrebni su
programi ekonomskog
i drustvenog napretka,
posebno na planu
resavanja konflikata.

Proces strateske
procene

Slab osecaj ‘nacije’;
dalekosezna drzavna
vizija vazna za pravac
policijske reforme;
dokument o viziji moze
izazvati promenu; mora
se imati u vidu ‘ukupna
slika’ zemlje.

Potfrebne Siroke
konsultacije, u
suprotnom ce izostati
podrska; frebalo bi
ukljuciti strucne ljude i
predstavnike javnosti.

Korisna SWOT analiza;
procena se mora
odnositi i na borbu
protiv organizovanog
kriminala.

Uloga civilnog drustva

0Od sustinskog znacaja
za obezbedivanje
podrske za promene;
neophodnost
suocavanja s
nasledenim
nepoverenjem javnosti,
kaois efnickim i
drugim podelama,
kako bi se iskljucila
mogucnost postojanja
predrasuda u procesu
konsultacija, obuka i sl.

U idealnim okolnostima, bezbednost u postkonfliktnim zemljama garantuju domace policijske snage.
Ipak, u ranim fazama nakaon konflikta ¢esto je neophodno da ovaj zadatak obavljaju medunarodne snage,
jer domaca policija moze biti korumpirana, nesposobna, nasilna, ili sve od navedenog,?® a moze se desiti
i da ne postoji. U prvim danima posle konflikta odgovornost za domacu bezbednaost najcesce preuzimaju
spoljne vojne snage -obicno UN ili NATO.
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Ukoliko spoljne snage zele da stvore poverenje na nepoznatom terenu, mora biti o¢igledno da deluju na
dosledan i zakonit nacin. Jedan od uohicajenih problema je da pripadnici stranih policijskih snaga imaju
daleko visa primanja od lokalnih, a ponekad ih koriste na neodgovarajuci nacin. Postoje dokazi da su
neki od pripadnika Medunarodnih policijskih snaga u Bosni i Hercegovini pospesili prostituciju i tfrgovinu
ljudima u toj zemlji plac¢ajuci cene visoke po lokalnim standardima.3® Njihovo ponasanje uznemirilo je
lokalno stanovnistvo i smanjilo poverenje i poStovanje prema policiji.

Spoljne policijske sluzbe moraju nastojati da se zblize s lokalnom javnoscu, Sto je moguce uciniti i kroz
delovanje komunalne policije. Uz oCigledne praktitne prednosti (poznavanje lokalnog jezika i tradicije),
mora se graditi uzajamno poverenje. Medunarodne organizacije koje nastoje da izgrade delotvorne

i zakonite institucije u postkonfliktnim drustvima moraju uvideti znactaj negativne korelacije izmedu
poverenja i nepropisnog postupanja (Sto je vise drugog, to je manje prvog).

Pregled najvaznijih oblasti u postkonfliktnim zemljama

® Zameniti vojne tehnike obavljanja policijskog posla civilnim tehnikama.
® Obezbediti predstavljenost razlicitih grupa gradana u policijskoj sluzbi.
® Povecati upoznatost stranih policajaca s lokalnim obicajima i problemima.

5.2. Zemlje u tranziciji

Zemlje u tranziciji su one koje prolaze kroz sustinske i brze promene nakon revolucije (nasilne ili
mirne). Te promene su obitno politickog i drustvenog karaktera - kretanje od vrste diktature ka mladoj
demokratiji.

Uobictajen problem kod zemalja u tranziciji je postojanje vremenskog jaza izmedu pada starog rezima i
njegovog pravnog sistema i ustanovljavanja novog sistema, uz usvajanje novog, post -revolucionarnog
zakonodavstva. Ovaj problem poznat je kao zakonodavni vakuum. Cak i nakon usvajanja novih zakona,
te prve verzije pokazace se kao necelishodne zbog neiskustva zakonodavaca - obilovace nejasno¢ama
i prazninama. Novi sistem ostaje u tranziciji sve dok se radi na novim pravilima, umesto po njima.
Nedostatak jasnoce otezava legitimizaciju sistema i pogoduje razvoju korupcije. Uz to, spor ritam
promena moze ojatati osec¢aj nebezbednostii nesigurnosti u zemlji, Sto utice kako na javnost, tako i na
policiju.

Slededi problem koji se pokazao sveprisutnim u zemljama u tranziciji jeste porast kriminala, Sto ide ruku
pod ruku s drustvenim i politickim promenama. Vlasti na ovo ponekad reaguju znacajnim povecanjem
broja novoprimljenih paolicajaca, smanjujudi pritom kriterijume za prijem u sluzbu, Sto se desilo u El
Salvadoru (istovremeno postkonfliktno drustvo i drustvo u tranziciji).™

Za ostala pitanja vezana za zemlje u franziciji videti Tabelu 5.

Tabela 5: Razmatranja i pristupi vezani za korupciju u zemljama u tranziciji

Zemlje u tranziciji

Razmere Glavni problem(i) Znacaj politickog Proces strateske

problema korupcije konteksta procene

korupcije

Veoma velike Uticaj starog rezima i Ogroman; zbag elite Dokument o viziji moze
odanost nekih struktura korumpirane u bivsem izazvati promenu; mora

tom rezimu rezimu obi¢no nedostaje  se imati u vidu ‘ukupna
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Razmere
problema
korupcije

Veoma velike

ugrozavaju istinske
promene; sitne iznude;
veze s organizovanim
kriminalom; brutalnost
policije; rasprostranjena
korupcija.

Pristup sprovodenju
promena

Sveobuhvatan; zahteva
jatanje kapaciteta, s
obzirom na ograniteno
domace iskustvo.

‘Odmrzavanje’ ce
zahtevati primenu
niza tehnika u okviru
organizacije.

Analiza rada snaga

na terenu potrebna za
identifikaciju podrucja
koja je potrebno menjati
kako bi se ostvario
napredak.

Potrebno u proces
ugraditi podsticaj

na promene - npr.
nagraditi pristanak na
bezbedonosnu proveru,
pohadanje obuke.

Resursi namenjeni
za obuku mogu bifti

modifikovani i prilagodeni

reformskom procesu.

politicka volja; posledica
- nedostatak poverenja
javnosti u vladine
institucije.

Potrebne Siroke reforme
u sistemu upravljanja.

Potfreba za stranom
podrskom?

Postoji potreba
prvenstveno za
ekspertskom pomaodi,
dok je potreba za
materijalnom pomoci
nesto manja nego u
zemljama u razvoju

i postkonfliktnim
zemljama.

slika’ zemlje.

Potrebne Siroke
konsultacije, u
suprotnom ce izostati
podrska; trebalo bi
ukljuciti i strucne ljude i
predstavnike javnosti.
Korisna SWOT analiza
na organizacionom
nivou. (Videti glosar
& drugo i deveto
poglavlje).

Uloga civilnog drustva

0d sustinskog znataja
za obezbedivanje
podrske za promene;
neophodnost
suotavanja s
nasledenim
nepoverenjem javnosti.

U postkomunistickim zemljama u tranziciji, na korupciju u policijskim redovima uticu tri dodatna faktora.
Prvo, za razliku od zemalja u tranziciji u Latinskoj Americi, Juznoj Evropi i Juznoj Africi, postkomunisticke
zemlje moraju da promene kako politicki, tako i ekonomski sistem; u kratkom vremenskom periodu
trebalo bi da predu s ekonomije koja je prevashodno u drzavnom vlasnistvu i centralno planirana na
ekonomiju mahom u privatnom vlasnistvu, zasnovanu na trzisnim principima. U vecini zemalja ovu
tranziciju je pratila veoma sumnjiva akumulacija bogatstva, kao i znacajno produbljena ekonomska
nejednakost, Sto je za posledicu imalo duboke otfpore, jer su ‘gubitnici’ postkomunisticke tranzicije
verovali da su se ‘dobitnici’ obogatili zahvaljujudi kriminalnim aktivnostima. Mnogi policajci znaju iz svog
posla da je deo novog bogatstva steen na neprimeren i testo ocigledno nezakonit nacin.
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Drugo, u vecini komunistickih zemalja postojale su glomazne tajne policijske sluzbe. Nakon pada
komunizma veliki broj pripadnika tajne policije izgubio je svoje polozaje. Nove vlade pokazale su
odlutnost da se distanciraju od fizitkog i psihitkog terora proslog sistema. Stoga su mnogi nekadasnji
policajci postali ogorceni i podlozniizazovnim ponudama; bili su zanimljivi kriminalnim grupama zbog
insajderskog poznavanja policijskog posla, obutenosti u rukovanju oruzjem i pristupa oruzju.

Trece, postkomunistitke zemlje u tranziciji iskusile su ‘moralni vakuum’ nakon pada komunizma. U
Latinskoj Americi i diktaturama Juzne Evrope autaritarne vode naj¢esce nisu nastojale da uguse verske
organizacije i drustvene institucije osnovane van vlade. Za razliku od njih, u komunistickim drzavama
propagirani su “socijalisticka ideologija i moral” u svim Zivotnim aspektima. Religija i svaki formalizovan
vid maorala van zvanicnih drzavnih uverenja odlutno su obeshrabrivani. Padom drzave pao je citav
ideolosko-maoralni sistem. Ovim moralnim vakuumom dodatno se objasnjavaju osobenosti korupcije u
zemljama u franziciji; vazno je toga biti svestan pri sacinjavanju delotvorne antikorupcijske strategije.

Nije sve probleme zemalja u franziciji lako resiti, ali ukoliko je elita voljna da se angazuje, pomoc stranih
agencija moze olaksati promene. Strane agencije mogu pomoci na polju odgovorne uprave, gradnje
institucija i stvaranja trzisne ekonomije kojom dominira privatna svojina. Elite zemalja u tranziciji
trebalo bi obeshrabriti u moguéem nastojanju da opravdaju sticanje bogatstva kriminalnim ili kvazi
kriminalnim aktivnostima. Medunarodne agencije mogu usloviti pristupanje zemalja u franziciji Zeljenim
organizacijama (kao Sto je EU) suzbijanjem korupcije, Sto se pokazalo kao jedna od delotvornih metoda i
na planu borbe protiv korupcije u policijskim redovima.

Pregled najvaznijih oblasti u zemljama u tranziciji

®  Biti svestan rupa u zakonu koje vode nepropisnom postupanju.
® Biti svestan potencijalnih opasnosti od brzog rasta policijske sluzbe.
®  Biti svestan faktora koji bi mogli udaljiti nove i stare pripadnike policijskih snaga.

5.3. Zemlje u razvoju

Policijske sluzbe u zemljama u razvoju najcesce deluju u loSim radnim uslovima i s nedovoljnim
resursima. Pravna klima u kojoj postoje obi¢no nije dovoljno razvijena.

Kao i u vecini zemalja u tranziciji (posebno postkomunistickih), i u zemljama u razvoju nema jakog
civilnog drustva; mediji su, na primer, obitno pod kontrolom elite. Uzimajuci to u obzir, medunarodna
zajednica je najteSce ta koja se na delotvoran nacin bori s korumpiranom elitom, Sto moZe dovesti do
pozitivnih promena na nizim nivoima, ukljucujuci tu i policijske sluzbe.

Tabela 6: Razmatranja i pristupi vezani za korupciju u zemljama u razvoju

Zemlje u razvoju

Razmere Glavni problem(i) korupcije Znacaj politickog Proces strateske procene

problema konteksta

korupcije

Veoma Partijska pripadnost i nepotizam;  Ogroman; obicno Dokument o viziji moze

velike sitne iznude (za sacbracajne nedostaje politicka izazvati promenu; mora se
prekrsaje); veze s organizovanim  volja; nepoznavanje imati u vidu ‘ukupna slika’
kriminalom. formalnih upravljackih  zemlje.

mehanizama.
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Razmere
problema
korupcije

Veoma
velike

Ocita korupcija na
najvisem nivou
ukazace zaposlenima
u policiji i ostalim
vladinim institucijama
da se ova pojava
tolerise; nechodne
su znatajne promene
nacina upravljanja
kako bi se podrzala
reforma policije (kao
i sudstva, fuzilastva,
sudova).

Rasprostranjena korupcija
(policijsko rukovodstvo).

Potreba za stranom
podrskom?

Pristup sprovodenju promena

Sveohuhvatan; zahteva jacanje
kapaciteta, s obzirom na
ograni¢ceno domace iskustvo.

Neophodna je
materijalna i strucna
pomoc.

‘Odmrzavanje’ ce zahtevati
primenu niza tehnika u okviru
organizacije.

U cilju smanjenje
strukturalnih uzroka
korupcije, potrebno
je smanjiti drustvene
i ekonomske
nejednakosti.

Analiza rada snaga na terenu
potrebna za identifikaciju
podrucja koja je potrebno menjati
kako bi se ostvario napredak.

Pofrebno u proces ugraditi
podsticaj na promene -
npr. nagraditi pristanak na
bezbedonosnu proveru,
pohadanje obuke.

Resursi namenjeni za obuku
mogu biti modifikovani i
prilagodeni reformskom procesu.

Pofrebne Siroke
konsultacije, u suprotnom
ce izostati podrska; trebalo
bi ukljuciti strucne ljude

i predstavnike javnosti.
Korisna SWOT analiza na
organizacionom nivou.
(Videti glosar & drugo i
deveto poglavlje).

Uloga civilnog drustva

Potrebno je razviti najcesce
slabo civilno drustvo;
veoma je vazno izgraditi
podrsku za promene |
odrZivu, odgovornu policiju.

Zahtevi od ovog sektora
su od sustinskog znacaja;
obrazovne kampanje za
javnost mogu odigrati
veliku ulogu; vidljiva
poboljsanja rada policije
vode jatanju poverenja u
javnosti; ustanoviti sistem
za zalbe gradana, kao i
sistem delotvorne zastite
svedoka i dousnika.

Uz sve navedeno, obrazovni nivo policajaca u mnogim zemljama u razvoju je nizak. Jedna od politickih
posledica te cinjenice je da tehnike kojima se prenose eticke poruke ponegde ne mogu biti u pismenoj
formi, jer su neki policajci nepismeni.

Pregled najvaznijih oblasti u zemljama u razvoju

Razmotriti najbolje nacine za promavisanje vladavine prava.
Razmotriti nacine za promovisanje civilnog drustva, posebno u vezi s pracenjem rada policije.

Razmotriti najbolje nacine za poboljSanje obrazovnih kvalifikacija policajaca, kao i nacine za
prenosenje antikorupcijskih poruka nepismenim policajcima, famo gde za to postoji potreba.

Strane agencije trebalo bi da su upoznate s domac¢om kulturom i tradicijom, ali i otporne na
argumente da je nepropisno postupanje ‘normalno’ i ‘deo nase kulture’.
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5.4. Razvijene zemlje

Javnost u razvijenim zemljama najcesce je manje tolerantna kad je rec o korupciji u policijskim redovima.
Policijski kadar u ovim zemljama po pravilu se regrutuje na osnovu kvalifikacija i sposobnosti, a placeni
su dobro i redovno. Postoji, takode, uverenje da kulture razvijenih zemalje prihvataju vladavinu prava.
Brojni primeri korupcije u policijskim redovima u razvijenom svetu, u poslednjih nekoliko decenija,
medutim, pokazuju da je ona prisutna i u najimucnijim demokratijama.

Tabela 7: Razmatranja i pristupanje korupciji u razvijenim zemljama

Razvijene zemlje

Razmere Glavni problem(i) korupcije  Znacaj politickog Proces strateske procene

problema konteksta

korupcije

Variraju (od Obitno vezani za trgovinu Veliki; moguca Vec izvedena u vedini

izolovane do  narkaticima. potreba za zakonskim zemalja; najvece probleme

sistemske) promenama; polificka obicno identifikuju mediji; i
volja moze predstavljati  dalje se sacinjavaju procene
problem. rizika u sferama osetljivim

na korupciju.

Razmere Pristup sprovodenju Potreba za stranom Uloga civilnog drustva
problema promena podrskom?

korupcije

Variraju (od Sveobuhvatan, oslonjen Ne postoji. Vazna; osnivanje
izolovane do  na postojece analiticke konsultativnih odbora koji
sistemske) kapacitete. se bave pitanjima javne

bezbednostii zalbenim
mehanizmima garantuje
javnu odgovornost.

Potreba za postavljanjem
fransformativnog
rukovodstva (nije uvek
eksplicitno izrazena).

Na Zalost, uprkos razlicitim ranim analizama - npr. izvestajima o korupciji u policijskim redovima u
Njujorku2 i Filadelfiji (Kriminalisticka komisija Pensilvanije, 1974.) - i razlicitim predlozima vezanim za borbu
protiv korupcije u policijskim redovima, brojni nedavni primeri korupcije u policijskim redovima dokazuje da
je ovaj problem u zapadnim demaokratijama jos daleko od resenja. Dok raspolozivi dokazi pokazuju da je
stopa korupcije u policijskim redovima u razvijenim zemljama opSte uzevsi niza nego u ostalim zemljama,
¢injenica da je ima dovoljno za osnivanje skupih i sparih istraznih komisija pokazuje da je na ovom planu i

u razvijenim zemljama ostalo joS mnogo nedovrsenog posla. lako su ukupne stope policijskih prestupa u
nerazvijenijim i nestabilnijim zemljama naoko vise nego u razvijenom svetu, fu je najcesce u pitanju sitna
korupcija (npr. u sachbracajnoj policiji). Ako bi se relativno beznatajna dela korupcije uklonila iz ukupne slike,
razlika izmedu razvijenih i drugih zemalja bila bi manje izrazena. Paradoks je da je mozda upravo kultura
vladavine prava najvazniji faktor kojim se objasnjava korupcija u razvijenim zemljama; u kambinaciji s
rastucim javnim razumevanjem socijalnih problema, ovo moze biti izvor frustracije za policajce koji zele da
za pocinjena krivicna dela pocinioci dobiju onaolike kazne kolike, po misljenju tih policajaca, zasluzuju.

Pregled najvaznijih oblasti u razvijenim zemljama

Usredsrediti se na argumente koje policija koristi u odbrani tzv. ‘korupcije iz plemenitih pobuda’.
Usredsrediti se na one aspekte privatizacije koji bi mogli podstaci korupciju u policijskim
redovima.




Uspesne antikorupcijske
strategije

U ovom odeljku prvog poglavlja navedene su dve uspesne antikorupcijske strategije - dugorocni,
koordinirani akcioni planovi, vec isprobani i procenjeni.

6.1. Singapur

Singapur je zemlja koja se ohitno pominje kao primer veoma uspesne u smanjenju sveprisutne korupcije
(kako opste, tako i korupcije u policijskim redovima) i o€uvanju ostvarenih rezultata. Stoga je navodimo
kao primer dobre prakse. Prema vecini istrazivanja korupcije u ovom regionu, Singapur je ve¢ godinama
najmanje korumpirana od svih azijskih zemalja, a spada i medu najmanje korumpirane zemlje u svetu.
Stoga je vazno razmotriti mere koje su famo usvojene za smanjenje korupcije u policijskim redovima.

Moze se reci da za uspeh Singapura postoje Cetiri razloga.®® Prvi je politicka volja - posvecenost viade;
to je svakako najznacajniji razlog za uspesnost antikorupcijskih mera. Drugi su plate i uslovi rada, treci -
nacin odabira i regrutovanja, a cetvrti - obuka i socijalizacija. To su klju¢ni elementi sigapurske strategije.

Vlasti Singapura su zakljucile da ¢e policajci biti manje podloZni primanju mita ako se poslodavac
prema njima valjano odnosi. Godine 1972. nakon objavljivanja predloga Platnog odbora Li Su An, mladi
policajci ne samo da su dohili znacajne povisice plate (dvadeset do dvadeset pet posto), vec i besplatnu
medicinsku negu, a onima koji su u braku omogucen je besplatan smestaj. Uz to je jasno naglaseno da
policajcima vise nije dozvoljeno obavljanje jos nekog posla van palicijske sluzbe.

Policijske snage Singapura (engl. SPF) nisu se pokazale u potpunosti imunim na korupciju. Godine 1999.
grupa od sedamnaest policajaca optuZena je za ucesce u slucaju Ah Long Sana (Ah Long San bavio se
pranjem novca). Ovaj slucaj osvetlio je jos jednu karakteristiku singapurskog pristupa - brzu reakciju. U
istoj godini kad je slucaj izaSao na svetlo dana, Policijske snage Singapura uvele su obuku o vrednostima
za sve svoje policajce. Policijske snage Singapura usvojile su i praksu kojom se moze pohvaliti mali

broj drugih policijskih sluzbi: umesto da govore o korupciji u policijskim redovima na apstraktan nacin,
Paolicijske snage Singapura imenuju i posramljuju korumpirane policajce. Slu€ajevi iz zivota daju opstoj
analizi dodatne detalje i realan okvir.34

Cinioci uspeha u Singapuru

1. Paliticka volja.

2. Dobre plate i radni uslovi.

3. Razraden proces selekcije, ukljucujuci proveru kandidatove biografije.

4. Dobro osmisljen proces obuke i socijalizacije, uklju€ujuci sistem ‘imenuj i posrami’.
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6.2. Hong Kong

Hong Kong je joS jedan primer ‘drzave’ (inicijalno kolonije Ujedinjenog Kraljevstva, sada posebnog
regiona NR Kine) koja se pokazala izuzetno uspeSnom u suzbijanju korupcije, uklju¢ujujudi i korupciju u
policijskim redovima. Mada se u komparativnim studijama korupcije ne kotira tako visoko ka Singapur, i
dalje spada medu najmanje korumpirane delove Azije.

U nastojanju da stanu na put na izgled nesavladivoj korupciji, vlasti Hong Konga su 1974. godine
osnovale Nezavisnu antikorupcijsku komisiju. Komisija je oasnovana nakon masovnih demonstracija
odrZanih 1966. i 1973. godine, kada je javnost Hong Konga zahtevala od vlasti da obuzdaju korupciju,
posebno u policijskim sluzbama. Godine 1973. javnost se pobunila protiv korupcije u policijskim redovima
u vreme istrage protiv visokog policijskog zvani¢nika koji je stekao bogatstvo u nesrazmeri sa svojim
primanjima i bio optuzen za korupciju. Pobegao je iz Hong Konga pre zavrsetka istrage, izazivajuci bes
javnosti. S namerom da reSe ovaj problem i ustanove delotvornost antikorupcijskih zakona donetih 1971.
godine, vlasti Hong Konga osnovale su istraznu komisiju koja je, potom, preporucila ustanovljavanje
novog tela, odvojenog od policije i svih drzavnih agencija, koje ¢e preuzeti odgovornost za istraZzivanje
slucajeva korupcije. Tako je upravo korupcija u policijskim redovima dovela do stvaranja jednog od
najuglednijih antikorupcijskih tela na svetu, Nezavisne antikorupcijske komisije Hong Konga.

U godini kada je uprava nad Hong Kongom s Ujedinjenog Kraljevstva prenesena na NR Kinu, Bertran d’
Spevil,*> bivsi nacelnik Nezavisne antikorupcijske komisije, pisao je o lekcijama naucenim iz gotovo cetvrt
veka rada Komisije.

Vazno je, takode, ponoviti da je u Hong Kongu osnovana nezavisna antikorupcijska agencija; ne moze se
prepustiti policiji da istrazuje samu sebe.

Naucene lekcije iz Hong Konga

® Politicka odluénost da se korupciji stane na put.

*  Cvrst antikorupcijski zakonski okvir koji pokriva i manje prekréaje, pracen podzakonskim aktima,
daje Siroka istrazna ovlaséenja i sadrzi zastitne mere za dousnike.

® Dosledna i celovita strategija koja obuhvata istragu, prevenciju i edukaciju.
® Aktivna saradnja sa zajednicom.

® Adekvatnoistalno finansiranje.

® Volja da se borba protiv karupcije nastavi.




Zakljucci 1 naucene lekcije -
prvo poglavlje

Lekcije koje se mogu izvuci iz ovog poglavlja i s njim vezanih studija sazete su u sledecoj tabeli:

Lekcija 1 Uporedne analize pokazuju da je ideja univerzalnog pristupa pogresna. Dok neki aspekti
korupcije i nepropisnog postupanja u policijskim redovima naizgled jesu sveprisutni, ima
i onih koji su jedinstveni za odredene kontekste i kulture (ili su u njima cesce prisutni).
Razvijenim zemljama, na primer, ne trebaju strane policijske snage koje odrzavaju javni
red i mir i grade nov sistem, kakav je slucaj u postkonfliktnim zemljama, ali se cesce
susrecu sa ‘korupcijom iz plemenitih pobuda’ nego neka druga drustva.

Rizici - Model koji odgovara jednoj vrsti sistema primenjuje se na neodgovarajuci nacin u
drugoj vrsti sistema.

Potencijalne prepreke - Prevazideno uverenje da postoji samo jedan ‘pravilan’ nacin za
resavanje problema.

Lekcija 2 Postoji potreba za daleko intenzivnijim podizanjem svesti - obrazovanjem - medu
policajcima o tome koliko Stete korupcija i druge vrste neprimerenog postupanja
nanose drustvu i koliko ozbiljan bezbedonosni rizik predstavljaju. Nije dovoljno saopstiti
policajcima koje vrste postupaka su nedopustive; moraju razumeti i zasto je to tako.

Rizici- Seminari i drugi tipovi edukacije previse su formalni i nedovoljno zanimljivi, a
ponekad ih vode osobe koje predstavnici ciljne grupe smatraju nekvalifikovanim, te
policija na kraju glavnu poruku ne prihvati i ne internalizuje.

Potencijalne prepreke - Troskovi; otpor i cinizam policajaca.

Lekcija 3 Potfrebno je dodatno psiholosko i eticko testiranje policajaca - na samo pri zapoSljavanju,
vec i kroz titavu njihovu karijeru. Dok bi psiholoske testove trebalo saciniti tako da otkriju
mane kao Sto su sklonost ka nasilju, nepostenje i dr., eticki test trebalo bi da odredi koliko
su uspesni (ili neuspesni) programi resocijalizacije usmereni na eticka pitanja.

Rizici - LoSe satinjeni testovi mogu dovesti do dvosmislenih i/ili bezvrednih rezultata;
nesenzibilisana testiranja mogu kod policajaca stvaoriti otpor.

Potencijalne prepreke - Nedostatak psihologa s odgovarajuc¢im kvalifikacijama koji bi
sprovodili ova testiranja; otpor iskusnih policajaca.
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Lekcija 4 Postoji potreba za usmerenijom i delotvornijom procenom rizika za koju su zaduzeni
borci protiv korupcije u policijskim redovima, kao i pofreba za usvajanjem konkretnih
mera sacinjenih u cilju smanjenja rizika od korupcije famo gde on ocito postoji. Jedna od
oblasti na koje bi vlasti frebalo da obrate paznju je rad specijalnih jedinica osnovanih sa
zadatkom da prate i sprecavaju kriminalne radnje koje vode sticanju velikih finansijskih
dobiti, kao Sto je slutaj sa svakom vrstom trafikinga.

Rizici - Otudivanje postenih i izuzetno sposobnih policajaca odnosom u kom bivaju
optuzeni da su skloniji korupciji od njihovih kolega.

Potencijalne prepreke - Procena rizika koju sprovode nedovoljno kvalifikavani i iskusni
ocenjivaci.

Lekcija 5 Pogresno je ocekivati od policijskih sluzbi da na adekvatan nacin nadgledaju same sebe;
ovo posebno vazi za ozbiljnije vrste korupcije i neprimereno postupanje. DrZzave koje se

ozbiljno bare prativ korupcije u policijskim redovima moraju osnovati i o€uvati istinski
nezavisne antikorupcijske komisije.

Rizici - Nedovoljna obrazlozenost opravdanosti potrebe za osnivanjem nezavisne
komisije, Sto moze uzrokovati nezadovoljstvo u paliciji.

Potencijalne prepreke - Mogu se javiti teskoce u pronalazenju odgovarajucih ljudi za rad u
komisiji - dovoljno strucnih, iskusnih i istinski nezavisnih od policije i/ili politickih vlasti.

V@IENI Vazno je da vlasti reaguju ¢im otkriju problem. Brza reakcija je klju¢ veoma uspesnog
singapurskog pristupa.

Rizici - U nastojanju da brzo reSe problem, vlasti mogu sprovesti nedovoljno detaljnu
istragu i doci do ishitrenih zaklju¢aka koji bi bili drugactiji - primereniji - da je bilo bise
vremena za razmatranje.

Potencijalne prepreke - Pronalazak odgovarajucih ljudi u kratkom vremenskom roku za
Radnu grupu za brzo reagovanije.

Lekcija 7 Mora postojati vise interakcije izmedu policije i gradanstva, kao i izmedu policije i sudstva,
kako bi se sa svih strana povecalo razumevanje i poverenje.

Rizici- U manjem broju slucajeva vise interakcije moZze kao ishod imati loSije odnose i
razumevanje izmedu policije, sudstva i gradanstva.

Potencijalne prepreke - Otpor policije prema kritici javnosti, pri susretima ‘licem u lice’.
Otpor sudstva prema kritici policajaca.
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Lekcija 8

Lekcija 9

Lekcija 10

Tehnologija - ukljucujuci kompjuterski softver, CCTV (kamere za nadzor) i kompjuterski
povezane kamere - neprestano napreduje, sto bi palicijske sluzbe trebalo da kariste sto je
vise moguce kroz nabavku najsavremenije opreme (ukoliko im, naravno, to dozvoljavaju
finansijska sredstva).

Rizici - Los softverski dizajn; ofpor prema sistemima nadzora, ukoliko nisu dovoljno jasno
obrazlozeni i opravdani; nepravilna upotreba tehnologije, posebno kad je u pitanju pravo
policajaca na privatnost.

Potencijalne prepreke - Troskovi i raspolozivost; nedovoljan broj dobro ocbucenih ljudi koji
bi primenili instaliranu tehnologiju.

Istrazivanje pokazuje da je pazljiv odabir naziva aktivnosti i programa vazan segment
suzhbijanja korupcije. Na primer, policajci obic¢no bolje reaguju na ‘program ocuvanja
integriteta’ nego na ‘antikorupcijski program’, jer prvi naziv zvuci konstruktivnije i manje
je vezan za kaznenu politiku. Takode, valja povesti racuna o naslovljavanju asocijativnih
formulara (formulara u kojima se navode prve asocijacije na neki termin ili pojavu).

Rizici - Kariséenje pozitivnijeg naziva moze otupiti ostricu delotvornosti nekog programa
ili pristupa; jezik mora da odrazi sustinu i maksimizira uticaj poruke.

Najznacajniji faktor u svakom nastojanju da se smanji korupcija u policijskim redovima,
kao i ostale vrste neprimerenog postupanja, jeste politicka volja. Politicka volja je
neophodan, ali ne i jedini uslov; bez zadovoljavajucih drzavnih kapaciteta koji bi podrzali
politicku volju, sama politicka volja pokazace se nedovoljno jakom da poboljSa ponasanje
u policijskim redovima. Borba protiv policijske korupcije nikad nije ‘jednokratan’, jednom
za svagda zavrsen proces. DrZzave s ozbiljnom namerom da smanje i suzbiju korupciju u
policijskim redovima moraju prihvatiti dugoroan pristup. Kratkorotne taktike ponekad su
pogodne za odredene vrste prestupa, ali uspesna borba protiv korupcije zahteva trajnu
strategiju i stalnu budnost.

Rizici - Sindrom “decaka koji je vikao: ‘Vuk!” ( lideri koji cesto najavljuju usvajanje mera
za suzbijanje korupcije u policijskim redovima i drugih vrsta neprimerenog postupanja, a
potom od njih odustanu zbog nedostatka podrske), Cime se podriva poverenje javnosti u
drzavu.

Paotencijalne prepreke - Neadevatno finansiranje; otpor drzavne birokratije.
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Tabela samoprocene

Poglavlje 1 - Uvod: Korupcija i policijski rad

Kakva je vaSa reakcija nakon titanja ovog poglavlja? Jeste li u ovom paoglavlju pronasli neke nove
informacije koje biste mogli iskaristiti u cilju poboljSanja vase policijske sluzbe? Ima li promena koje bi se
mogle sprovesti u vasoj policijskoj sluzbi?

Tabela koja sledi pomoci ¢e vam da odgovorite na ova i druga pitanja. Potrebno je izvrsiti osnovnu
procenu kako bi ste lakse ocenili situaciju u vasoj sluzbi, odredili da li je potrebno uvesti neke promene -
ako jeste, koje i kako ih sprovesti. Za celishodniji pristup i primenu koncepata naucenih iz ovog poglavlja
trebalo bi organizovati obuke. Uz to, ne bi bilo zgoreg zatraziti pomoc¢ domacih i stranih eksperata za

borbu protiv korupcije.

Pitanja

Kako se resiti slabosti?

Sta Ciniti?

Jesmo liizvrsili procenu
sopstvene izlozenosti
korupciji i neprimerenom
postupanju?

Da li policajci u nasoj
sluzbi smatraju
neka korumpirana

i neprimerena dela
prihvatljivim?

Jesmo li jasno definisali
Sta je korupcija,

kao i sta su druge
vrste neprimerenog
postupanja? (videti
poglavlja 2,5 & 7)

Jemoa li razvili, ili, imamo
li u planu da razvijemo
etitnu policijsku sluzbu?

Ako nismo, mozemo:

Saciniti procenu situacije u skladu sa
sadrzajem iznesenim na str... ovog
poglavlja

Utvrditi gde postoje problemi
Opredeliti se za odgovarajuce korake

Podici svest o ovim pitanjima

Ako je odgovor potfvrdan:
Proceniti koja se korumpirana i
neprimerena dela smatraju prihvatljivim
Odrediti koji policajci/jedinice su u
pitanju
Definisati razlog za ovakve stavove
Pripremiti i primeniti ispravke

Ako nismo, mozZzemao:
Analizirati postojece zakonodavstvao i
propise
Ustanoviti neophodna pravila i smernice
Preneti ih policajcima
Osvojiti njihovo postovanje i kaznjavati
nepropisno postupanje

Prilagoditi kontrolni sistem i istrazne
procedure

Ako nismo, mozemo:
Proceniti situaciju
Identifikovati gde prvo preduzeti korake
Saciniti akcioni plan (poglavlja 2, 4 & 8)

Razmeniti misljenja
Osnovati radnu grupu

Odrzati radionicu
Konsultovati se sa spoljnim

ekspertom

Ukoliko je to moguce,
sprovesti istrazivanje
javnog mnjenja, analizirati
postojece prituzbe i
povezati se s drugim
policijskim sluzbama u cilju
razvitka i ucenja iz najboljih
praksi.
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Kako da izvu¢emo korist Mozemo:
iz naucenih lekcija,

predstavljenim na . : .. -
i =) =i Proceniti kako bi ove lekcije mogle biti

primenjene
Integrisati elemente u akcioni plan, u
cilju stvaranja eticne policijske sluzbe.

Utvrditi Sta je korisno za nasu policiju




AN L NN NN L AN

o

G

Vrednostl, pravila
ponasanje

Erik Kobut
53



Uvod u Poglavlje 2

U ovom poglavlju proucava se upravljanje zasnovano na vrednostima - kako ga iskoristiti kao delotvoran
instrument u suzbijanju korupcije u policijskim redovima. Fokus ¢e biti na vrednostima, pravilima i
ponasanju u policijskom poslu, i kako ih iskoristiti na nacin koji ¢e doprineti suzhbijanju korupcije.

Poglavlje je struktuirano na sledeci nacin:

® U Uvodu se definiSu koncepti organizacione kulture, vrednosti i kodeksa. Ovo ce titaocu pomodi
da razume proces potreban za o¢uvanje integriteta i spretavanje korupcije.

® Udrugom delu se iznose argumenti o fome zasto su vrednosti, pravila i ponasanje vazni za borbu
protiv korupcije.

® U trecem delu predstavljen je postupan proces integrisanja kulture u borbu protiv korupcije.

® U tetvrtom delu razmatra se znataj organizacione kulture u borbi protiv korupcije u konkretnom
kontekstu, uz iznosSenje primera iz stvarnog zivota.

® U zakljucku je navedeno nekoliko preporuka za promenu organizacione kulture u cilju borbe
protiv korupcije.

1.1. Sta je organizaciona kultura?

U ovom poglavlju kultura je definisana kao matrica osnovnih pretpostavki (vrednosti, osnovnih principa)
koje je razvila odredena grupa ljudi uceci kako da resi problem prilagodavanja spoljasnjem svetu, kao i
integracije u sopstvenoj sredini. Razvoj ovih vrednaosti i osnovnih principa (u prakti¢nim situacijama) kroz
vreme se pokazao dovoljno svrsishodnim da bude proglasen pravilnim nacinom delovanja i prihvacen
kao pravilo koje ¢e biti prenoseno novim ¢lanovima grupe.3®

Definicija organizacione kulture podrazumeva principe ustanovljene na osnovu organizacionih ciljeva
(npr., policijske misije). Ovi se principi postuju u okviru jedne organizacije i razvijaju se kroz istoriju. Stoga
se kultura uti i iskazuje kroz verovanja, vrednosti, norme, materijalne ‘artefakte’ i verbalno i neverbalno
izrazavanje. Medu ovim dimenzijama postoji stalna interakcija; njihovo funkcionisanje prikazano je na
Grafikonu 1.37

Kultura nije statitna. Menja se kroz vreme, dolaskom novih izazova i ograni¢enja. Clanovi organizacije
reaguju prihvatanjem novih radnih metoda i novih oblika ponasanja. Nova resenja se pronalaze, testiraju
i, ukoliko je potrebno, integrisu u kulturu.
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Grafikon 1: Inferaktivne dimenzije organizacione kulture

Izjava o misiji

Vrednosti >
Principi
Uverenja...
koja vecina deli

Norme i pravila

.. uticaj...

\4

Ponasanja
(simboli, rituali, znakovi...)

Vrednostisu opSte i apstraktne; vezane su za opSte principe koje jedna organizacija smatra bitnim. Za
svakog ¢lana organizacije te vrednosti su smernice koje sledi u misli i delu. Izbor vrednosti zavisi od
osobina organizacije, kao i od njene misije. Veza izmedu misije i vrednosti organizacije u policijskoj sluzbi
proistiCe iz jakog osecaja policajaca za misiju i njihovog poistovecivanja s institucijom policije.

Izjava o misiji je kratak i lako razumljiv tekst koji definise misiju, viziju i vrednosti organizacije. Ove
vrednosti rezultiraju normama i pravilima koja su usko vezana, ali ne i istovetna. Pravilom se odreduje
Sta treba uraditi, primeniti ili poStovati (npr. policajac ne sme prihvatiti poklon, a za uzvrat nekom
pruziti pomoc), dok norma jednostavno odrazava uohicajene ili postojece situacije (npr. korupcija nije
kompatibilna s policijskim poslom).
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Ovakve norme i pravila uslovljavaju ponasanje. Palicajci ¢e u svom svakodnevnom radu pravilno
primenjivati norme i pravila ukoliko su norme i pravila jasno i valjano definisani. Izbor i delotvornost
razliCitih elemenata su odgovornost svake policijske organizacije. Organizacije mogu pofraziti inspiraciju
u nekoliko preporuka medunarodnih institucija (videti ‘Dodatne resurse’).

1.1.2. Kodeksi propisnog postupanja

Vrednosti i principi kulture i subkultura neke organizacije odrazavaju se u normama i ponasanju kroz
kodekse propisnog postupanja - pomocu smernica, uputstava i/ili etickih kodeksa, deontoloskih kodeksa
ili disciplinskih kodeksa.

Profesionalni kodeksi etike, deontologije i postupanja obitno se koriste uporedno kada su u pitanju
etika i etitno postupanje. U frankofonim zemljama obicno se koristi tfermin ‘déontologie’, dok u
anglosaksonskom svetu kariste termin ‘etika’. U ovim Uputstvima koristiéemo termin “kodeks
propisnog postupanja”, sto je mesavina svih pomenutih koncepata.

Deontoloski kodeks razlikuje se od efickog - “ono sto je stalno, pitanje je morala i etike, a ono Sto je
neizvesno, pitanje je deontologije.”*® Sto se tite korupcije, deontoloski kodeks mahom naglagava
ono sto mora/ne sme da se ucini kako bi neko delovao s integritetom. Eticki kodeks bavi se licnim
ponasanjem i predstavlja obavezu koju neka organizacija dobrovoljno preuzima kako bi primenjivala
odredene principe u sprovodenju svojih aktivnosti (videti definiciju OECD-a).

U praksi je teSko napraviti razliku izmedu razlititih tipova kodeksa propisnog postupanja. Vazno je
poznavati razlititu prirodu ovih kodeksa: neki su reaktivnije (npr. disciplinski kodeks), a neki proaktivnije
prirode (eticki i deontoloski).

Svi ovi razliciti tipovi kodeksa propisnog postupanja bave se korupcijom i mogu biti medusobno
komplementarni. Policijska sluzba ne moze se boriti protiv korupcije samao etickim, ili samo disciplinskim
kodeksom. Znaci li to da bi trebalo imati mnostvo razlicitih kodeksa? Mogude, ali praksa nam govori nesto
drugo. Kodeksi etickog postupanja postoje u razlicitim formama u svim policijskim sluzbama (zakoni,
ministarski memaorandumi, propisi). Zavisno od njihovih osobenosti i izazova s kojima se suocavaju, neke
policijske sluzbe naglasak stavljaju na etiku, a neke na postupanje. Kombinovano resenje ima svoje
prednosti iz sledecih razloga:

® Moze biti zasnovano kako na opstim konceptima (etika), tako i na konkretnim elementima
(postupanje, ponasanje).

® Moze biti uskladeno s nivoom razvoja odredene policijske sluzbe (npr. u postkonfliktnim
zemljama, zemljama u franziciji, zemljama u razvoju i u razvijenim zemljama). Videti Uokvireni
tekst 2.

® Moze biti dinami¢no, menjati se u svako doba bez promene osnovnog koncepta (npr. Kodeks
etitkog postupanja u Kvebeku, koji je sacinjen pre dvadesetak godina i kasnije menjan).

Uokvireni tekst 1: MeSavina kodeksa zavisna je od regiona

Na Panafrickoj konferenciji ministara civilnih sluzbi odrzanoj 2003. godine, Africka opservatarija
civilnih sluzbi istakla je da se policijski kodeksi etickog postupanja u africkim zemljama mahom odnose
na vladavinu prava, opste obaveze ili obaveze specifitne za odredene sluzbe, a ne toliko na eticka
pravila.




POGLAVLJE 2 | VREDNOSTI, PRAVILA | PONA SANIJE

Palicijska sluzba s niskim stepenom korupcije, koja primenjuje koncepte ‘izvrsnog policijskog rada’ ili
decenftralizacije, verovatnije ¢e staviti naglasak na etiku nego neka visoko birokratizovana policijska

sluzba, ili sluzba s visokim stepenom korupcije, Ciji ¢e kodeksi pre biti okrenuti opisivanju ‘primerenog
postupanja’.

Veze s ostalim poglavljima

Odredene teme o kojima govorimo u ovom poglavlju detaljnije su cbradene u ostalim poglavljima:
Poglavlje 1, uvod

Poglavlje 3, organizacija

Poglavlje 5, unutrasnja kontrola

Poglavlje 8, jatanje kapaciteta i

Poglavlje 9, instrumenti.

Konkretne veze bi¢e naznacene u tekstu.




Zasto su vrednostl, pravila
| ponasanje vazni u borbi
protiv korupcije?

Kada ljudi koji su se zavetovali da Stite drustvo postanu izvor korupcije i zloupotrebljavaju svoja
ovlaséenja za vlastitu korist, prva posledica je naruseno poverenje drustva u vlast. Ponovna izgradnja
poverenja izmedu vojske, policije, vlade i onih koje bi frebalo da Stite je od odlutujuceg znacaja.>®

Cilj Odeljka 2 je da objasni zasto su vrednosti, pravila i ponasanje vazni za borbu protiv korupcije u
policijskim redovima. Ovde ce se, takode, razmatrati faktori koji uti¢cu na organizacionu kulturu, kao i
pretpostavka jedinstvene, unitaristicke kulture. Bi¢e ukazano na raznoliku prirodu kulture i subkulture
u okviru organizacije; bice podvuceni kako pozitivni, tako i negativni aspekti policijske kulture u kojoj se
specificne vrednosti, pravila i ponasanje mogu koristiti za borbu protiv korupcije u policijskim redovima.
Najvaznije je razumeti da je ponovna izgradnja vrednaosti, pravila i ponasanja policijskih sluzbi sama
sustina oporavka poverenja izmedu drustva i policije, kao i ponovnog delotvarnog funkcionisanja

policijskih sluzbi nacetih korupcijom.

2.1. Promena i njen uticaj na organizacionu kulturu

Kultura svake organizacije i sistema vremenom se razvija. Ovaj razvoj moze biti rezultat nekoliko spoljnih
ili unutrasnjih faktora. Zavisno od promene tih faktora u organizacionoj kulturi, korupcija moze biti

podsticana ili kotena.

Kultura se, takode, moZe menjati sporo ili brzo, kontinuirano ili fazno - zavisno od okolnosti. Vazno je da
takve promene (i unutrasnje i spoljne) budu identifikovane prilikom borbe protiv korupcije. Videti Tabelu 1

s primerima spoljnih i unutrasnjih faktora:

Tabela 1: Primeri spoljnih i unutrasnjih faktora

Primeri spoljnih faktora

Politicka odluka (npr. odluka vlade Burundija da
osnuje nacionalnu policijsku sluzbu zasnovanu
na radu policije u zajednici, uz nametanje etitkog
kodeksa).

Velika kriza (npr. reorganizacija belgijskih
policijskih sluzbi nakon velikih propusta u
krivicnoj istrazi).

Ogranicenja koja namece medunarodna zajednica

(npr. borba protiv korupcije u Bugarskoj je ishod
obaveznog uskladivanja sa standardima EU).

Primeri unutrasnjih faktora

Strateski izbori rukovodstva vezani za radne
strukture (Ministarstvo inostranih poslova
Bugarske uvelo je u rad policije sistem
“rukovodenje prema ciljevima”). Razmotriti
sledece: centralizovana struktura olaksava
kontrolu i jednoobraznost, dok decentralizovana
struktura olakSava fleksibilnost i prilagodljivost.

(Videti Poglavlje 3 za dodatne informacije.)

Raznolikost medu zaposlenima (policija u
Burundiju uvela je kvote za zene i odredene
etnicke grupe).
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Izvestaji o reviziji i istrazi (npr. kodeks policijske Raznolikost medu zaposlenima (policija u

etike u Kvebeku je izmenjen nakon iznosenja Burundiju uvela je kvote za zene i odredene
zakljutaka jedne od etickih analiza). etnicke grupe).

Evolucija drustveno-ekonomske sredine i Sistem upravljanja resursima koji neka
vrednosti zastupljenih u drustvu (npr. gradani organizacija usvoji (participatorni ili autoritarni,
postaju sve ukljuceniji i o¢ekuju od policije da zasnovan na vestinama ili na cinu).

odgovara za svoje postupke). Ulaga sindikata (Jesu li ukljueni? Da li je broj

Postojece pravne obaveze (npr. socijalno tlanava velik ili mali?).
zakonodavstvo i zakonodavstvo vezano za

lme e Budzetska ograni¢enja otezavaju optimizaciju

i promenu.

Uiz izl mzllezidfz) 2oz Razvoj antikorupcijske strategije (antikorupcijski

plan Policije Kvinslenda u Australiji). Ovaj faktor,
valja dodati, moze biti uzrok ili posledica promene
mentaliteta.

2.2. Jedna ili vise kultura?

Policijska sluzba sledi vrednosti koje mogu prevazi¢i vrednosti subkultura. Definicija kulture ukazuje na
jedinicu u kojoj svi inioci dele istovetne i dosledne ideje. Ova unitaristicka zamisao kulture je pogresna.
Organizaciju, u stvarnosti, ¢ine subkulture koje se manifestuju u slucaju konflikta.

Postoji najmanje tri meduzavisne kulture u svakoj organizaciji: kultura operatera (onih kaoji obavljaju
posao), kultura inZinjera (onih koji razvijaju i koriste tehnologiju) i kultura izvrsilaca (onih koji vode
i upravljaju procesom).

Isto vazi i za policiju; policija nije homogena celina.*® Tu su zaposleni razliciti ljudi koji izvrSavaju razlicite
zadatke: istrazitelji, mesna policija, specijalne interventne jedinice, patrole, administrativno osoblje itd.
Podela zadataka ohrabruje stvaranje subkultura s osobenim vrednostima i normama.

Celovitost jedne organizacije nece se promeniti sve dok ovi posebni kulturni identiteti ostanu u skladu sa
sveukupnim sustinskim vrednostima. Pomenuti posebni identiteti €ak pozitivno doprinose raznolikosti
policijskih sluzbi, Sto odrazava i raznolikost naseg drustva. Subkulture postoje, ali ako njihove vrednosti
dodu u raskorak sa sustinskim vrednostima organizacije, moze nastati problem.

Snaga subkultura nastaje iz specifitnih osobenosti i sukobljenih pritisaka vezanih za ovaj posao:
sveprisutna opasnost, neprijateljstvo prema policijskim snagama zbog njihove kontrolne uloge, ranjivost
policajaca kad su u pitanju optuzbe za neko nedozvoljeno delo, nerazumni zahtevi i neuskladena
oCekivanja, nesigurna funkcija i autoritet policajaca, preovladujuce osecanje da javnost ne razume

Sta policija mora da ‘istrpi’ u kontaktima s gradanstvom, teSka radna sredina, zavisnost policajaca od
kolega, kako bi obavili posao i ostali bezbedni, kao i zajednitka svest pripadnika policijskih snaga da je
nemoguce uvek se ponasati u skladu s ocekivanjima javnosti.*!

Mogao bi postojati i sukob izmedu dve nekompatibilne vrednosti (npr. kako ja, pripadnik policijskih snaga
mogu ostati veran, a izdati svog pretpostavljenog? Kako ja, policijski psiholog, mogu istovremeno raditi u
skladu s etickim kodeksom psihologa, postujuci poverljivost recenih iskaza, i u skladu s etickim kodeksom
policijske sluzbe u kojoj sam zaposlen?). Ovo su dve paradoksalne situacije.

U cilju smanjivanja opasnosti od ovakvih situacija, pofrebno je saciniti i primeniti pravila i/ili mehanizme
arbitraze ili kontrole. Moguce je, na primer, kodeksu etickog postupanja dodati odredbu u kojoj se
policajcu koji izvesti problem garantuje zastita; zavisno od karakteristika posla, takode je moguce navesti
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koji principi imaju prednost nad ostalim, ili osnovati poseban organ koji bi obezbedio ispravno tumacenje
i primenu vrednosti (videti Poglavlje 4).

2.3. Pozitivni i negativni aspekti policijske kulture

Pozitivna strana policijske kulture je da organizacijska kultura u nekoj organizaciji moze obezbediti
maoralnu podrsku i generisati fimski duh neophodan za delofvorno vrsenje policijske uloge i za obavljanje
zadataka. Moze, takode, dati policajcu praktican pregled nacina na koji ¢e obavljati svoje duznosti i izloziti
niz radnih praksi koje se ne uce na obuci. Palicijska obuka, po pravilu, ne zalazi u sve detalje, jer postoji
niz scenarija mogucih u spoljnom svetu, a ni jedan nije istovetan s onim koji se demaonstrira na ¢asovima
obuke. Palicijska kultura ¢e pomoc¢i mladom policajcu da pronade svoje mesto u organizaciji.*?

Moralna podrska je identifikovana kao nesto Sto je istfovremeno neizbezno i nezamenjivo. Policijski
posao, po svojoj priradi, nosi sa sobom jedinstvene pritiske i napetost.** Policajac Cesto ni u slobodno
vreme nije u stanju da se opustii uziva, jer ga stize napetost s posla kakva ne postoji u drugim strukama.
Neki aspekti policijske kulture mogu pomaoci u procesu racionalizacije policijskog posla.**

Negativna strana policijske kulture posledica je prirode ovog posla. Policajci su neprestano suoceni
s negativnim, konfliktnim situacijama. Ove situacije mogu stvoriti loSu atmosferu u kojoj cvetaju
predrasude, nazadnost, maltretiranje i diskriminacija.

Ranije pomenuta ‘paradoksalna’ priroda policijske kulture moZe dovesti do teSkoca i tenzija u organizaciji.
Policajci se svakodnevno susrecu s paradoksima koji, u jednom frenutku, mogu postati izvor neprijatnosti
i nezadovoljstva. Nabroja¢emo neke od ovih paradoksa:

® Specijalizacija/svestranost: policajci intervenisu u brojnim situacijama u kojima javnost od njih
ocekuje da rade kvalitetno i pokazu visoku dozu profesionalizma.

® Brzina/raspolozivost: policajci ‘trée’ od jedne do druge infervencije; gradanstvo svaki put ocekuje
da im se posveti puna paznja.
® Primena/autonomija: policajci istovremeno moraju delovati autonomno i strogo se drzati zakona.




Kako ugraditi vrednosti,
oravila | ponasanje u
norbu protiv korupcije u
nolicijskim redovima?

U Odeljku 3 Drugog poglavlja navode se prakticni nacini koriséenja vrednosti, pravila i ponasanja
(organizacione kulture) u borbi protiv korupcije i neetickog postupanja u policijskim redovima.

Vazno je istaci sistemski pristup karakteristi¢an za borbu protiv korupcije i neetickog postupanja.
Sistemski pristup podrazumeva da ne postoji samo jedan nacin borbe protiv korupcije u organizaciji;
dugorotna promena postize se kombinacijom vise razlicitih aktivnosti.

Drugim re¢ima, uz samu organizacionu kulturu moguce je koristiti mnoStvo drugih nacina delovanja. Ovi
nacini mogu podrazumevati spoljne (npr. generalna inspekcija) i unutrasnje (npr. unutrasnja kontrola)
kontrolne mehanizme, objavljivanje pravnih tekstova o prevenciji korupcije, osnovnu i kontinuiranu
obuku, rotaciju poslova, odvajanje funkcija, spoljne revizije, uzbunjivanje, procene kadra, strukturu
organizacije, platu, itd. (videti Primer 1).

Organizaciona kultura je vazan faktor u borbi protiv korupcije u policijskim redovima, a istovremeno

i odraz velikog znataja koji se poklanja integritetu. PoStovanje integriteta vodi stvaranju kontrolnih
mehanizama (npr. generalna inspekcija). S druge strane, postojanje generalne inspekcije pomaze jacanju
integriteta medu zaposlenima.

Primer 1: Plan prevencije korupcije u Policijskoj sluzbi Kvinslenda

Policijska sluzba Kvinslenda (Australija) usvaojila je sistemski pristup i sacinila nacrt Plana za prevenciju
korupcije 2009-2013. Plan se oslanja na Cetiri stuba:

1)  Okvir za prevenciju korupcije Palicijske sluzba Kvinslenda (PSK)

2) Strateski okvir, koji obezbeduje da PSK ostane organizacija otporna na korupciju.

jatanje eticke kulture
usredsredenost na rizike od korupcije
okvirni planovi za prevenciju korupcije PSK-a na nivou okruga, stanice i radne jedinice

3) Pojedinacna obaveza: ‘Integritet je svacija stvar’

Izjava o etici PSK-a
‘SELF Test’ - instrument za donosenje etickih odluka

4) Obrazovanje i eticka svest.

Svaki stub uklju€uje neophodne aktivnostiiindikatore uspesnosti.
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3.1. Poboljsanje polozaja zaposlenih

Pristup zasnovan na vrednastima, koris¢en u borbi protiv korupcije, moze se kombinovati s radom na
poboljSanju poloZaja zaposlenih u policiji. To je jedan od principa koji karakteriSu organizacionu kulturu i
trebalo bi da bude unet u kodeks propisnog postupanja policijskih sluzbi (u skladu s preporukom Saveta
Evrope).

Sto se tice prevencije i borbe protiv korupcije, Savet Evrope dao je vazan preduslov: neophodnost
poStovanja drustvenih i ekonomskih prava policajaca*. To praktitno znaci da zaposleni u policiji treba da
dobiju odgovarajuce plate i socijalnu zastitu, kao i druge zdravstvene i bezbedonosne pogodnosti.

Savet Evrope na ovo stavlja naglasak jer organizacije ¢iji su zaposleni loSe placeni i/ili rade u loSim
uslovima odlikuje visok stepen korupcije. U okviru same policije, neki od zaposlenih - sacbracajna policija,
granitna policija, krivitni istrazitelji, zaposleni zaduzeni za kupovinu opreme i sl. - podloZzniji su korupciji
od ostalih.

LoSe pla¢enim zaposlenim, tiji je privatni Zzivot pogoden finansijskim problemima, tesko je odoleti izazovu
od korupcije - pravice se da nisu videli neki prekrsaj, u zamenu za novac usmerice istragu u pogreSnom
pravcu, primi¢e mito u procesu javnih nabavki. U cilju prevencije, Evropski kodeks policijske etike**
preporucuje da policajci i ostali zaposleni u policiji budu valjano placeni, kako bi se smanjila moguénost
njihove umesanosti u nepoZeljne aktivnosti, kakva je korupcija.

3.2. Proces integrisanja kulture u borbu protiv korupcije

Promena nije pitanje improvizacije; potrebno je sprovesti je pazljivo i postupno. Cilj je da se osmisle
aktivnosti koje odgovaraju borbi protiv razli€itih vrsta korupcije. Taj proces sastoji se iz niza koraka. Posle
svakog koraka donose se nove odluke koje su od odlutuju¢eg znataja za ostatak procesa (vidi Poglavlje
8).

Korak 1: Identifikovati vazne vrednosti

Vrednosti i principi policijske kulture ishod su glavnih ciljeva kojima sluzba stremi. Da bi postigla te ciljeve,
policija ¢e izabrati jedan ili viSe pristupa - komunalni, kriminalistickiili obavestajni. Svaki od ovih pristupa
zasnovan je na razli¢itim vrednostima i principima. Zavisno od odabranog pristupa, biraju se vrednosti i
principi.

* Clan 32 Preporuke (2001) 10
** \/ideti komentar Clana 32




Uokvireni tekst 2: Veze izmedu vrednosti i pristupa policijskom radu
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Komunalni pristup

Spoljna orijentacija
Resavanje problema
Partnerstvo
Odgovornost
Osnazivanje

Vrednaosti/principi

Poverenje, otvorenost,
raspolozivost, fransparentnost,
poStovanje

Kriminalisticki pristup

Sprovodenje zakona
(zakon je svrha sam po
sebi)

Okrenutost rezultatima
(simptomi)

Reakcija na dogadaje
Izvrsenje

Pravna opravdanost

Vrednosti/principi

Disciplina, birokratija
(centralizovane procedure),
izolovana dela, tajnost

Obavestajni pristup

Formulisanje ciljeva
Proaktivan i reaktivan rad
Stvaranje dodate vrednosti
Razmena

Okrenutost cilju

Vrednosti/principi

Otfvorenost, kriticki um,
inicijativa, delotvornost,
efikasnost, saradnja

Drugi faktor koji freba uzeti u obzir vezan je za vrstu policijskih aktivnosti i funkcionisanje organizacije.
Policijska kultura se razlikuje od sredine do sredine i kombinacija je fri promenljive velicine: 1)

opasnosti 2) pozicije vlasti u odnosu na javnost i 3) delotvornosti.

Vrednosti nekog drustva jos jedan su veoma vazan faktor koji treba razmotriti pri utvrdivanju vrednosti
i sustinskih principa policijske organizacije. | policajci su gradani; zive u istom drustvu i pod uticajem su
istih vrednosti. Stoga vrednosti mogu varirati od sluzbe do sluzbe. Kao sto je pomenuto u pododeljku o
Jjednaoj ili vise kultura, vrednosti se mogu razlikovati i u okviru jedne policijske sluzbe.

Grafikon 2: Dijagram specificnih i zajednickih vrednosti policijske sluzbe

Specifitne

Policijski

direktorat A

Specifitne

Zajednicke vrednosti

Policijski

direktorat C

Specifitne

Policijski
direktorat B

Specificne

Policijski
direktorat D
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Neke vrednosti su zajednicke svim policijskim sluzbama, zato Sto su sastavni deo nacina rada javne
sluzbe, ili zato Sto strategiju cine verodostojnom i pouzdanom u ocima javnosti. Videti Tabelu 2, gde se
pominju neke od ovih vrednaosti zajednickih za sve policijske sluzbe:

Tabela 2: Glavne zajednicke vrednaosti policijskih sluzbi

Vrednost Implikacije po policajce

Lojalnost Podrazumeva:

® Obavezusluzbe

® QObavezu poslusnosti

® Obavezu postovanja porfesionalne tajnosti i diskrecije
® Obavezurezerve

Integritet Prepoznatljiv po:

® Sluzenju za primer (upucivanje na ‘pravi put’ i poStovanje pricipa
nediskriminacije)

® Borbi protiv korupcije

® Osecaju jednakosti

Odgovornost Podrazumeva:
® QOdgovaorne policijske sluzbenike na svim nivoima
® Kaznjivost u slutaju nepropisnog postupanja

Nepristrasnost Prepoznatljiva po:
®  Objektivnosti
® Neutralnosti
® lzostanku diskriminacije

INENESEIERIEES Podrazumeva:

® PodnoSenje izvestaja (obezbedivanje informacija, objasnjenja i
obrazlozenja) nadredenima (na ministarskom, pravosudnom i upravnom
nivou), partnerima (drugim organizacijama odgovornim za bezbednost) i
‘klijentima’ (javnost, udruzenja)

® Zastitu vladavine prava

Raspolozivost Podrazumeva:

® Odgovor na otekivanja javnosti, vlastii partnera

® Zajednitko delovanje s drugim organizacijama odgovornim za bezbednost
®  Pristupacnost za javnost i predstavnike vlasti

Otvorenost Odnosi se na:

® Svacije pravo na slobodu i bezbednost

® Informisanje javnosti

®  Obuku policajaca (diversifikovano regrutovanje, obuka okrenuta na spolja)

Ljudskao Prepoznatljivo u:
dostojanstvo ® Pravu na Zivot

® Zabrani svake vrste torture i nehumanog i ponizavajuceg postupanja ili
kaznjavanja
® Postovanju prava i sloboda drugih
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Korak 2: Merenje raskoraka izmedu implementacije ciljeva i stvarne situacije

U ovoj fazi utvrdene su vrednosti koje jedna organizacija zeli da implementira. To ne znaci da su s fim
vrednostima saglasni svi clanovi organizacije. Stoga je vazno utvrditi koje su postojece vrednosti te
organizacije i u kojoj su meri implementirane.

Nakon poredenja postojece sa Zeljenom situacijom, moguce je podvuci slicnosti i razlike. Tako ¢emo
identifikivati vrednosti kojima treba pokloniti posebnu paznju i odlutiti kojim aktivnostima mozemo da
utiCemo na njih.

Ova faza analize je od odlucujuceg znacaja, jer daje jasnu sliku situacije. U njoj se, takode, identifikuju
rizici vezani za implementaciju odredene vrednaosti i utvrduju prateci problemi. Rizici i problemi mogu biti
razlicitih vrsta:

®  Mogu biti strukturalni i funkcionalni; u tom slu€aju vezani su za nacin rada sluzbe, organizaciju
posla i hijerarhijske nivoe.

® Mogu, takode, biti pojedinacni; u tom slucaju vezani su za pojedinacna ocekivanja, licnost
pojedinca (psiholoski profil), neciji gubitak motivacije i razli€ite frustracije.

Tokom ove faze moguce je koristiti nekoliko metoda i instrumenata (videti Poglavlje 9 za dodatnu
diskusiju). U uokvirenom tekstu 3 navedeni su primeri i objasnjenja metoda i instrumenata.

Uokvireni tekst 3: Analiticki metodi i instrumenti

® Tehnike analize sadrzaja

Analiza sadrzaja svodi se na sazimanje i kvantitativnu analizu poruka. Oslanja se na nau¢ni metod
(uklju€ujuci poklanjanje paznje objektivnosti, intersubjektivnosti, pouzdanaosti, validnosti, obnovljivosti
i testiranju pretpostavki) i nije ogranicena samo na vrste merljivih promenljivih velic¢ina ili na kontekst u
kojima su poruke formulisane ili predstavljene.

® SWOT analiza

Ovaj instrument koristi se za analizu sveukupne situacije u organizaciji ili u jednoj od njenih
komponenti (u ovom sluéaju, organizacionoj kulturi). Matrica SWOT analize pruza mogucnost da se
u istu tabelu unesu snage, slabosti, moguénosti i pretnje (Strengths, Weaknesses, Opportfunities,
Threats) jedne organizacije. (Za vise informacija o SWOT analizi, videti glosar i poglavlje 9).

° Direktno zapazanje
Metod razumevanja ponasanja u ¢asu dok se manifestuje, bez koris¢enja dokumenata ili izvestaja.

® Analiza indikatora

Indikatori su parametri koji nam omogucavaju da sledimo proces (ulaznu vrednost, aktivnost, izlaznu
vrednost i ishod). Mogu biti interni ili eksterni. Indikatori ukljucuju:

- Broj zalbi podnesenih protiv policajaca.

- Broj punovaznih presuda.

- Broj disciplinskih mera

- Nivo zadovoljstva i/ili poverenja gradanja u policiju.
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°  Upitnik
Ova tradicionalna alatka nam omogucava da sakupimo misljenja i iskustva svih (ili vec¢ine) zaposlenih.

® Analiza rizika“®

® Indikatori efekta
Videti Uokvireni tekst 4 - primeri indikatora.

®  Fokus grupe

Ovo je istrazivacki metod gde se ljudi grupiSu na osnovu njihovih interesovanja i razgovaraju o
odredenoj temi. Ret je o kvalitativnom pristupu.

Svaki od navedenih metoda i instrumenata (alatki) ima svoje prednosti i ogranitenja; svaki je, takode,
podlozan predrasudama i razli¢itim tumacenjima. Nacin na koji je sroceno pitanje u upitniku moze uticati
na odgovor. Stoga je veoma vazno porediti zapazanja proistekla iz odredene tehnike sa zapazanjima
proisteklim iz karis¢enja drugih metoda. Ne bi, na primer, bilo uputno pokloniti preveliko poverenje
istrazivanju javnog mnjenja koje pokazuje visok stepen poverenja u paliciju, ako statisticki podaci govore
o velikam broju kriviénih presuda, disciplinskih mera i zalbi vezanih za korupciju.

Korak 3: Sacinjavanje akcionog plana za implementaciju zeljenih vrednosti

Slabosti, rizici i pitanja identifikovana u Koraku 2 mogu posluziti kao osnova za definisanje ciljeva, kako
bi se organizacija pokrenula ka implementaciji Zeljenih vrednosti. Za postizanje ovih ciljeva potfrebno je
sactiniti akcione planove.

3.2.1. Akcioni planovi na dva nivoa

0d sustinskog je znacaja da se problem korupcije u jednoj organizaciji resava na najvisem nivou i da
bude deo strategije. Potrebno je satiniti akcioni plan za o€uvanje integriteta, uklju€ujuci korake u svim
policijskim sluZbama, koji ¢e se odnositi na Citavu organizaciju i biti odobreni od strane rukovodstva.

Kao sto je ranije pomenuto, policija nije homogena celina. Rizici vezani za rad istrazne policije nisu isti
kao oni vezani za rad komunalne policije, grani¢ne policije, sacbracajne policije, specijalnih jedinica itd.
Rizici vezani za korupciju zato mogu varirati zavisno od osobenosti odredenih policijskih sluzbi. Potrebno
je osmisliti specifitne i komplementarne aktivnosti ili akcione planove na razli¢itim nivoima organizacije,
uz jedan zajednicki, svecbuhvatni akcioni plan.

3.2.2. Proaktivni i reaktivni pristup

Cilj pomenutih opstih i specifiénih akcionih planova je da se spreti pojava korupcije. Potrebno je reagovati
na svaki nepropisan ¢in. Stoga bi u akcionim planovima frebalo kombinovati dva komplementarna
pristupa: proaktivni i reaktivni.

Cilj proaktivnog pristupa je da pruzi podrsku zaposlenima i da im obezbedi smernice pri donosenju
odluka, kao i odgovore na pitanja koja sami sebi postavljaju o integritetu. Ovakvim pristupom se neguje
eticko postupanje. Spisak proaktivnih alatki sadrzi aktivnosti podizanja svesti (npr. putem komunikacije),
¢asove obuke (npr. interaktivne vezbe tokom kojih se razreSavaju dileme, radionice), pojedinacnu obuku
zaposlenih (npr. mentorstvo), kao i druge pratece inicijative (npr. savetodavni i ekspertski centar za
pitanja integriteta).
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Cilj reaktivnog pristupa je prevencija i smanjenje ucestalosti gubitka integriteta u jednoj organizaciji.
Diskreciono pravo zaposlenih da donose neke odluke podlozno je strogim pravilima (disciplinska
regulativa), defaljnim procedurama i tfemeljnoj unutrasnjoj i spoljasnjoj kantroli (kontrolna tela).

Dok reaktivni pristup daje osnovni okvir kojim se garantuje integritet u ponasanju, proaktivni pristup
omogucava zainteresovanim stranama da imaju visa eticka stremljenja i uspesno se nose sa slozenim
dilemama vezanim za oCuvanje integriteta (videti Poglavlje 5).

3.2.3. Kodeksi etickog postupanja

Ukoliko postoji zelja da se implementiraju vrednosti identifikovane kao bitne za jednu policijsku
organizaciju, neophodno je te vrednosti materijalizovati i utvrstiti kroz kodeks.

3.2.3.1. Za koje se resSenje opredeliti?

Postoje razlicite vrste kodeksa. Neke policijske sluzbe dale su prednost etickom (Eticki kodeks Severne
Irske, Interpolov etitki kodeks za policiju), neke deontoloSkom (Francuska nacionalna policija, Policija
Kvebeka, Nacionalna policija Burundija), a neke kodeksu propisnog postupanja (Policija Makedonije,
Policijska sluzba Kvinslenda u Australiji). Neke su se opredelile za kombinovano resenje (Kodeks
profesionalne etike i etickog postupanja Policije Latvije). Neki kodeksi imaju snagu zakona, a neki ne.

Postoje i druga resSenja - povelja vrednosti, razlicite direktive i/ili uputstva (Francuska nacionalna
zandarmerija) i zakonske odredbe (Zakon o policiji Svedskog nacionalnog odbora, s komentarima).

Ne postoji savrseno resenje. Svi pomenuti metodi imaju prednosti i ogranic¢enja. Obi¢no se koristi vise
kombinovanih reSenja, umesto jednog jedinog. Na primer, organizacija koja se opredelila za povelju
vrednosti obitno satinjava i primenjuje razlicite vrste dodatnih, formalnijih odredaba (npr. Belgijske
policijske sluzbe koriste kako profesionalni kodeks, tako i povelju vrednosti).

Izbor metoda zavisi od niza faktora:

® Koji metodi su vec u upotrebi?

* Sta karakterie postojeci policijski sistem?

®  Kaoji su postavljeni ciljevi?

* Staje kontekst? (Tranzicija? Spajanje i reorganizacija?)

® Skojim ¢e se problemima i izazovima organizacija suocavati u buduc¢nosti?

0d odluke vlade neke zemlje zavisi hoce li kodeks dobiti snagu zakona. UopsSteno govoredi, od vlade
zavisi i za koje ¢e se reSenje opredeliti. To ne znati da rukovodsvo palicije nije uklju¢eno u proces
donosenja odluka. Zavisno od konteksta, ministarstvo moze zatraziti od rukovodstva policije da sacini
nacrt kodeksa koji ¢e imati iskljucivo regulatorni status ili informativnu vrednost, ili da zameni kodeks
specifitnim smernicama ili poveljom.

3.2.3.2. Sta treba da sadrzi kodeks propisnog postupanja?

U uvodnom delu koji se bavio definisanjem kodeksa, navedeno je da ¢emo u ovom poglavlju cbradivati
profesionalne kodekse usredsredene kako na opste koncepte (etiku), tako i na konkretne situacije
(postupanje, ponasanje). Preporutujemo, na osnovu ovog mesovitog pristupa, da se profesionalni kodeks
bavi aspektima navedenim u Uokvirenom tekstu 4:
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Uokvireni tekst 4: Aspekti kodeksa propisnog postupanja“®

® Opsti aspekti. Lojalnost, integritet, odgovornost, nepristrasnost, transparentnost, raspoloZivost,
otvorenost i ljudsko dostojanstvo.

®  Aspekti vezani za ponasanje. Pominju se u odredbama vezanim za sledece:
- Savesno obavljanje duznosti (odavanje podataka kriminalcima).
- Donacije, nagrade, usluge, privilegije, pokloni (prihvatanje, pla¢anje).
- Sukob interesa (sponzorstvo).
- Nekompatibilnosti (obavljanje druge funkcije).
- Mesanje u neprofitne aktivnosti (preporucivanje osobe).
- Pruzanje nedozvoljene pomaci ili pokusSaj pruzanja nedozvoljene pomaci pritvarenom licu.
- Odgovarajuca upotreba javnih resursa u vezi s praviécnom i nepristrasnom primenom zakona.
- Vrsenje palicijskih funkcija.
- Napustanje javne sluzbe (nekadasniji drzavni sluzbenik ne bi trebalo da koristi ili odaje

poverljive informacije do kojih je doSao zahvaljuju¢i svom radnom mestu, osim ukoliko mu to
nije dozvoljeno zakonom).

- Zloupotreba polozaja ili vlasti.

- Upravljanje informacijama (granica izmedu profesionalnog i licnog zivota).
- Prijava imovine.

- Paliticka i javna neutralnost.

- Policajcu je zabranjeno da karisti svoju funkciju u vreme kad nije na poslu, kada je fizicki van
svoje geografske jurisdikcije ili kada je u dodiru s predmetima na kojima nije ovlaséen da
radi.

- Zahtev da se neki osetljivi zadaci (npr. ispitivanje osumnjicenog) po pravilu vrSe u prisustvu
svedoka i da se, ukoliko postoji mogucnost, pri tom obavi zvuéno i vizuelno snimanje.

Gornji spisak mogao hi bifi dopunjen drugim elementima, kao sto su analiza rizika i uspostavljanje
organizacionih struktura i kanfrolnih mehanizama (videti preporuke u Evropskom kodeksu policijske
etike). Sadrzaj kodeksa propisnog postupanja moze se crpetiiiz drugih izvora - nacionalnih ustava i
zakona.

3.2.3.3. Implementacija kodeksa propisnog postupanja

Kodeks propisnog postupanja trebalo bi da poznaju, razumeju, prihvataju i primenjuju svi zaposleni.
Stoga se njegova implementacija uklapa u sistemski pristup. Drugim recima, aktivnosti koje obavlja
policija freba da budu uskladene u svim oblastima njenog delovanja: obuci, komunikacijama, ljudskim
resursima, vodstvu, policijskim procedurama i kontrolnim mehanizmima. Samo stvaranjem sinergije

izmedu svih navedenih promenljivih velicina moguce je ostvariti dugorocnu Zeljenu promenu.

3.2.4. Obuka

Veoma je vazno da zaposleni u policiji budu na vreme obavesteni Sta su vrednosti organizacije i da ih se
pridrZzavaju. Stoga bi etika trebalo da je ukljutena u plan rada pocetne obuke. Bilo bi dobro da etika bude
tema posebnog kursa; etitka pravila i norme freba integrisati u sve predmete. Ukoliko se neprestano
podsec¢amo koji su glavni principi, promena ce biti lakse sprovedena. Policajci kroz celu karijeru moraju
da odrzavaju svoje znanje i prolaze kroz specijalizacije. Zato treba iskoristiti svaku priliku koja se ukaze
(kontinuiranu obuku, specijalisticku obuku) i iznova ih podsecati na inicijalne eticke principe (videti
Poglavlje 8).
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Primer 2: Njujorska policija i korupcija

Korupciji se u Njujorskoj policiji poklanja velika paznja kroz Citavu karijeru zaposlenih. Pri svakom
unapredenju, policajac prolazi kroz obuku kako bi se uspeSno nosio s povecanom odgovornoscu. Novi
rukovodioci uce o etickim dilemama na rukovodecem mestu, u programu naslovljenom

“Pukovnice, na tebe je red”. Slusaju predavanja o dilemama rukovodioca i suotavaju se s etickim
izazovima. Policajcima koji prolaze kroz ovu obuku prikazuju se video snimci testova integriteta pred
kojima su se nasli stvarni rukovodioci koji, u datoj situaciji, nisu reagovali na odgovarajuci nacin.

Novi regruti Njujorske policije prolaze kroz kurs o dilemama, igraju zadate uloge i donose odluke o
sopstvenom delovanju.

3.2.5. Komunikacija

Ponekad protekne mnogo vremena izmedu dve obuke, te je vazno redovno podsecati zaposlene o
odredenim eti¢kim principima vezanim za korupciju. Ovde su vazne interne komunikacije, pomocu kojih
se podize svest zaposlenih i komentariSu odredeni principi. Izbor tih principa obi¢no diktiraju dogadaji,
incidenti i rizici kojima je izloZzena organizacija.

Primer 3: Strategija Madagaskara u borbi protiv korupcije

Jedan segment kamunikacija predstavljaju govor i pisana ret, a drugi razumevanje. Madagaskar
je na ovom planu dobar primer. U nastojanju da suzbiju korupciju, vlasti Madagaskara su osnovale
Nacionalni visoki savet za borbu protiv korupcije. Strategija ovog tela okrenuta je, izmedu

ostalog, popularizaciji tekstova koji obraduju ekonomske i finansijske prekrsaje. Popularizacijom i
pojednostavljivanjem odredaba vezanih za policijsku etiku obezbeduje se primereno postupanje
zaposlenih i njihov priljezniji rad na prevenciji korupcije.

Komunikacije su osnovni instrument procesa implementacije, koji god koraci da se preduzmu interno (za
zaposlene) i eksterno (za gradane i vlasti). Veoma je bitno da kamunikacija bude:

Repetitivna: ponavljana u razli¢itim formama.

® Konstantna: dugorocna ili stalna.

Verodostojna: objektivna.

Dosledna: u skladu s misijom i razmatranim aktivnostima.

Komunikacija se, pre svega, svodi na pojedinca koji samog sebe pita: “Ko sam?”, “Sta zelim da izrazim?”,
“Kako?”, “Kada?”, “Kome?” i “Zasto?” Imajuci ovo u vidu, Policijska sluzba Kvinslenda u Australiji sacinila

je ‘Test samospoznaje’ koji policajcima pomaze da procene sami sebe pre nego sto krenu u akciju. Test se
bavi slede¢im:

Da li bi vasa odluka mogla da se stavi pod lupu zajednice ili sluzbe?

Da li je vasa odluka u skladu s vasom zakletvom, kodeksom propisnog postupanja i politikom
sluzbe?

Da li je vasa odluka zakonita? Da li je u skladu sa svim zakonima, propisima i pravilima?
Da li je vasa odluka pravitna prema zajednici, vasoj porodici i kolegama?
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3.2.6. Ljudski resursi

Integrisanje dimenzije ‘integriteta’ u prakse ljudskih resursa - procena zaposlenih, unapredenja, odabir,
mobilnost i sl. - doprinosi vrSenju uticaja na ponasanje policajaca. Jedan odeljak evaluacionog formulara
belgijske policije bavi se upravo natinom na koji procenjivani zaposleni implementiraju paolicijske
vrednosti, tj. pokazuju integritet u svom svakodnevnom poslu. Negativna procena zaposlenih po pitanju
integriteta znatajnu utice na razvoj njihave karijere i na visinu plate.

Primer 4: Revizija licne etike

Pojedincu nije uvek lako da proceni samog sebe i zapita se: “Kakao ja stojim s integritetom?” Stoga

je Majkl Dzirodo*’ satinio instrument procene pod nazivom Revizija licne etike, koji je deo programa
naslovljenog Procena rizitnog ponasanja i strateski sistemi. Ovaj instrument implementiran je u
policijskim organizacijama Amerike i Kanade, s ambicijom da razvije ‘ostrva integriteta’ u jedinicama
visokag rizika, kao Sto su narkatici, organizovani kriminal i druge posebne operacije. DZirodo kroz ovaj
test profilise svaku osobu kroz 30 licnih osobina, kriticke stavove prema radu i eticko rasudivanje.

3.2.7. Stil rukovodenja

Uloga rukovodilaca je veoma vazna. Kroz interakciju sa zaposlenima bolje ih upoznaju i na njih imaju
snazan uficaj. Stil rukovodenja, nacin na koji govore i daju primer za ugled mogu pozitivno uticati na
zaposlene i podstaci ih da se odlucnije pridrzavaju etickih principa organizacije (videti Poglavlje 3).

3.2.8. Metode upravljanja

Nacin rada jedne organizacije generise povoljne ili nepovoljne uslove za primenu etike. Organizacija
s dobro razvijenim kantfrolnim sistemom (proaktivnim i reaktivnim) rede ¢e se susretati s problemima
integriteta.

3.2.9. Policijske procedure

Vrednosti i principi navedeni u profesionalnom kodeksu trebalo bi da budu sistematitno implementirani
u taktickim operativnim procedurama, kao i u razli¢itim interventnim tehnikama. Uticaj na policijske
radne procedure omogucava promenu ponasanja policajaca na kraju procesa. Direktiva u kojoj je opisana
procedura kontrole vozila na putu trebalo bi da se uvek poziva na elemente profesionalnog kodeksa, kao
Sto su poStovanje privatnosti, uljudnost, nepristrasnost i ljudsko dostojanstvo.

3.2.10. Implementacija kontrolnih mehanizama

Postojanje Kodeksa propisnog postupanja nije dovoljno za promenu ponasanja; vazno je primeniti ga

u praksi. Ovaj zadatak moze preuzeti organ spoljne i/ili unutrasnje kontrole (npr. generalna inspekcija).
Ulogu ovog organa ne bi trebalo smatrati represivnom, vec prevashodno revizorskom (nudenje analiza i
preporuka). (Videti Poglavlja5i6)

Pored istrazne funkcije, generalna inspekcija Belgijske policije vrsi kako revizorsku, tako i savetodavnu
ulogu. Kad je etika u pitanju, moze, izmedu ostalog, predloZiti vladi izmene Kodeksa propisnog
postupanja.
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Korak 4: Evaluacija procesa implementacije

Nakon Sto Kodeks propisnog postupanja bude odobren i poéne da se primenjuje vazno je proceniti
njegov uticaj na ponasanje policajaca. Jedinica ili odeljenje nadlezno za pracenje sprovodenja kodeksa
mora biti u stanju da prati razvojni proces i cbezbedi postizanje Zeljenih rezultata. Stoga je potrebno
definisati odredeni broj indikatora, kako bi bilo moguce proceniti u kojoj meri akcioni plan postize zadate
ciljeve i, ako postoji pofreba, uneti promene i asmisliti nove politike oslonjene na postignute rezultate. U
Uokvirenom tekstu 5 nalazi se spisak ovih indikatora.

Uokvireni tekst 5: Primeri indikatora

Izlazna vrednost Ishod (resultati) Ishod (zadovoljstvo)

®  Broj sati koji je na obuci ® Procenat disciplinskih ® Procenat gradana koji
posvecen korupciji. slutajeva vezanih za veruju policiji.

® Broj poruka saopstenih korupciju. ® Kakva je javna percepcija
eksternoiinternou ® Broj zalbi podnetih protiv policijskog integriteta
odredenom vremenskom policajaca. (unutraispaolja)?
periodu. ®  Broj krivi¢nih presuda

®  Broj pravila modifikavanih protiv policajaca.

u cilju prevencije korupcije.

Indikatori ucinka (izlazna vrednost) daju odgovor na pitanje: Jesam li i dalje na pravom putu?’ Koriste
se za proveru da li se implementirane mere sprovode u skladu s planom. Ostali indikatori se koriste za
merenje rezultata (ishoda) procesa. Daju odgovor na pitanje: Jesam li stigao do zeljenog cilja?’ Postoje
dve vrste ovih indikatora:

® Indikatori rezultata: obezbeduju podatke o promeni ponasanja koja rezultira iz primene odredene
izlazne velitine.
Indikatori zadovoljstva: cilj im je ispitivanje policijskog i/ili javnog mnjenja o aktivnastima i/ili
ostvarenom ucinku.




ntegrisanje vrednostl,
oravila 1 ponasanja u
konkretan kontekst

Sirom sveta postoje brojni policijski sistemi; razlike izmedu tih sistema vezane su za organizacione
aspekte, ali i za nivo razvoja zemlje. Situacija u razlicitim zemljama nije ista: neke zemlje (npr. u Istocnoj
Evropi ili Aziji) joS uvek se suocavaju s postkonfliktnim tesko¢ama; druge su u fazi tranzicije (npr.
zemlje Balkana), a neke su postale demokratije (npr. Zapadna Evropa). Premda im se iskustva razlikuju,
sve ove zemlje suocene su s razlicitim nivoima korupcije. Specifitnosti konteksta neizbezno uticu na
rad policijskih sluzbi. U prvom poglavlju nalazi se detaljan prikaz korupcije u policijskim redovima u
specificnim kontekstima.

4.1. Postkonfliktne zemlje

U postkonfliktnim zemljama

obitno vlada sveprisutna nesigurnost, uz rast odredenih vrsta nasilja i mahom unistene
polititke instucije. Snage bezbednosti su ¢esto bile ukljutene u konflikt i krSile ljudska prava
gradana, te im stoga javnost ne veruje. Zbog nesigurnaosti politickih vlasti i same policije,
moze postojati iskusenje da se, u postkonfliktnoj situaciji, policija i dalje koristi kao instrument
represije. Cesto je prisutna potreba za sistemskom reformom, ukljutujuci reformu zakona koji
reguliSu delovanje snaga bezbednosti.*®

Rekonstrukcija je najvedi izazov s kojim se suocavaju palicijske snage u postkonfliktnim drustvima.
Policijske sluzbe su tu netom izasle iz ratnih sukoba i usle u proces pomirenja. Stoga su ¢esto primorane
da u svoje redove prime bivse pobunjenike, vojnike i pripadnike razli¢itih etnickih grupa (videti Primer
5). Zadatak im je teZzak iz dva razloga. Moraju da integrisu razliCite, cesto medusobno neprijateljski
raspolozene kulture i mentalitete, kao i da promene vojne vrednosti karakteristitne za ratni kontekst i
prihvate vrednosti okrenute civilnom drustvu.

Jedan od prvih zadataka koje ¢e policijske organizacije u postkonfliktnim zemljama uzeti na sebe je
uvodenje novih polazista i referenci istovetnih za sve. Drugim re¢ima, stvori¢e novu zajednicku kulturu.
Ovaj proces se obitno odvija na brzinu. Novi principi bivaju nametnutiili se primenjuju na naredbodavan
nacin, najcesce pod pritiskom medunarodne zajednice ili kao reakcija na haos nastao nakon konflikta. U
takvim okolnostima, novi okvir moze biti nesavrsen, ili nedovoljno primeren situaciji.

Primer 5: Iskustvo Burundija

Nacionalna policija Burundija (NPB) je osnovana 2004. godine, nakon potpisivanja sporazuma u
Arusi kojim je okongan gradanski rat u Burundiju. NPB, sacinjena od bivsih policajaca, pobunjenika i
vojnika koji su pripadali razlicitim etnickim grupama, ubrzo se suocila s kulturoloskim problemima i
nedostatkom kredibiliteta u o¢ima domace javnosti i medunarodnih organizacija.
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U nastojanju da se razvije, NPB je usvojila profesionalan kodeks po ugledu na belgijski model.

Po objavljivanju ovog kodeksa sledili su casovi obuke namenjeni svim zaposlenim u NPB, u cilju
razjasnjenja ocekivanog nacina delovanja. Ova inicijativa omogucila je ustanovljavanje, razjasnjavanje
i jacanje novaog okvira i uvodenje stabilizujucih faktora u ovu novu i haotic¢nu situaciju.

Korak promena bio je veoma brz, te zaposleni nisu uvek imali vremena da ih razumeju i usvoje.
Promene su se, uz to, desile bez ikakvih pratecih faktara (npr. kontrolnih mehanizama) koje bi u takvoj
situaciji bilo uputno razviti i primeniti.

Nakon prve sledila je druga faza - organizovanje predsednickih, pravosudnih i opstinskih izbora
u odsustvu ikakvih medunarodnih bezbedonosnih snaga. U tu svrhu sacinjen je poseban modul
obuke namenjen obradi pitanja kao Sto su nepristrasnost i integritet. Obuka je bila cbavezna za
sve zaposlene, bez obzira na polozaj i Cin. Istovremenu su svima u NPB podeljena uputstva koja
razjasnjavaju neke aspekte profesionalnog kodeksa.

NPB je nedavno pokrenula ambiciozan program profesionalizacije koji su podrzale vlasti Belgije

i Danske i Cija ¢e implementacija trajati nekoliko godina. Jedna od kljucnih strateskih stavki ovog
programa je integritet. Po misljenju zvanicnika Burundija, sacinjavanje politike integriteta bilo je
neophodno za ponovno uspostavljanje poverenja izmedu gradana i policije i za zajednicko reSavanje
bezbedonosnih problema.

4.2. Zemlje u tranziciji i zemlje u razvoju

Zemlje u tranziciji

karakteriSe kretanje od starog ka novom politickom sistemu, ali bez prethodnog izbijanja
dugoroctnog nasilja zemlji. U Centralnoj i Istocnoj Evropi desio se prelazak s komunizma na
postkomunizam. U zatvarenoj ekonomiji zemalja Centralne i Istotne Evrope, policija je bila
blisko povezana s politickim vodama i drzavnim institucijama, jer su misije kako policije, tako i
vojske bile prevashodno politickog karaktera.*®

Premda zemlje u razvoju ne moraju prelaziti s jednog na drugi politicki sistem, i u njima je
policija ¢eS¢e vezana za potrebe drzave nego za potrebe gradana. Reforme su najcesce
usmerene na promenu karaktera policijskih institucija, koje od organa kolonijalno-vojnog tipa
postaju demaokratske i pocinju da sluze i Stite zajednicu®°

Glavna preftpostavka Drugog poglavlja je da obe ove situacije predstavljaju evolucione procese Ciji je
dugorocan cilj kretanje ka demaokratiji. U ovoj fazi procesa, sistemi su vise-manje stabilizovani jer zemlje
ili vise nisu u postkonfliktnoj situaciji, ili su se opredelile za put ka demaokratiji.

Kako bi delovale u skladu sa standardima koje definise medunarodna zajednica (npr. uslovi za prijem

u EU), ove zemlje nemaju drugog izbora nego da doteraju svoje zakonodavstvo i odrede i razjasne
svoje eticke principe (videti Primer 6). Organizaciona kultura tada postaje dinamicna. U ovoj fazi jos nije
izvesno jesu li zastupane vrednosti i pokazano pona3anje u skladu jedni s drugim. Cesto je potrebno
prilagoditi ili upotpuniti postojece profesionalne kodekse, ili ih ponovo napisati.

Primer 6: Iskustvo Bugarske

Bugarska policija imala je profesionalni kodeks mnogo pre objavljivanja Preporuke 10 (2001.) Saveta
Evrope vezane za Evropski kodeks policijske etike. Kako bi pristupila EU i uskladila svoje delovanje
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s novim standardima, Bugarska je u poftpunosti revidirala svoj kodeks i zamenila ga novom verzijom
2006. godine.

Ministarstvo unutrasnjih poslova je, istovremeno, uvelo u svoja odeljenja princip ‘rukovodenja po
ciljevima’, kako bi podstaklo promenu ponasanja zapaoslenih. Ovaj princip je implementiran na svim
nivoima organizacije, od grupnog rukovodstva do svakog pojedinacnog zaposlenog. Prevencija
korupcije se pominje medu ciljevima koje je postavilo Ministarstvo unutrasnjih polova.

Korupcija je strateski cilj podeljen na specifi¢ne ciljeve na nivou entiteta, a ti ciljevi su potom dodatno
podeljeni na ciljeve pojedinca. Uspostavljen je i sistem isplate bonusa, kako bi se drzavni sluzbenici
ohrabrili da deluju s integritetom.

Ovaj program predstavlja istinski izazov. Kako bi se na taj izazov uspesno odgovarilo, u junu 2009.
godine zapocet je zajednicki projekat Francuske i Bugarske, pod pokroviteljstvom EU. Njegov cilj je
sledeci:

Prilagoditi princip ‘rukovodenja po ciljevima’ reSavanju problema korupcije.
Podrzati proces razvojem kompjuterskog sistema.
Razviti delofvoran sistem procene zaposlenih.

4.3. Razvijene zemlje

U kontekstu razvijenih zemalja, policijska reforma obitno je usredsredena na optimizaciju delotvornosti
rada policije i efikasno odgovaranje na potrebe zajednice. Razvijene zemlje kao Sto Kanada, Sjedinjene
Ameritke Drzave i mnoge evropske zemlje pretrpele su gubitak poverenja javnosti nakon izbijanja
skandala vezanih za korupciju u policijskim redovima, koris¢enje preterane sile i brutalno postupanje.”

U slucaju kad je poZeljno vece utesce javnosti (partnerstvo) u funkcionisanju bezbedonosnog sistema,
profesionalni kodeks postaje transparentan rukovodilacki instrument. Iskustvo nas uci da je sacinjavanje
kodeksa teZzak zadatak, kao i njegova maodifikacija, zbog pitanja koja mora da pokrije i razlicitih stavova
koje treba da uzme u obzir. Videti primere 7 i 8.

Primer 7: Iskustvo Belgije

U Belgiji je rad na profesionalnom kodeksu zapoceo 2001. godine. Kodeks je usvojen pet godina
kasnije, kao posledica ozbiljnog incidenta u koji je bilo uklju¢eno nekoliko policajaca. Nekoliko je
razloga za ovo dugo odlaganje:

TeSkoca u definisanju zajednickih normi i vrednosti za sve zaposlene. Ovo pitanje je utoliko
osetljivije jer je Belgijska policija oformljena nedavno pre toga, spajanjem razlicitih policijskih
sluzbi.

Postojala je tendencija davanja prednosti reaktivhom, a ne proaktivnom pristupu, posebno medu
spoljnim kontrolnim sluzbama policije.

Drzavni savet - telo koje proverava zakonitost delovanja - nije bilo spremno da prizna da je
profesionalni kodeks, koji ima snagu zakona, rukovodilacke prirode i ne odrazava sadrzaj
postojecih zakona.

Sindikati su bili u strahu da ¢e profesionalni kodeks biti kariSéen u disciplinske svrhe.
Neki funkcioneri protivili su se kodeksu jer nisu bili uvereni u njegovu korisnost.

Cetiri godine nakon usvajanja kodeksa, ve¢ su izneti predlozi za izmene. U to vreme bilo je i glasova
koji su tvrdili da kodeks nije prioritet i da na putu usvajanja novog kodeksa stoje brojne teskoce.
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Primer 8: Branilac prava

29. marta 2011, Francuska je osnovala Défenseur des droits (‘branioca prava’), nezavisno ustavno
telo nadleZzno da obezbedi poStovanje profesionalne etike medu zaposlenima u sektoru bezbednosti.
Svako privatno i pravno lice Cija prava ugrozi lice zaposleno u drzavnoj sluzbi moze se Zaliti ovom telu.

Zavisno od situacije, Défenseur des droits moze:

Dati preporuku za reSavanje spora za koji je nadlezan

Informisati institucije ovlascene da pokrecu disciplinske postupke o mogucim disciplinskim
prekrsajima

U okviru svojih ovlaséenja predlagati vladi izmene i dopune zakona i propisa.




Implementacija

U odeljku 5 drugog poglavlja bice obradeni operativni aspekti implementacije kodeksa propisnog
postupanja; neki od njih ve¢ su pomenuti u prethodnom odeljku. Posebna paznja bice poklonjena
podrsci rukovodstva i angaZovanju zaposlenih. Promena kulture neke organizacije moguca je samo ako
rukovodstvo - na svim nivoima organizacije - podrzi proces, i ako su zaposleni u potpunosti ukljuceni.
Uz to, u odeljku se navode neki od izazova i prepreka s kojima se policijska organizacija mozZe suociti
prilikom rada na kodeksu.

5.1. Podrska rukovodstva

Rukovodstvo sluzbe podrzace promenu samo ako je uvereno da je karisna i ako razume svoju ulogu u
procesu. To se moze posti¢i uz pomoc strateskog seminara, koji bi mogao biti organizovan na sledeci
nacin:

Uokvireni tekst 6: Ciljevi seminara

¢ Identifikovati principe i vrednosti vezane za borbu protiv korupcije: odredivanje cilja.
° Rad na strategiji koja ¢e rezultirati postizanjem ciljeva. Obratiti paznju na:

- Najprimerenije pristupe.

- Stvaranje radne grupe i definisanje njenih ovlascenja.

- lzdvajanje sredstava.
® Odluka o tome ko ucestvuje na seminaru.

- Najvise policijsko rukovodstvo (odbar).

- Predstavnici nadleznih ministarstava.

- Kljucne licnosti u organizaciji - nacelnik Odeljenja za ljudske resurse, nacelnik Odeljenja za
komunikacije, nacelik Odeljenja za strategiju i razvaj.

- Interniili eksterni (medunarodne organizacije, strane policijske sluzbe itd.) strucnjaci ciji su
zadaci da:

® Ucesnicima obezbede metodoloske smernice.

Savetuju ucesnike i/ili zapocnu proces ustanovljavanja standarda.

5.2. Angazovanje zaposlenih

Nakon ovog strateSkog seminara trebalo bi organizovati dodatne seminare u kojima ¢e ucestvovati
zaposleni u razlititim jedinicama i odeljenjima policije. Cilj ovih seminara bi¢e razmatranje implementacije
koraka definisanih tokom strateSkog seminara. Rezultati razli¢itih seminara mogli bi se iskaoristiti kao
osnov za satinjavanje celovitog akcionog plana.
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5.3. Izazovi i prepreke u razvoju kodeksa propisnog postupanja

TeSko je razviti i implementirati pristup opisan u prethodnom odeljku; potrebna je podrobna procena
faktora koji ovaj proces mogu pomodi, ili mu biti na putu.

5.3.1. Olaksavajuce okolnosti i rizici

Trajanje procesa (prelazna faza izmedu postkonfliktne drzave i zemlje u razvoju) moze varirati i nosi sa
sobom rizike kojih donosioci odluka moraju biti svesni. Ignorisanje rizika moze usporiti ili ugroziti proces.
Postoje olakSavajuce okolnosti koje mogu povoljno uticati na proces i ubrzati ga.

Uokvireni tekst 7: Istrazivanje razlicitih olaksavajucih okolnosti i rizika

Rizici - opasnosti

Olaksavajuce okolnosti

Medunarodna zajednica ohrabruje i
podrzava promenu (kroz strué¢nu pomog,
poducavanje, tvining prijekte i dr.
Rukovodstvo podrzava proces i daje primer
za ugled.

Zastupane vrednosti se implementiraju

u razlic¢itim operativnim i neoperativnim
procesima organizacije (regrutovanje,
napredovanje u sluzbi, mobilnost, procena
itd.)

Implementaciju profesionalnog kodeksa
podrzavaju obuka i komunikacioni planaovi.

Javnaost i spoljne vlasti poznaju i razumeju
kulturu organizacije.

Ukoliko postoji zelja da budu
implementirane (prevedene u konkretne
postupke), vrednosti (integritet i sl.) moraju
biti definisane uz ucesSc¢e zaposlenih.

Procena procesa promene (istrazivanje,
revizije itd.)

Uspostavljanje internih i eksternih
kontrolnih mehanizama.

5.3.2. Prepreke

Implementacija tudih organizacionih
vrednosti, principa i normi bez prethodne
provere da li odgovaraju domacim uslovima.
Uspostavljanje neintegrisanih ili
nekompatibilnih sistema ili mehanizama
(nedoslednost) usled jakog medunarodnog
prisustva u zemlji i pritiska brojnih donatora.

Razvoj instrumenata bez neophodnih
sredstava (npr. uvodenije ciljno orijentisanog
rukovodenja za borbu protiv korupcije

bez prethodno instaliranog delotvornog
kompjuterskog sistema).

Zelja za ostvarenjem brzog napretka, a da
se pritom ne uzme u obzir evolucija ostalih
procesa; iz toga mogu proisteci
paradoksalne situacije.

Razvoj profesionalnog kodeksa bez pravne
snage. Posledica: zaposleni nece delovati u
skladu s kodeksom.

Razvoj profesionalnog kodeksa koji bi se
mogao smatrati disciplinskim. Posledica:
otpor promenama.

Nekoliko pitanja otezava promenu i/ili ponovno pisanje kodeksa propisnog postupanja:

Premda je njeno prisustvo ocigledno, korupcija se ¢esto ne smatra velikim problemom.
Kodeks propisnog postupanja se ne smatra nephodnosc¢u ni prioritetom, jer ve¢ postoji Siroka
lepeza odredbi i propisa koji se bave etitkim pitanjima.

Samo postojanje kodeksa propisnog postupanja smafra se povoljnim znakom - ¢ak i ako je
satinjen pre objavljivanja razli¢itih preporuka medunarodnih organizacija (Evropski kodeks
policijske etike, npr) -posebno ukoliko ga prate dodatne zakonske odredbe. Zamisao je da je
kodeks nepromenljiv, posebno ako je rec o etickom kodeksu.
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® U vecini policijskih sluzbi u razvijenim zemljama uloZeni su napori da se promovise raznolikost u
policijskim redovima. Palicija treba da bude odraz druStva koje odlikuje niz filozofskih pristupa
i razlicitih sklonosti. U takvom okruzenju, definisanje sustinskih vrednaosti i principa, kao i rad
na procesu kodifikacije, jeste slozen i teZak zadatak za Cije izvodenje je ¢esto potrebno dodi do
kompromisa i pronaci pravu ravnotezu.

® Jos jedna od osobenosti razvijenih zemalja jeste obaveza policijskih sluzbi da prolaze kroz
reorganizaciju usled razvoja medunarodne, ekonomske ili drustveno-paoliticke situacije. Ponekad
ovo znati restruktuiranje ili spajanje s drugim policijskim sluzbama, kao u privatnom sektforu
(npr. postepena zamena policijskih sluzbi vojnog tipa policijskim sluzbama civilnog tipa). S
kulturoloske tacke gledista, izazov s kojim se ove sluzbe suocavaju jeste integracija u novi sistem
vednosti, principa, normi i pravila koji su obi¢no razli¢iti od onih na koje su navikle. Pri spajanju
policijskih sluzbi jedna sluzba ne bi trebalo da stekne utisak kako je ‘podredena’ drugoj, Sto moze
predstavljati veliki problem.




Zakljucci 1 preporuke -
Poglavlje 2

Vrednosti, pravila i ponasanje (koji ¢ine organizacionu kulturu) mogu mnogo doprineti suzbijanju
korupcije, ukoliko su ispunjeni odredeni uslovi. Uslovi su slededi:

® Obezbediti policajcima pristojne radne uslove i pristojnu platu, kako se ne bi uplitali u nezeljene
ativnosti kao sto je korupcija.

® Definisati glavne vrednostii principe koji su u skladu s misijom i karakteristikama organizacije.
Za definisanje vrednosti i principa nadleZno je rukovodstvo, mada e za integraciju ovih vrednosti
i principa biti bolje ako su u proces ukljuceni i ostali zaposleni. Kakva god odluka da se donese,
neke vrednosti i principi su zajednicki svim policijskim sluzbama: integritet, nepristrasnost,
fransparentnost i odgovornost.

- Razlicite vrednostii principe treba integrisati u kaodeks propisnog postupanja, koji bi trebalo
da je na raspolaganju kako svim zaposlenim, tako i javnosti. Vrednosti i principi treba
da su podrzani nizom konkretnih odredbi, s naglaskom na ponasanju. U cilju uspesnije
implementacije, dobro je da kodeks ima snagu zakona.

® Implementirati ove vrednosti kroz operativne i neoperativne procese organizacije.

® Razviti akcione planove i/ili natiniti konkretne korake na razli¢itim nivoima organizacije, na
osnovu analize rizika, a u vezi s korupcijom i integritetom. Ovi akcioni planovi frebalo bi da su
dugorocni. Uklapaju se u sistemski pristup i podrazumevaju osmisljavanje aktivnosti na planu
regrutovanja i odabira policajaca, obuke, interne i eksterne komunikacije, evaluacije, vodstva,
napredovanja u sluzbi, mobilnosti zaposlenih itd.

® Obezbediti podrsku rukovodstva, koje bi tfrebalo da je angazovano i da sluzi za primer; u
suprotnom, procesu ¢e manjkati verodostojnost.

Rukovodstvo okrenuto vrednostima moze delovati u svim vrstama policijske sluzbe, kako u
postkanfliktnim i tranzicionim drustvima, tako i u razvijenim zemljama i zemljama u razvoju. Svim
policijskim sluzbama zajednicki je odredeni broj vrednosti i principa. Ove vrednosti, pre svega integritet,
mogu se tumacditi na razlicite nacine, zavisno od nivoa razvoja odredene zemlje.

Pristup implementaciji pomenutih vrednosti trebalo bi prilagoditi evolutivnom procesu. U postkonfliktnim
zemljama vazno je $to pre uspostaviti opsti okvir, kako bi se postojeéi sistem ‘restabilizovao’. Cim sistem
opet postane stabilan, kao u zemljama u tranziciji ili zemljama u razvoju, usvojene mere (j. kodeksi)
mogu biti dovedene u sklad s medunarodnim standardima i preporukama.

Kljucno pitanje nije toliko ‘Kako sprovesti promenu?’, koliko ‘Postoji li dovoljno jaka volja da se promena
sprovede?’ Drugim recima, valja se zapitati da li su policijske sluzbe u kojima bi frebalo sprovesti promene
voljne da podu tim putem? |, ako je odgovor potvrdan, koliko daleko su spremne da odu?
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Faktori uspeha

Promena kulture organizacije je delikatan i tezak zadatak. Takvo nastojanje moze uspeti jedino ako se
primene slededi principi (faktori uspeha):

Ostvariti podrsku rukovodstva arganizacije.

Osnovati radnu grupu koja ¢e dirigovati procesom promene. Ova grupa trebalo bi da se sastoji od
razlicitih predstavnika glavnog rukovodstva. Njihovi zadaci bili bi sledeci:

- Pretvaranje strateskih ciljeva koje je definisalo rukovodstvo u integrisan akcioni plan.

- Pracenje implementacije akcionog plana.

- Procena rezultata ovog plana.

- PodnoSenje izvestaja glavnom rukovodstvu.

Radnoj grupi bi u obavljanju njenih zadataka trebalo da pomogne jedna ili viSe radnih podgrupa.

Potruditi se da akcioni plan prihvati nadlezno ministarstvo i/ili neki drugi bitan vladin organ.
Plan sadrzi vazne strukturne, funkcionalne i kulturoloSke mere. Izbore moraju unapred odabriti
ovlasceni ministri. Imajuci u vidu uticaj profesionalnog kodeksa na rad policije, od kljuénog je
znataja da ministarske vlasti pozdrave ostvareni napredak.

Potraziti stru¢nu podrsku.

- Ukljutiti predstavnike zaposlenih (sindikate) u proces implementacije. Bilo bi preporucljivo
konsultovati se s predstavnicima sindikata tokom rada na sacinjavanjanju profesionalnog
kodeksa.

- Saciniti nacrt profesionalnog kodeksa jasnim i pozitivnim recnikom (trebalo bi, na primer,
izbegavati izraze kao Sto su “zabranjeno je...”, ili “morate...”).

Razviti celishodan vremenski dijagram, koji ¢e se koristiti zajedno s akcionim planom. Drugim
recima, ustanoviti redosled prioriteta za implementaciju mera.
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Tabela samoprocene

Poglavlje 2 - Vrednosti, pravila i ponasanje

Kakva je vaSa reakcija nakon titanja ovog poglavlja? Jeste li u ovom paoglavlju pronasli neke nove
informacije koje biste mogli iskaristiti u cilju poboljSanja vase policijske sluzbe? Ima li promena koje bi se
mogle sprovesti u vasoj policijskoj sluzbi?

Tabela koja sledi pomoci ¢e vam da odgovorite na ova i druga pitanja. Potrebno je izvrsiti osnovnu
procenu kako bi ste lakse ocenili situaciju u vasoj sluzbi, odredili da li je potrebno uvesti neke promene -
ako jeste, koje i kako ih sprovesti. Za celishodniji pristup i primenu koncepata naucenih iz ovog poglavlja
trebalo bi organizovati obuke. Uz to, ne bi bilo zgoreg zatraziti pomoc¢ domacih i stranih eksperata za

borbu protiv korupcije.

Pitanja

Kako se resiti slabosti?

Sta Einiti?

Jesmo liizvrsili procenu
sopstvene izlozenosti
korupciji i neprimerenom
postupanju?

Postoje li subkulture i uticu
li na stav policajaca prema
koruptivnim i neprimerenim
postupcima?

Da li smanjenjem rizika od
korupcije i neprimerenog
postupanja pokazujemo
brigu za dobrobit
policajaca?

Da li smo definisali eticke
vrednosti koje treba
postovati?

Ako nismo, mozemo:

Identifikovati bitne faktore

Definisati kako da iskoristimo
pozitivne i umanjimo
negativne faktore

Odrediti gde treba preduzeti
korake

MozZemo:

Identifikovati subkulture i
ustanoviti kako utitu na stav
policajaca prema koruptivnim i
neprimerenim postupcima.

Mozemao:
Definisati ocekivanja
policajaca
Uporediti ih s onim sto nudimo

Opredeliti se za mere kojima
¢e se ispuniti identifikovane
praznine

Ako nismo, mozemo:

Definisati vrednosti koje
policajci moraju da postuju

Mozemo:

Saciniti procenu

(razmenom ideja, angazovanjem
eksperata, stvaranjem radnih
grupa)

Organizovati razmenu ideja /
radionicu / radnu grupu

Pri proceni saradivati sa
sindikatima

Naimenaovati eksperta i/ili radnu
grupu

Sakupiti informacije od drugih
policijskih sluzbi i ispitati Sta su
one preduzele

Sprovesti istrazivanje medu
policajcima
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Da li se ove vrednosti Ako ne, mozemo:
pominju u izjavi o misiji
i u kodeksu etitkog
postupanja?

Odrediti kojim dokumentima
raspolazemo

Definisati Sta dokumenti treba
da sadrze

Identifikovati Sta je potrebno
da se ispune praznine

Definisati akcioni plan u
skladu s procesom iz 4 koraka
opisanim u ovom paoglavlju

Da li smo procenili Ako ne, mozemo:
olaksavajuce okolnosti i

rizike za implementaciju . , o
ovog procesa? Odluciti kako da iskoristimo

pozitivne i umanjimo
negativne faktore

Identifikovati ove faktore
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Uvod u Poglavlje 3

U Poglavlju 3 polazi se od pretpostavke da rad na suzbijanju korupcije u policijskim redovima ne moze
biti ogranicen na pojedince u policijskoj sluzbi, ve¢ se mora praosiriti na sredinu u kojoj policija deluje.

Ljudi ¢ine dela, ali svi delujemo u odredenaoj sredini, kulturocloSkoj i organizacionoj. Ta sredina moze
ohrabriti ili obeshrabriti, negovati ili spreciti odredeni nacin ponasanja i delovanja. Organizacije se mogu
smatrati arenama u kojim njihovi ¢lanovi razvijaju licne strategije za postizanje svaojih ciljeva, koji se mogu
razlikovati ili €ak biti suprotni ciljevima organizacije.

labosti u organizaciji mogu izazvati Stetno ponasanje pojedinaca koji u njoj rade. Neophodno je jasno
identifikovati pomenute slabosti, kako bi se preduzele mere i smanijili rizici od spoljne i unutrasnje
korupcije.

Ovo poglavlje bavi se odnosom koji postoji izmedu neke organizacije i korupcije, uticajem koji korupcija
ima na policijsku sluzbu i ulogom koju rukovodstvo i sama organizacija mogu imati u tom kontekstu.

1.1. Struktura treceg poglavlja

U prvom odeljku ovog poglavlja nalaze se definicija i uvod vezan za termine i koncepte. Drugi odeljak
govori tome zasSto su organizaciona pitanja vazna za borbu protiv korupcija.

U tre¢em odeljku obraduje se nacin na koji ja¢anje organizacije i njenih mehanizama moze biti
integrisano u borbu protiv korupcije u policijskim redovima.

®  Policija se, za potetak, smesSta u Siri kontekst. Spoljni faktori znatno uticu na policijsku
organizaciju: politicki sistem odreduje njenu strukturu, koja je u saveznoj drzavi decentralizovana,
a u unitarnoj centralizovana; vaznu ulogu igraju zakonodavni i pravosudni sistem, kao i vrednosti
civilnog drustva. Stoga je neophodno osvrnuti se na odnos izmedu policije i sredine u kojoj ona
deluje.

® Potom se obraduje pitanje strategije, jer je neophodno odrediti na koji nacin policija odgovara na
spoljne izazove i rizike.

® Tredi pododeljak bavi se pitanjima strukture i prednostima i nedostacima razlicitih struktura u
implementacionim strategijama.

* (Cetvrti pododeljak istrazuje neke od procesa koji podrzavaju racionalno i delotvorno izvréenje
aktivnosti neophodnih za implementaciju strategije unutar nekih struktura.

® U ovom pododeljku identifikovane su i moguce posledice korupcije; s tim u vezi izlozena je tabela.
Ova tabela moZe posluziti kao osnov za preporucivanje mera kojima ¢e se suzbiti korupcija u
policijskim redovima.

Cetvrti i peti odeljak bave se ovim pitanjima u razli¢itim kontekstima i predlazu praktiéne primere natina
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procene slabosti neke organizacije. Tre¢e poglavlje zavrSava se predstavljanjem naucenih lekcija.

1.2. Sta je organizacija?

Organizacija je odrzivi drustveni entitet (s medusobno povezanim tlanstvom), sistemski ureden i
organizovano voden (Sto podrazumeva ciljeve, strategiju, upravljanje, strukturu, radne procese i razlicite
mehanizme kontrole i komunikacije), koji na svrsishodan, delotvoran i moralan nacin vrsi sluzbu i/ili
stvara proizvode u cilju zadovoljavanja potreba identifikovanih u odredenoj sredini, i za razlicite ‘klijente’
(trziste, kupce, javnost). Kad je palicija u pitanju, njen rad doprinosi zastiti zakona i odrzanju reda, a glavni
‘klijent’ je gradanstvao.

Grafikon 1: Kako funkcioniSe organizacija

Povratne informacije

m—
Potrebe, ocekivanja,
pretnje Aktivnostiiusluge
Okruzenje
Strukture i mehanizmi
_ UIaznen Strategija - vlast, odlucivanje, upravljanje _ Izlazne“
informacije resursima informacije
podrska
obavesqum kontrola komunikacija
podaci

Sistem prima ulazne informacije iz Sire sredine i fransformise ih u izlazne informacije pomocu razli¢itih mehanizama i procedura.
Sprovedeni koraci porede se (ocenjuju) sa pocetnim potrebama i ocekivanjima, kako bi se, ukoliko je to poZeljno, sprovele

neophodne promene i nacinile ispravke.
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Grafikon 1 pokazuje nacin funkcionisanja organizacije. Strategija se definise nakon analize sredine;
najpre se identifikuju bezbednosne pretnje i prilike (stvorene, na primer, pojavom novih tehnologija ili
razvojem medunarodne saradnje); potom se razvija akcioni plan za smanjenje pretnji, s ciljem da se
odgovori potrebama i oCekivanjima javnosti. Ovakva strategija mora biti izvrSena na najdelotvorniji
moguci nacin, te se stoga stvaraju strukture i procesi. Obavestajni podaci, komunikacija i kontrola
omogucavaju analizu Sire slike, prenose podatke o strategiji, motivisu ¢lanove organizacije i vrse procenu
uspesnosti preduzetih koraka i postignuca ciljeva.

Veze s ostalim poglavljima
Odredene teme o kojima govorimo u ovom poglavlju detaljnije su cbradene u ostalim poglavljima:

Poglavlje 1, uvod

Poglavlje 2, kultura

Poglavlja 5i 6, unutrasnja i spoljasnja kontrola

Poglavlje 7, istraga

Poglavlje 8, jatanje kapaciteta i

Poglavlje 9, metadiiinstrumenti - pogledati odeljke 3 i 4 ovog poglavlja.

Konkretne veze bi¢e naznacene u tekstu.




Zasto je pitanje organizacije
bitho za borbu protiv
korupcije?

0 problemu korupcije u policijskim redovima obi¢no se diskutuje kada je pocinalac pojedini policajac

ili policijska jedinica; posledica je pretpostavka da je ¢itava policijska organizacija karumpirana.
Korumpirane aktivnosti pojedinca odraz su njegove maoralne slabosti, Sto je esto tema razgovora. Manje
paznje se poklanja sredini u kojoj taj pojedinac radi, ¢cime se zanemaruje uticaj struktura, radnih procesa,
stilova rukovodenja i organizacijske kulture - ovo je samo nekoliko faktora koji mogu uticati na ponasanje
pojedinca. Prenebregavanje organizacionih pitanja ogranicava razumevanje korupcije u policijskim
redovima; stoga se ovom pitanju mora pokloniti vise paznje.

2.1. The organisation is an arena

Pojedinci zaposleni u organizaciji imaju vlastite ciljeve koji se mogu razlikovati od ciljeva organizacije.
Ambicija, pohlepa i izbegavanje problema samo su neki od motiva koji ¢lanove organizacije mogu navesti
da razviju licne strategije i idu za sopstvenim interesima. Ovo moZe biti Stetno po samu organizaciju.
Zahvaljujuci organizacionim i upravljactkim slabostima, interesi pojedinca mogu nadjacati interese
kolektiva i podstaci razvoj korupcije. To vaZi i za organizacije kakva je policijska sluzba.

2.2. Organizacija stvara kulturu

U Poglavlju 2 detaljnije se obraduje organizaciona kultura. Kultura policijske sluzbe moZe znatajno
uticati na stavove paolicajaca prema korupciji u policijskim redovima. Kultura je ‘lepak’ Sto stvara i odrzava
osecaj pripadnosti medu ¢lanovima organizacije: oni dele zajednicke ciljeve, obuku, izazove, vestine i
aktivnosti. Kultura odreduje kako ¢e vrednosti jedne organizacije biti inkorporirane u nacin obavljanja
posla ili rukovodilacki stil. Kultura uti¢e na prihvatanje ili odbijanje odredenih modela ponasanja i nacina
na koji pripadnici organizacije gledaju na spoljni svet. Policijska kultura moZe usvajiti stav ‘mi protiv
njih’, karakteristi¢an za policijske sluzbe Sirom sveta, gde se pod ‘oni’ misli na celo drustvo, kriminalce ili
policajce na viSim pozicijama. Ovakav stav, takode, moZe odrazavati odnos policajaca prema mogucénosti
karis¢enja diskrecionog prava, posebno kad se smatra da cilj (zastita drustva od kriminalaca) opravdava
sredstvo (npr. nezakoniti pretresi, preterana upotreba sile i lazna svedocenja), a moze odrazavati i
osecanje lojalnosti i solidarnosti medu policajcima koje prevazilazi uohic¢ajene, prihvatljive granice.

2.3. Organizacija odgovara drustvu i njegovim clanovima

Od policije se otekuje da pokaze drustvenu odgovornost. To se moze posti¢i jedino ako joj javnost veruje,
a verovace joj ukoliko dokaze da ¢e delovati zakonito i moralno. Drustveno odgovorna organizacija
obezbedice svojim zaposlenima radnu sredinu u kojoj ¢e rede biti izloZeni stresu i nezadovoljstvu.




POGLAVLIE 3 | ORGANIZACIHA

2.4. Organizacioni sistemi i procesi mogu uticati na korupciju

Organizacione strukture, ravnoteza izmedu decentralizacije i centralizacije i sistemi vlasti i kontrole
utiCu na autonomiju policajaca i nacin na koji se njihov posao obavlja i prati. Stoga odluke vezane za
organizaciju (policijske sluzbe) moraju biti donosene tako da, nakon Sto potne njihovo sprovodenje, ne
dode do stvaranja klime povoljne za jatanje korupcije.

2.5. Organizacione slabosti otvaraju vrata nepropisnom postupanju

Uzrok ranjivosti jedne organizacije mogu biti spoljni faktori - npr. politicki uticaji. Slabosti mogu biti
povezane i s unutrasnjim faktorima, kao Sto su organizacioni nedostaci i loSa uprava, a posledice se
prepoznaju u ponasanju pojedinaca. Organizacija je mesto na kom se odrazavaju svi pomenuti uticaji;
ako se na organizacionom nivou ne preduzmu nikakve mere, borba protiv korupcije bi¢e neuspesna.

2.6. Mere za jacanje sposobnosti pojedinaca da se odupru korupciji
moraju biti preduzete na nivou organizacije

Da bi se spretili korupcija i neeticko postupanje u policijskoj organizaciji, neophodno je da svaki
policajac ima visoke etitke standarde i zna da razluti dobro od loSeg. U tome ¢e im pomoci poznavanje
zakona i ljudskih prava, kao i primer koji daje rukovodstvo. Sirenje pravih vrednosti bice potpomognuto
predavanjima iz etike i cobukom. Organizacija je odgovorna i za obezbedivanje dokumenata kaoji
podrZavaju eticko postupanje -kodeksa propisnog postupanja i izjava o vrednostima (videti Poglavlje 2),
kao i za davanje podrske policajcima suoctenim s etickim dilemama (videti Poglavlje 4).




Kako jacanje organizacija
Intfegrisati u borbu protiv
korupcije?

U ovom odeljku obradene su glavne stavke koje u organizaciji mogu dovesti do podsticanja ili koc¢enja
korupcije u policijskim redovima. Najpre se razmatra sredina, na kojoj se zasniva formulacija strategije;
slede strukture i razliciti procesi. Sacinjena je mapa organizacionih slabosti i navedene mere za njihovo
otklanjanje.

3.1. Sira sredina®2

Policija je deo veceg sistema; od tog sistema zavise njeni problem (npr. vrsta kriminala), radni kontekst
(npr. zakonodavni i politicki okvir), raspolozZivi resursi i potrebe i oekivanja javnosti. Stoga je neophodno
usredsrediti se na odnos izmedu organizacije i Sire sredine i ustanoviti na¢ine na koji ta sredina utice na
strukturu poalicije.

3.1.1. Model iz cetiri nivoa
Pri analiziranju policijskih organizacija potrebno je osvrnuti se na Cetiri nivoa:

1. Medunarodna situacija svojim problemima i pretnjama vrsi uticaj na organizaciju. Pad Sovjetskog
Saveza i otvaranje granica, na primer, imali su za posledicu rast kriminala u Zapadnoj Evropi.
Ratovi u udaljenim delovima sveta dovode reke izbeglica i imaju za posledicu ofvaranje novih
krijumcarskih puteva.

2. Domaca sredina obezbeduje zakonodavstvo, drustvene vrednosti, sredstva da se odgovori na
potrebe i ocekivanja javnosti, kao i odvajanje resursa za paoliciju.

3. Sama arganizacija.
4. Pgjedinciu organizaciji.

Rezultat ovog ‘¢etvoroslojnog’ modela jeste postavljanje korupcije u jasne okvire. Borba protiv korupcije
je najuspesnija ukoliko pokriva sva Cetiri nivoa. Borba protiv korupcije samo na nivou policije ne bi

bila dovoljna ukoliko je Sira sredina korumpirana. Isto vazi i za poklanjanje sve paznje pojedinatnim
policajcima, bez razmatranja posledica po organizaciju.

Korupcija na jednom nivou moze ostaviti traga na svim nivoima. Paoliticka korupcija, na primer, moze
uticati na postavljanje visih policijskih zvanicnika, kao i na policijsku strategiju, prioritete i operacije (vrste
zlotina, oblastii lica pod obradom). Ovi uticaji bic¢e vidljivi u celoj policijskoj organizaciji, a policajci ¢e svoje
ponasanje i delovanje prilagoditi novim uslovima.

Posledice su jasne: korupcija se ne moZe suzbiti bez razmatranja ova cetiri medusobno povezana nivoa;
integrisana strategija, fokusirana na organizaciju i njeno mesto u Sirem kontekstu i prostoru, jeste
nezamenjiva. Na primer, koraci zasnovani iskljutivo na pojedina¢nim moralnim aspektima korupcije nece
biti dovoljno uspesni ukoliko nisu podrzani aktivnostima na organizacionom nivou.
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3.1.2. Analiza Sireg okruzenja

Potrebno je analizirati Sire okruzenje, kako bi se shvatili izazovi s kojima se suocava jedna paolicijska
organizacija. Kroz strategiju se moraju identifikovati moguénosti, pretnje i ocekivanja. Videti u Tabeli 1
kratak opis nekoliko metoda za analizu okruzenja.

Tabela 1: Moguci metodi za analizu okruzenja organizacije

Definisati razmatrano okruzenje Saciniti mapu spoljnih uticaja na policijsku sluzbu
(analiza rada na terenu).

Proceniti nivo nesigurnosti u merenom okruZzenju  [Eele=lRVI=Inl=Relelig=ls]slol-2Nelql Els[e[s ENVET][:]
(uzimajuci u obzir slozenost i nepredvidljivost) promenama u okruzenju.

Proceniti razli¢ite sektore okruzenja Sprovesti politicku, ekonomsku, drustvenu,
tehnolosku & pravnu (PESTL) analizu. Metod
PESTL okrenut je utvrdivanju glavnih trendova
koji postoje u razlicitim sektorima u okruzenju,
i ustanovljavanju prilika i pretnji koje ti frendovi
donose jednoj organizaciji.

Obavestajna sluzba policije duzna je da sakuplja i analizira podatke. Podaci prikupljeni iz razlicitih izvora
- na primer, iz izvestaja, statistika zloCina, istrazivanja u kojima su ispitanici zrtve, kao i iz fokus grupa u
kojima ucestvuju gradani - bice dragoceni za utvrdivanje i razumevanje trendova, rizika i moguénosti s
kojima policija treba da je upoznata.

Tabela 2: PESTL - analiticka Sema

Politicki faktori
Ekonomski faktori
Drustveni faktori
Tehnoloski faktaori

Pravni faktori

Analiza zlotina je vazan zadatak policije. Da bi bio valjano obavljen, neophodno je analizirati Sire
drustvene trendove. Ovi trendovi navedeni su u Uokvirenom tekstu 1, koji sledi. Potom je na policijskim
sluzbama da analiziraju posledice koje pomenuti trendovi imaju po organizaciju.

Uokvireni tekst 1: Glavni kriminalni trendovi

Intenzivnije aktivnosti na polju organizovanog kriminala (Sirenje lepeze ‘ponudenih proizvoda’).
Sirenje organizovanog kriminala na medunarodnoj sceni.

Nove vrste sofisticiranog kriminala (npr. sajber kriminal, ekonomske i kompjuterske pronevere).
Intenziviranje nasilja u urbanim sredinama.

Intenziviranje maloletnickog kriminala.
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Terorizam (domaci i strani).

Intenziviranje iracionalnih krivi¢niih dela (npr. nasumicne pucnjave).

Analiza okruzenja trebalo bi da bude okrenuta i mogucim rizicima od korupcije, kako bi pomenuti rizici
bili umanjeni ili uklonjeni. U Uokvirenom tekstu 2 nalazi se opsti opis potencijalnih rizika od korupcije
povezane sa spoljnim faktorima. Konkretna procena bila bi preciznija.

Uokvireni tekst 2: Moguéi uzroci korupcije u Sirem okruzenju

Sta su spoljni faktori koji mogu uticati (pozitivno ili negativno) na razli¢ite vrste korupcije u policiji?Ako
se osvrnemo na gornju semu, PESTL (Tabela 2), identifikovacemo neke od ovih faktora i objasniti uticaj
korupcije na paoliciju.

Politicki Pritisak politicara (izvrsne i zakonodavne vlasti, politickih partija) na policiju, kako bi
ostvarili korist za sebe i/ili druge.

Economski Pritisak ekonomskih grupa ili lobija, u cilju ostvarivanja prednosti. Korupcija
uzrokovana ekonomskom situacijom navodi policajce da traze mito od gradanstva.

Drustveni Opste drustvene vrednosti koje vise ili manje ftolerisu korupciju u zvanitnim
institucijama.

Tehnoloski Sistemi i razvojne promene koje pogoduju rastu odredenih tipova korupcije.

Pravni ‘Rupe’ u zakonu. Stav sudstva prema odredenim prekrsajima moZe policiju dovesti
do situacije u kojoj vise nece sprovoditi zakon. Korupcija u sudstvu moze baciti
senku i na policiju.

3.2. Strategija®

3.2.1. Stratesko upravljanje

Nactin na koji policija reSava probleme i koristi prilike odrazava se na strategiju, na implementirane
strukture i na nacin karis¢enja resursa. Proces strateskog planiranja kratko je opisan u Uokvirenom
tekstu 3.

Uokvireni tekst 3: Stratesko planiranje i donoSenje odluka

Stratesko planiranje je prvi, integralni deo procesa donosenja odluka. Planiranje se prevashodno svodi
na razumevanje postojece situacije (problem) i Sirenje lepeze izbora (alternative i nacina delovanja)
koji su na raspolaganju policajcu (donosiocu odluke). Cilj planiranja je obezbedivanje informacije (plan),
a cilj donosenja odluke je koriscenje te informacije za reSavanje problema ili opredeljivanje.>*

Strategija je proces koji dopusta davanje odgovora na neka vazna pitanja.

Kojim poslom se bavi policijska sluzba, i zasto? (Svrha aktivnosti, misija)
®  Stabitrebalo da bude posao policijske sluzbe? (Strateski izbori)

Kako ce policijska sluzba postici svoje ciljeve? (Pribavljanje i karis¢enje resursa.) Rizici maraju biti
identifikovani, sledi preduzimanje mera pomocu kojih ¢e biti umanjeni.
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Da bi proces satinjavanja strategije bio uspesan, vazno je povezati ciljeve (koje treba postici), natine
(metode koriS¢enje za postizanje ciljeva) i sredstva (raspoloZive resurse za postizanje ciljeva). Na primer:
ako nema dovoljno resursa (sredstava), ciljeve valja uciniti umerenijim, ili metode delotvornijim.

Stratesko upravljanje prikazano je Grafikonom 2, koji ilustruje vezu izmedu analize, izbora i zbivanja.

Grafikon 2: StrateSko upravljanje

STRATESKA ANALIZA
PESTL i SWOT

L < > STRATESKO
STRATESKI IZBORI RASPOREDIVANJE

3.2.2. Kljucna strateska odluka: izbor modela policijskog rada

Jedna od najvaznijih strateskih odluka policije je izbor modela rada, koji ¢e odrediti viSe stvari u
organizaciji: njenu strukturu, podelu zadataka, nacin raspodele modi i vrstu koordinacije izmedu razlicitih
ogranaka.

Razvoj drustva tera policiju da prilagodava fradicionalni model svog rada novim uslovima. Tradicionalni
model zasniva se na strogoj primeni zakona, reaktivan je i represivan: policija reaguje na odredeni
incident, a njena efikasnost se ocenjuje u odnosu na vreme pofrebno za reakciju i pokazani nivo
profesionalizma. Policijske strukture su hijerarhijskog tipa, a odnosi izmedu pretpostavljenih i pottinjenih
vojnog karaktera (videti Poglavlje 4). Palicija je morala da preispita ovaj tradicionalni model iz nekoliko
razloga:

® Drustvene promene. Usled globalizacije i imigracije, ve¢ina zemalja postala je raznolikija na
etnickom, verskom i ekanomskom planu. Ove promene ostavile su dubok trag na vrednosti koje
su ‘lepak’ svakog drustva. Nove vrednosti koje su sa sobom doneli doseljenici postepeno pocinju
da postoje rame uz rame s vrednostima sedelatkog stanovnistva, dolaze¢i ponekad sa njima u
sukob. Palicijske sluzbe danas deluju u multikulturnom drustvu. Videti Poglavlje 4, s dodatnim
informacijama o policiji, drustvenim promenama i drustvenoj raznolikosti.

® OvedrusStvene promene odrazavaju se i u €injenici da se stavovi i ponasanje novih regruta
razlikuju od stavova i ponasanja njihovih starijih kolega; najéesce su bolje obrazovani, Zele vecu
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ravnotezu izmedu posla i privatnog zivota i otekuju drugu vrstu rukovodenja.
® Ekonomske promene ponekad uzrokuju smanjenje policijskog budzeta.

Drzave danas koriste teorije poslovnog menadzmenta. Novi ‘javni menadZment’ doveo je do

stroze kontrole resursa namenjenih policiji i detaljnije procene njihove iskoriséenosti.

primaoravajudi ih na promene operativnih metoda.

Ranije pomenuta promena vrste kriminala donela je nove teskode policijskim organizacijama,

® Rezultatiistrazivanja stavili su pod znak pitanja tradicionalni model policijskog rada, pokazavsi

sledece:

- Kazne presudene u krivicnim postupcima nisu jedini faktor prevencije kriminala;

- Policijske strategije opsteg fipa (nefokusirane na odredenu vrstu prestupa) manje su

delotvorne;

- Obavestajni podaci i saradnja javnosti su od klju€nog znacaja;

- Povecanje broja policajaca i skracenje vremena potrebnog za reakciju ne suzbijaju kriminal,
niti smanjuju strah od istog;

- Delotvornije je usredsrediti se na razloge koji se kriju iza najéeSée ponavljanih krivi¢nih dela.

® Potreba za ponovnim sticanjem poverenja gradana navela je policiju da poboljSa saradnju sa

javnoscu.

Mnoge policijske sluzbe odgovorile su na nove izazove promovisuc¢i nov model policijskog rada - policiju
u zajednici. Razlike izmedu dva modela ocitavaju se u nacinu odgovaranja na razlicita pitanja®s. Vise

informacija i poredenje dva modela policijskog rada naci cete u Tabeli 3:

Tabela 3: Dva modela policijskog rada

Pitanje

Tradicionalna policija

Policija u zajednici

Sta je policija?

Kakav je odnos policije i ostalih
javnih sluzhi?

Koja je uloga policije?

Kako se meri efikasnost
policijskog rada?

Koji su glavni prioriteti?
Cime se konkretno policija bavi?
Sta odreduje delotvornost

policijskog rada?

Sta je policijski profesionalizam?

Vladina agencija odgovorna, pre
svega, za postovanje zakona.

Priaritieti su obi¢no sukobljeni.

Resavanije krivicnih dela.

Otkrivanjem i hapsenjem.

Zlotini visoke vrednosti (npr.
pljactke banke) i nasilni zlocini.

Zlocinima.

Vreme potrebno za reakciju.

Brz/delotvoran odgovor na
tezak zlotin.

Policija je javnost i javnost je
policija; policajci su placeni da
poklone svoju punu paznju svim
gradanima.

Policija je samo jedno od
mnogih tela odgovornih za
poboljSanje kvaliteta zivota.

ResSavanije sirih problema.

Odsustvom zlocina i nereda.

Bilo koji problem kaoji u
odredenom trenutku najvise
remeti zajednicu.

Problemima i brigama
gradanstva.

Saradnja javnosti.

Odrzavanije bliskosti sa
zajednicom.
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Koji obavestajni podaci su
najbitniji?

Kakva je priroda policijske
odgovornosti?

Koja je uloga sedista policije?

Kriminoloski obavestajni podaci
(studija odredene vrste zlocina
ili serije zlocina).

Centralizovana; rukovodena
pravilima, propisima i strateskim
direktivama; odgovornost pred
zakonom.

Da obezbedi strategiju i pravila.

Kriminoloski obavestajni podaci
(informacije o pojedincima i
grupama).

Naglasak na lokalnoj
odgovornosti pred potrebama
zajednice.

Da promoviSe organizacione

vrednosti

3.2.3. Posledice po korupciju

Pitanje je da li ova dva razlicita modela policijskog rada uti€u na korupciju pozitivno ili negativno. Glavna
razlika izmedu njih svodi se na ustanovljeni odnos izmedu policije i gradanstva. Kod fradicionalnog
modela linija izmedu javnosti i policije je jasna. Policija sprovodi zakon, a javnost je tu da slusa. Kod
policijskog modela okrenutog zajednici, gradani i policija saraduju na odrzavanju reda i mira. Gradanin
viSe nije puki podanik zakona, ve¢ postaje ¢inilac u o¢uvanju bezbednosti. Kod ove nove paradigme
menja se i uloga policajca ili policajke; odgovorniji su gradanstvu nego ranije i postaju svojevrsni
rukovodioci projekta, u partnerstvu s gradanima. Zajednicki zadatak je iznalazenje reSenja pomocu kojih
¢e se suzbiti ili prorediti vrSenje kriviénih dela. Potrebne su nove vestine i komunikacija, Sto ¢e doprineti
neophodnoj transparentnosti u ustanovljavanju odnosa zasnovanih na poverenju. Pogledati Uokvireni
tekst 4, s nekoliko zavrsnih napomena o radu policije u zajednici.

Uokvireni tekst 4: Policija u zajednici nije reSenje svih problema

Od policije u zajednici se ocekuje, ukoliko je valjano organizovana, da smanji odredene vrste
‘korumpiranih’ aktivnosti - posebno tzv. ‘procesnu korupciju’. Stav da je policija u zajednici resenje
svih problema vezanih za policijski rad i korupciju ima, medutim, brojne nedostatke. U Paglavlju 3
jasno je navedeno da je za satinjavanje strategije borbe protiv korupcije potreban viseslojan pristup
usredsreden kako na sredinu u kojoj policija deluje, tako i na rad same policijske organizacije. Moguce
je i da rad policije u zajednici sam po sebi donosi odredenu sklonost ka korupciji - karumpirane
aktivnosti mozda ¢e cvetati ukoliko izostanu posebne mere opreza.®®

3.3. Strukture

Ukoliko ne bude pretotena u aktivnost, strategija e ostati apstraktna. Za postizanje strateskih ciljeva
moraju se preduzeti mere. Delotvornost tih mera zavisi¢e od materijalnih i nematerijanih faktora kao Sto
su resursi, odgovarajuce vestine i blagovremeno informisanje. Organizacioni i upravljacki faktori takode
¢e neposredno uticati na delotvornost rada policijske sluzbe. Ovo vazi za obe strukture i za razlicite
procese. O strukturama ¢emo govoriti sad, a o procesima u narednom pododeljku.

Organizaciona struktura je formalni aparat pomocu kog organizacije obavljaju dve najvaznije aktivnosti:
1) podelu rada i 2) koordinaciju rada.”” Palicijske organizacije definiSe njihova struktura: parametri
pomocu kojih organizacija raspolaze resursima kako bi obavila posao i postigla svoje ciljeve. Struktura
policijske arganizacije moze se podeliti na sedam elemenata sazetih u Uokvirenom tekstu 5.
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Uokvireni tekst 5: Sedam elemenata strukture policijske organizacije

1. Vertikalna diferencijacija. Priroda hijerarhije, ukljuc¢ujuci odredeni broj komandnih nivoa i
drustvenu distancu izmedu tih nivoa.

2. Delatna diferencijacija. Moze biti zasnovana na aktivnaosti, specificnim projektima, geografskoj
distribuciji ili procesima.

3. Funkcionalna diferencijacija. Stepen do kog organizacija deli svoj rad na specijalizovane
funkcije. Gotovo sve policijske sluzbe imaju posebna odeljenja za patrolu, istragu i
administraciju. Sto su ova odeljenja dodatno usitnjenija na specijalizovane podjedinice, to su
vise funkcionalno razdvojena.

4. Prostorna diferencijacija. Rasprostranjenost organizacije u odredenom nadlestvu. Policijske
agencije s jednim sediStem su manje prostorno prisutne nego one s viSe stanica, podstanica i
drugih kancelarija smestenih na lokalu.

5. Administrativni intenzitet. Odnos broja zaposlenih zaduzenih za rad na poslovima
administrativne podrske (ljudski resursi, rad na kompjuterima) i zaposlenih koji se bave
kljuénim zadacima, kao sto su patrola ili istraga.

6. Formalizacija. Oslonjenost organizacije na formalne pisane strategije, a ne na neformalne
smernice kao Sto su fradicija i prijateljske veze.

7. Centralizacija. Utestalost donosenja odluka na samom vrhu organizacijske hijerarhije.

3.3.1. Osnovni tipovi organizacione strukture

3

Postoje dva osnovna tipa organizacione strukture: ‘visok’ i ‘ravan’. ‘Visoke’ organizacione strukture
odlikuju visestruke hijerarhije i piramidalni model s nekoliko pre¢aka na lestvici. ‘Ravna’ organizaciona
struktura uredena je tako da izmedu rukovodstva i zaposlenih postoji najmanji moguci razmak. Ove dve
osnovne strukture ne pokrivaju sve faktore aktivnosti u jednoj organizaciji, stoga postoje i drugi modeli
organizacionih struktura.

3.3.2. Ostali tipovi organizacione strukture

Policijske sluZzbe su organizovane na osnovu sledecih strukturnih modela, koje ¢emo u nastavku teksta
detaljnije obraditi: linijska struktura; linijska i kadrovska struktura; funkcionalna struktura; odeljenska
struktura; struktura organizacijske matrice; i nova strukturalna forma. Ne postoji pogreSan model; postoje
samo modeli koji su bolje prilagodeni specifitnoj fazi razvoja, kako ¢e biti opisano dalje u ovom odeljku.
Faza u razvoju policijske organizacije najlakSe se odreduje na osnovu velitine same organizacije, njene
geografske prisutnosti i modela policijskog rada. Strukture i procesi moraju biti u skladu sa situacijom.

3.3.2.1. Linijska struktura

Ovo je najjednostavnija struktura koja najbolje odgovara manjim policijskim sluzbama. Zasnovana je
na razlicitim formama: uniformisanim patrolama, saobracajnoj i istraznoj policiji itd.

3.3.2.2. Linijska i kadrovska struktura

U vec¢im policijskim odeljenjima, osnovni linijski elementi zaokruzeni su razlicitim jedinicama podrske:
linijskoj strukturi dodaje se kadar koji obezbeduje strutne savete (npr. pravni savetnici), sprovodi
specijalizovane aktivnosti (nautne, obrazovne, komunikacione) i pomaze u uskladivanju rada celog
odeljenja kroz kontrolne i disciplinske postupke.
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Grafikon 3: Linijska i kadrovska struktura

Zaposleni

Nacelnik

Uniformisana
patrola

Uniformisana
patrola

Prednosti

® Jednostavna
[

Jasno definisane odgovornosti
® Specijalizacija

3.3.2.3. Funkcionalna struktura

Uniformisana
patrola

Uniformisana
patrola

Nedostaci

Teski svakodnevni problemi

Zanemareni strateski problemi

TesSkoce u upravljanju, usled raznovrsnaosti
Koordinacija

Otpor promenama

Ovakva struktura klasifikuje javnost u skladu s funkcijom/ulogom koju igra u organizaciji, a u svrhu
postizanja njenih ciljeva. Organizacija moZe biti podeljena na odeljenja, a svako odeljenje ima posebnu
funkciju; sva odeljenja deluju odvojeno kako bi podrzala ciljeve organizacije. Sazetak prednostii
nedostataka funkcionalnih struktura procitajte u Uokvirenom tekstu 6:

Uokvireni tekst 6: Prednosti i nedastaci funkcionalnih struktura

Prednosti

svakog odeljenja.
biti produktivniji.
postaje jednostavnao.

organizacije.

Veruje se da ce funkcionalna struktura, koja je zasnovana na specijalizaciji, izvu¢i ono najbaolje iz
Kada se na jednom mestu sakupe zaposleni sa slitnim intferesovanjima, veca je mogucnost da ce
Zahvaljujuci zdravoj linearnoj strukturi, davanje uputstava i sprovodenje razlicitih projekata

Svaki zaposleni ima zacrtan karijerni put i potencijal da napreduje u svom odeljenju policijske
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Nedostaci

® Funkcionalna struktura je najbirokratskija, zbog rigidne hijerarhije.
® Potrebno je mnogo vremena da se odluke materijalizuju.
® Meduodeljenska komunikacija je nedeloftvarna.

® Glediste svakog odeljenja je usko i ograni¢eno na njegove ciljeve, usled tega se ne sagledava sira
slika i ne deluje efikasno ka ostvarenju zajednickog cilja.

3.3.2.4. Odeljenska struktura

Ovakva struktura je poznata i kao ‘proizvodna struktura’; svaka funkcionalna jedinica grupisana je
u odeljenje. Svako odeljenje raspolaze potrebnim resursima i nastoji da svojim delovanjem ostvari
postavljene ciljeve. Odeljenja se mogu razlikovati po lokaciji, zadatku, proizvodu, usluzi, itd. Sazetak
prednosti i nedostataka funkcionalnih struktura procitajte u Uokvirenom tekstu 7.

Uokvireni tekst 7: Prednosti i nedostaci odeljenskih struktura

Prednosti

® Usredsredenost odeljenja na njihove aktivnosti obezbeduje visok nivo stru¢nosti
i delotvornosti.

® Olaksana je procena uspesnosti.

® Centrala moze da se usredsredi na opstu strategiju, a odeljenja ce je prevesti na nivo konkretnih
delaftnosti.

¢ Zahvaljujudi decentralizaciji, rukovodioci imaju moguénost da se razvijaju.

Nedostaci

® Odeljenja pokazuju tendenciju da postanu autonomna.
® Prilikom raspodele sredstava moze do¢i do sukoba medu odeljenjima.
® Koordinacija organizacije je slozena.

3.3.2.5. Matrica organizacione strukture

Matrica strukture je kombinacija dve vrste organizacionih struktura: proizvodne i Cisto funkcionalne.
Pomenuta kombinacija sa sobom donasi jedinstvenu radnu sredinu. Ova struktura je najkorisnija kad
su zadaci definisani projektom, jer se u pomenutom modelu od nekaliko profesionalaca visokog zvanja
ocekuje da pomognu u postizanju organizacionih ciljeva.

Ovakva struktura obi€no ima vise od jednog rukovodioca projekta, te zaposleni na projektu moraju da
podnose izvestaje svakom od rukovodilaca pojedinacno. Stoga je u matrici organizacione struktura
razmena informacija obavezna, kako bi rad bio delotvoran, tekao glatko i kako bi bio obavljen postavljeni
zadatak.

Svaki projekat imace svog rukovodioca, a od razlicitih timova se ocekuje da mu/joj podnose izvesStaje o
postignutim rezultatima. Rukovodilac projekta neposredno je odgovoran Sefu organizacije. Uz to, bice
postavljen rukovodilac odeljenja odgovoran za odrzavanje tehni¢ke funkcionalnosti organizacije; njegov/
njen zadatak je da svojim radom i organizacionim liderskim vestinama obezbedi odrzavanje tehnicke
baze i uspesno delovanje. Sazetak prednosti i nedostataka matrice organizacionih struktura videti u
Uokvirenom tekstu 8:
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Uokvireni tekst 8: Prednosti i nedostaci matrice organizacionih struktura

Prednosti

Specijalizovan upravljacki tim moZe biti izabran na osnovu njihovih poslovnih dostignuca
Potrebe projekta su jedini kriterijum u odabiru strucnih ljudi, Sto povecava sanse za uspeh.

Kako kljucni ljudi angazovani za rad u timu vec rade u drugim tfimovima, to cenu projekta Cini
najnizom mogucom i finansijski olakSava dalju delatnost.

Struktura je rezultat postignute ravnoteze izmedu troSkova, vremena i kvaliteta
obavljenog posla.

Manja moguc¢nost izbijanja sukoba.
Manje Sanse da ce spoljni faktori uticati na projekat/zadatak.

Nedostaci

Ukoliko postoji nerazumevanje poslovnih faktora (npr. ako dva tima, ili ¢lanovi tima podeljeni u
dve grupe, moraju da dele sredstva), moZe doci do zabune i sukoba.

Ukoliko je na projektu angaZovano vise rukovodilaca, moze dodi do rasta troskova.

Nezavisno delovanje i ovlascenje za donosenje odluka dato ¢lanovima tima ili Cak rukovodiocu
projekta moze povecati moguénost nepostovanja rokova u kojima bi projekat trebalo okoncati.

3.3.2.6. Nove strukturalne forme

Timska struktura. Ovu organizacionu strukturu odlikuje timski rad, koji moze biti vertikalan ili
horizontalan. Timovi, takode, mogu biti zasnovani na pojedinatnim procesima i funkcijama.

UmreZena struktura. U ovim strukturama rukovodioci najéesce postaju odgovorni za koordinaciju
i kontrolu spoljnih saradnika i za odnose s elektronskim medijima.

Virtuelna struktura. Ovo je produzetak umreZene strukture, koji rukovodiocima pomaze da
uspostave i zadrze stalne kontakte s razli¢itim odeljenjima u svetu, bez potrebe da odrzavaju
slozenu fizicku i manuelnu infrastrukturu. Ovakva organizaciona struktura ne zna za granice, a
njen rad (gotovo) sasvim zavisi od interneta.

3.3.3. Strukture i korupcija

Mogu li strukture jedne organizacije ohrabriti ili obeshrabriti razvoj korupcije, i ako mogu, kako? Odgovori
na ova pitanja zavise od tri elementa:

Geografska struktura. Decenfralizovana organizacija daje svojim odeljenjima vec¢u autonomiju,

a razdaljina otezava kontrolu. Stoga korupcija moze da se razvije bez znanja centrale.

0d znacaja koji razlicite jedinice policijske sluzbe pridaju kategorizacijama unutar jedinica zavisi
kolika ¢e transparantnost tih podela biti, i kolika moguénost nadzora. Vertikalne strukture mogu
dovesti do stvaranja autonomnih jedinica koje nastoje da cenfralu drze na distanci i sprece razvoj
neophodnih kontrolnih mehanizama. U organizacijama zatvorenog tipa veca je mogucnost za
razvoj korupcije nego u onima koje su ofvarene.

Sistemi autoriteta i kontrole usko su povezani sa strukturom i stoga uticu na verovatnocu pojave
korupcije.
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Primer 1: Centralizacija ili decentralizacija policije?

U Sjedinjenim Ameritkim DrZzavama, geografski cinioci uticu na decentralizaciju policijskih odeljenja.
Najbitnija promenljiva veli¢ina jeste povezanost policije s lokalnim politicarima. Vecina policijskih
sluzbi sastoji se iz predstavnika specificnih etnickih grupa (zavisno od toga koja je dominantna grupa
u zajednici); sluzbe su bile tako tesno povezane s lokalnim politi€arima, da ih je vecdina stanovnistva
smatrala karumpiranim.

Prisutna korupcija navela je brojne reformatorski nastrojene pojedince, medu njima i Avgusta
Volmera i 0. V. Vilsona, da policiju transformiSu u strogo centralizovanu organizaciju, koristeci klju¢ne
upravljactke koncepte kao Sto su komandni lanac, jedinstvena komanda i kontrolni opseg. Forma
centralizovane organizacije sama po sebi predstavlja najbolje sredstvo kontrole rastuce korupcije,
politickih veza

i nepropisnog postupanja zaposlenih u policiji.

Danas se policijska odeljenja opredeljuju za filozofiju otvorenosti prema potrebama zajednice, te
se sve tesce tuju glasovi koji zastupaju potrebu za decentralizacijom policije; decentralizacija daje
policajcima mogucnost da kreativno koriste diskreciona prava, a da im odluke ne budu nametnute
‘odozgo’.

Centralizovana policijska organizacija ¢e mozda delotvornije kontrolisati korupciju i nepropisno
postupanje, ali nec¢e dopustiti policiji da ima sluha za potrebe zajednice.>®

3.3.4. Kako saciniti strukture
Pri satinjavanju struktura valja razmotriti razlitite elemente. Medu najvaznijima su sledeci:

® Ravnotezaizmedu centralizacije i decentralizacije.
® lzbor klju¢nog stuba na koji se struktura oslanja - proces, geografsko podrucje, organ vlasti, itd.

Kako pristupiti sacinjavanju organizacionih struktura? Proces je sledeci:

® Analiza aktivnosti.

® Regrupisanje aktivnosti u ‘sastavne delove’ (Druker ih grupise prema doprinosu: aktivnosti koje
daju rezultate, dodatne aktivnosti, aktivnosti glavnog rukovodstva®s).

® Identifikacija procesa i medusobnih odnosa.
® Uspostavljanje mehanizama za koordinaciju.
® Satinjavanje strukture.

¢ Jednostavnost.

¢ Jasan komandni lanac.

® Ograniten opseg kontrole.
® QOrganizaciju po funkcijama.
® Komandno jedinstvo.
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3.3.5. Strukture se vriemenom menjaju*

Organizacije nisu skamenjeni entiteti. Napreduju kroz razvojne faze, i u svakoj reSavaju specificne
probleme. Jedan model identifikuje pet faza u rastu organizacije.

1. Preduzetnicka faza, vezana za krizu rukovodstva u kojoj osnivatka uprava vise nije u stanju da
vodi rastucu organizaciju. (Ovo je slucaj i u malim policijskim odeljenjima ¢iji znacaj poraste).

2. Faza usmeravanja, u kojoj se ustanovljavaju odgovarajuce strukture (primer: policijska
organizacija u kojoj se linijskim strukturama dodaju nove jedinice i novi komandni nivoi). Strogo
centralizovane strukture stvaraju potrebu za ve¢om autonomijom i decentralizacijom. Primer
ovakve situacije je uvodenje policije okrenute zajednici.

3. Fazadelegiranja, u kojoj preneta autonomija mozZe dovesti do gubitka kontrole i teSkoca u
postizanju zajednitke organizacione strategije. U takvoj situaciji potrebno je ostvariti bolju
kontrolu.

4. Faza koordinacije, u kojoj se utvrduju instrumenti i procesi kojima se postiZze ostvarivanje ciljeva
organizacije. Razvijaju se formalne procedure planiranja.

5. Faza saradnje, u kojoj je fokus na resavanju problema kroz integrisane pristupe.

Problemi nastaju usled nepreduzimanja mera neophodnih za odredenu fazu - na primer, ukoliko
decentralizaciju policijskih struktura ne prate promene u prenoSenju vlasti ili kontrolnih sistema. U takvim
situacijama prepoznaje se znataj klju€nog principa strategije razvoja upravljackih struktura.

3.3.6. Centralizacija ili decentralizacija?

Kljutna strateska odluka vezana za sve organizacione probleme jeste odgovor na pitanje Sta treba
centralizovati, a Sta decentralizovati. Od ravnoteZe izmedu ove dve forme zavisi uspesan rad svake
organizacije. Razli¢iti problemi uti¢u na organizaciju i njenu produktivnost. Odgovor na postavljena
pitanja odredice vrstu struktura i znacajno uticati na sisteme modi i kontrole.

Policijske strukture moraju se prilagodavati politickim. Na primer, policija je u saveznim drzavama
najtesce decentralizovana, a u autoritarnim centralizovana. Jedan od organizacionih principa je da
strukture slede strategiju, a da usvajanje novog modela policijskog rada (kao Sto je rad okrenut zajednici)
mora i¢i ruku pod ruku s promenama na planu centralizacije i decentralizacije. U sazetku iznetom u
Uokvirenom tekstu 10 videti prednosti centralizacije i decentralizacije.

Uokvireni tekst 10: Prednosti centralizacije i decentralizacije

Prednosti centralizacije

® Bolja kontrola operacija.
® Ujednacenost politika, praksi i procedura.
® Boljaiskoris¢enost centralizovanih, specijalizovanih stru¢njaka.

Prednosti decentralizacije
® Brze donosenje odluka bez konsultacija na visem nivou.
® QOdli¢an kvalitet obuke za unapredenje u visa upravljacka tela.
® Odluke prilagodenije lokalnim uslovima.

* Ovaj deo se oslanja na model Lari E.Grinera koji po prvi put predstavljen u njegovom ¢lanku pod nazivom ‘Evolucija i revolucija kod
organizacionog rasta’ (engl. Evolution and Revolution in Organizations Growth), Harvard Business Review, juli-avgust, 1972.
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3.4. Procesi

Nakon razmatranja strategije i struktura, treba se osvrnuti na procese koje organizacija koristi za
ostvarenje svoje misije i pruzanje ponudene usluge. Ti procesi neposredno uti¢u na delotvornost rada i
jataju (ili krnje) celovitost organizacije. Ciljevi, nacini i sredstva moraju biti dosledni i u skladu s procesima.
Na primer, uvodenje komunalne policije bez usvajanja decentralizovanijih struktura i davanja vece
autonomije komunalnim policajcima ne bi povoljno uticalo na ostvarivanje ocekivanih rezultata. Za dobro
funkcionisanje organizacije mora postojati svest o fome Sta su njeni najvazniji elementi.

3.4.1. Sistem vlasti®

U ovom slucaju, vlast je sistem kroz koji se odluke donose, prenose i izvrSavaju. Stoga se valja osvrnuti na
proces donosenja odluka, komandni lanac, vodstvo i pitanja kontrole.

3.4.1.1. Proces donosenja odluka

Proces donosenja odluka prikazan je na Grafikonu 5. Svaka kucdica predstavlja korak (ili nekoliko koraka)
u procesu, kre€uci se kroz vreme od pocetka ka kraju (s leva na desno):

Grafikon 4: Proces donosenja odluka

Sakupljanjei
analiza —]> Odluka —{]>
podataka

Taktikai Pracenje i
rasporedivanje ’ ocenjivanje

Imajuci u vidu adekvatan vremenski okvir u kom se neki problem moze racionalno resiti, postoje faze kroz
koje se pri resavanju problema (kako rukovodilackih, tako i operativnih) prolazi. U levoj koloni Tabele 4
navedene su pomenute faze koje slede hronoloski red kakav sledi svaki rukovodilac - od pocetka (gornja
kucica) do kraja (kucica na dnu). U desnoj koloni navedeni su koraci koje treba preduzeti u svakoj fazi.

Tabela 4: Kako pristupiti procesu donosenja odluka

Faza Koraci

Definicija problema ® Razumevanje problema, utvrdivanje potrebe, prihvatanje misije
® Analiza problema
® Formulisanje problema

Donosenje odluke ® Kroz procenu problema (formulisano u fazi 1)
® Ciljeviiogranitenja (materijalna, pravna)
® Identifikacija i evaluacija mogucih odobrenih koraka
® lzbor jednog resenja
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Implementacija ® Akcioni plan izvrsenja odluke
® Naredbe
® lzvrSenje

Pracenje ® Utvrditi koliko su preduzeti koraci u skladu s ciljevima

Planiranje unapred ® Identifikovati mogucu promenu situacije
®  Pripremiti reakciju

Evaluacija ® Evaluacija rezultata i procesa

Bice sakupljane informacije koje su korisne za bolje razumevanje problema i uotavanje razlicitih opcija i
resenja. Izbor ¢e se praviti izmedu dva moguca resSenja; cilj je da se pronade najbolja moguca kombinacija
nacina (taktike, metodi) i sredstava (resursi), kako bi se postigli ciljevi (misija ili reSenje problema).
Pracenje (monitoring) ¢e omoguciti identifikaciju raskoraka izmedu postavljenih ciljeva i rezultata
sprovedenih mera, a evaluacija pomaze da se iskariste naucene lekcije. Jasan proces donoSenja odluka je
vazan za organizaciju, jer obezbeduje da:

® Relevantni tinioci u¢estvuju u donoSenju odluke.

® Se koristi metodologija koja dopusta racionalan pristup problemu i vodi stvaranju zajednitkog
jezika medu donosiocima odluka.

® Se prilikom donosenja odluka ne gubi vreme.

Odluke nikada nece biti potpuno racionalne: nedostatak informacija, vremenska ogranicenja, licne
predrasude, skriveni interesi i drugi faktori lako ¢e zamagliti razum. Korupcija moze postati dodatno
zamagljenje.

3.4.1.2. Proces donosenja odluka i korupcija

Moguénost za pojavu korupcije postoji u svim fazama procesa donoSenja odluka. Videti neke od primera
u Tabeli 5.

Tabela 5: Primeri procesa donoSenja odluka i karupcije

Faza u donoSenju odluke Prlike za korupciju

Sakupljanje informacija & analiza ® QOgraniteno sakupljanje informacija, kako bi odredena lica
ostala zasticena.

® Unistavanje ili neprenosenje bitnih podataka.
®  Pristrasna analiza.

Odluke ® Nalozene mere koje ne ugrozavaju odredene osobe ili
njihove aktivnosti.

Raporedivanje ljudstva/istrage ® Prosledene informacije o rasporedu.
® Nerazmotreni specifi¢ni ciljevi.

Kontrola ® QOdredene kontrolne radnje nikad ne budu preduzete.




POGLAVLIE 3 | ORGANIZACIHA

3.4.1.3. Komandni lanac

Komandni lanac je formalna linija vlasti, komunikacije i odgovornosti unutar organizacije; njime
se obezbeduju jasna zaduzenja i ogovornosti. Komandni lanac mora biti u skladu sa strategijom,
strukturama i razlicitim procesima, posebno s procesom donosenja odluka.

3.4.1.4. Vodstvo

Postoje brojne definicije vodstva. Piter Druker kaze sledece: ‘Definicija vode samo je jedna: onaj koji ima
sledbenike.”® Definicija Vorena Benisa vise se bavi pojedinatnim sposobnostima vode: “Vodstvo zavisi
od samopoznavanja, posedovanja valjano saopstene vizije, negovanja poverenja medu kolegama i
preduzimanja aktivnih kaoraka kako bi se ostvario sopstveni liderski potencijal.”®® Dzon Maksvel definiciju
sazima na sledeci nacin: “Vodstvo je uticaj - ni vise, ni manje.”®* Ono sto je ovim definicijama zajednicko
jesu pojmovi moci i uticaja. Razlike medu vodama vezane su za nacin na koji koriste moc i uticaj.

Primer 2: Vodstvo i korupcija

Vode su istovremeno i sledbenici: podlozni su tudem uticaju, a svoju mo¢ koriste na drugima. Stoga je
u borbi protiv korupcije vazno saciniti mapu uticaja u korumpiranom okruzenju, kako bi, s jedne strane,
bili identifikovani izvori uticaja na osumnjicenog vodu, a s druge strane potencijalno ‘zarazena’ mreza
veza koja se oko vode Siri.

Moc¢ voda zavisi od njihovog poloZaja, te ¢e njihov uticaj na polju korupcije biti u skladu s opsegom
njihove vlasti. Rukovodioci na visokim pozicijama u mogucnosti su da izvitopere procese i neguju
sistemsku korupciju (kod unapredenja, na primer, ukoliko se ona mogu ostvariti pomaocu mita). Ovakav
sistem moze da funkcioniSe jedino ako ga visoko rukovodstvo podrzava i koristi za sopstveni boljitak.
Na dnu organizacijske piramide pojedini policajci mozda ¢e primati mito od gradana kako bi zatvorili
oti pred sumnjivim radnjama ili sacbracajnim prekrsajima.

Ukoliko se ova vrsta korupcije razvije do odredenog nivoa, moZe postati sistemska. Uloga neposrednih
rukovodilaca je od sustinskog znataja. Oni su u direktnom kontaktu s policajcima, a svesni svega sto se
deSava na viSim nivoima organizacije. Ukoliko nikog ne alarmiraju ¢im primete karumpirane aktivnosti
svojih pottinjenih, vise rukovodstvo nece raspolagati pravovremenim informacijama. Ako folerisu
nepopisno postupanje i loSe navike, brzo ¢e se razviti radna kultura uskladena s takvim stavovima.

Najveci uticaj na potcinjene ima neposredni rukovadilac - narednik - koji je s njima u direktnom
kontaktu, upoznat je s njihovim problemima i u mogucnosti da uspostavi vezu s visim rukovodstvom;
on je, takode, osoba koja na pottinjene utite nacinom prenosenja uputstva ‘odozgo’. Ne treba potceniti
njegov uticaj na grupu, jer za njih predstavlja uzor na kog ce se ugledati. U doba reformi, od tzv.
‘srednjeg menadZzmenta’ zavisi hace li promene biti prihvacene ili odbacene.

Ponasanje vode uslovljava ponasanje drugih. Oni su pod lupom pripadnika policijske organizacije,
uzori obavezni da se ponasaju u skladu s vrednostima koje organizacija propoveda. Njihovo ponasanje
ustanovljava kriterijume i sluzi za primer. Kako je lakSe slediti IoS primer, ukoliko pripadnici policijske
organizacije uvide da ponasanje njihavih pretpostavljenih nije u skladu s proklamovanim vrednostima,
Steta po organizaciju moze biti ogromna.

3.4.1.5. Liderski stilovi

Liderski stil je pristup davanju pravca, implementaciji planova i motivaciji zaposlenih da ostvare
postavljene ciljeve. On odreduje vrstu odnosa izmedu rukovodilaca i pottinjenih. Postoje tri glavna
liderska stila: 1) autoritarni, gde voda odlucuje, a sledbenici sprovode; 2) demaokratski, gde se sledbenici
konsultuju ili uticu na odluke; i 3) mandatski, gde sledbenici donose odluke u skladu sa svojim
ovlascenjima. Nema jednaog ispravnog stila; svaki od njih odgovara odredenoj situaciji i prilagodava se
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vestinama i sposobnostima sledbenika. Neadekvatni liderski stil dovesée do nezadovoljstva, nervoze i
bezvoljnosti medu zaposlenima, Sto dalje moze uticati na njihovu sklonost ka korupciji.

3.4.2. Kontrola

Poglavlje 5 podrobno se bavi kontrolom. U Poglavlju 3 kontrolu razmatramo kao proces koji doprinosi
dobrom radu organizacije i koji moze ohrabriti ili obeshrabriti korupciju. Kontrola pomaze u zapazanju
nastanka razlika i promena kod odredene situacije, standarda ponasanja ili cilja.

U policijskoj organizaciji postoje dve vrste kontrole: 1) spoljna i 2) unutrasnja. Spoljni nadzor vrse politicke
vlasti, sudstvo i javno mnjenje. Cilj ove vrste kontrole je utvrdivanje uskladenosti delovanja policije sa
zakonima i politikama koje je definisala vlada, kao i provera delotvornosti njihove primene. To je tema
Poglavlja 6.

Unutrasnja kontrola pokriva dve Siroke oblasti:

1. Kontrola zaposlenih, u cilju provere kvaliteta izvrSavanja naredenja, ispunjavanja zadataka i
sprovodenja aktivnosti, kao i uskladenosti njihovog ponasanja s normama.

2. Birokratska kontrola, kako bi se odredilo postuju li se procedure i postavljeni ciljevi, sprovodi li se
evaluacija znanja itd.

Sistem kontrole, kao vazan upravljacki mehanizam, mora izbeci nekoliko zamki ukoliko postoji zelja da
bude delotvoran:

® Kontrola mora i¢i ruku pod ruku sa strategijom. Ako, na primer, policijska organizacija uvede
komunalnu policiju, mora prihvatiti decentralizovaniji model, ojacati kontakte policije s javnoscu
i razviti metode komunikacije i saradnje. Ukaoliko kontrolni sistemi nisu prilagodeni i bave se
iskljugivo primenom procedura i strogom kontrolom zaposlenih, to ¢e kociti njihovu samostalnost
i inicijativu i stajati na putu saradnji s javnoScu.

® Kontrola ne sme slati pogreSne signale.

® Izbor predmeta kontrole odaje Sta policijska uprava smatra bitnim.

® Policajci ¢e brzo utvrditi postojanje raskoraka izmedu onog Sto rukovodstvo tvrdi i stvarnog
stanja stvari.

® Akoizjave za javnost nisu u skladu sa ¢injeni¢nim stanjem, cinizam ¢e postati deo kulture
organizacije.

® Takve protivre¢nosti znatno ¢e uticati na motivaciju i inicijativu policajaca.

® Kontrola rezultata doprinosi efikasnom radu organizacije.

Uokvireni tekst 11: Nekoliko napomena vezanih za pitanje korupcije

® Postoje tri tipa kontrole: 1) kontrola zaposlenih 2) birokratska kontrola i 3) drustvena kontrola.
Clanovi organizacije vezani su za svoje drustveno okruzenje. Zive i rade s ostalim €lanovima
organizacije i njihovo ponasanje donekle mora biti u skladu s ponasanjem grupe; u suprotnom,
ignorisace ih, ili Cak izopstiti. Drustveni pritisak ponekad je jaci od normi organizacije, a ukoliko taj
pritisak podrzava ili ochrabruje nemoralne stavove i ponasanje, nastace klima povoljna za
razvoj korupcije.

®  Pritisci su jati u malim, nego u ve¢im grupama, posebno ako se njihova delatnost smatra
prestiznom, ako se ostvaruje s visokim stepenom autonomije i/ili je posebno riziéna (ne u smislu
opasnosti, ve¢ u smislu iskusenja).
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- Zato unutar svake policijske organizacije postoje odredene jedinice koje treba posebno
kontrolisati, kao Sto su specijalne jedinice, policajci koji imaju kontakte s dousnicima i rade sa
narkoticima.

® | ostale aktivnosti zahtevaju stalnu pozornost: informativni razgovori, u kojima se moraju
postovati ljudska prava; upotreba sile, posebno ako ukljucuje i koris¢enje vatrenog oruzja, takode
je veoma osetljiva tema.

® Postovanje manjina (rodnih, verskih, etnickih) predmet je paznje u mnogim policijskim sluzbamai
mora biti nadzirano na odgovarajuci nacin.

Novopeceni policajci imaju svoja ocekivanja, nade, gledista i misljenja razlicita od onih koje su imali
njihovi prethodnici; to ne znaci da su losiji, ve¢ da ih je oblikovalo drustvo u kom su odrasli. Kad je
kontrola u pitanju, ova evolucija moze ostaviti vidljivi trag. Mladi policajci su nezavisniji; u mnogim
policijskim sluzbama radno vreme je skraceno, postoje geografska ogranicenja (obaveza da se zivi u
odredenom kraju), a u nekim zemljama mnogi od policajaca su finansijski nezavisni i njihove drustvene
mreze sezu dalje od policijskih krugova, te srec¢u brojna lica van svog uobitajenog drustva. Posledica
ovakve situacije je da pretpostavljeni znaju cime im se potcinjeni bave u radno vreme, ali ¢esto ignorisu
njihove aktivnosti u slobodno vreme - ne zanima ih s kim se nalaze, ni kako se ponasaju. Takvo stanje
moze dovesti do brojnih problema - moguca je situacija u kojoj supruga policajca ima javnu kucu ili
kafanu, devojka ili momak barave u zemlji ilegalno, prijatelji uzivaju droge, i sl.

3.4.3. Ljudski resursi i regrutovanje

LoSi uslovi rada mogu policajcima dati izgovor i priliku da se okrenu korupciji. Rukovodenje ljudskim
resursima stoga je od sustinskog znataja za borbu protiv korupcije u policijskim redovima, jer lezi

u samom srcu podsticajnog sistema organizacije. Posebnu paznju bi trebalo pokloniti elementima
razmatranim u sledec¢im pododeljcima: regrutovanje i unapredenjei plate i doprinosi.

3.4.3.1. Regrutovanje i unapredenje

Procedure moraju biti otvarene, pravi¢ne i transparentne, a novoprimljeni regruti ljudi s najvisim strucnim
kvalifikacijama i etickim standardima. Jednako je vazno uspostaviti robustan i transparentan sistem
unapredenja, zasnovan na zaslugama, pravi¢nosti, otvorenasti, sposobnosti i uc¢inku.

Izborne procedure i politike, kao deo procesa regrutovanja novih zaposlenih, jesu bitni elementi policijske
reforme. Neadekvatni kriterijumi ispitivanja podobnosti kandidata mogu u sluzbu dovesti policajce koji
ne raspolazu ni vestinama ni motivacijom da deluju u skladu s visokim standardima oCuvanja integriteta.
U JuZnoj Africi, na primer, policijska reforma uvela je i novi sistem selekcije, kako bi se poboljsao kvalitet
policijskih regruta; formulisani su osnovni standardi za prijem - minimalni nivo obrazovanja i odsustvo
krivitnog gonjenja.t*

Novi policajac mara reci: ‘Postacu deo buducnosti, menjacu je iznutra, necu samo dobacivati sa
strane’... nije re¢ o popularnosti; bitno je povuci pravi potez.

- Ser Pol Kondon, komesar Londonske Metropaolitan policije, 1998.

3.4.3.2. Plate i doprinosi

Implementirane paolitike trebalo bi da obezbede redovnu smenu zaposlenih na poslovima visokog rizika.
Tokom reforme neke policijske institucije, kljuéno personalno pitanje je treba li zadrzati stare, ili zaposliti
nove policajce. Iskustvo Juzne Afrike nas uci da je potrebna kombinacija ova dva pristupa, uklju¢ujuci
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ponovnu selekciju/proveru policajaca ranije umesanih u korupciju; preporucljiv je i sistemski pristup
regrutaciji.

Niske plate i mali doprinosi (zdravstveno osiguranje i uplate u penzioni fond) daju policajcima negativan
podsticaj. Stoga bi plate trebalo da odgovaraju vestinama neophodnim za obavljanje postavljenih
zadataka; tfrebalo bi ih isplacivati redovno i na vreme. U Singapuru, na primer, povecanje plata drzavnih
sluzbenika postalo je integralni deo napora da se suzbiju mogucnosti i prilike za korupciju, s ciljem da
pomenuti sluzbenici budu podstaknuti na takmicenje s privatnim sektorom.

3.4.4. Obuka i profesionalni razvoj

Ukoliko postoji zelja da se promovisu profesionalni standardi i napredak u karijeri zasnovan na
zaslugama, zaposleni u policiji bi trebalo da poseduju vestine pomocu kojih ¢e obavljati svoj posao na
profesionalan, nepristrasan i moralan nacin. Stoga bi policijske sluzbe trebalo da se oslanjaju na poctetnu
i stalnu obuku, kao i na sisteme razvoja koji podrzavaju visoke profesionalne i eticke standarde. Moraju
se jacati kapaciteti za policijski rad zasnovan na borbi protiv korupcije i zastiti ljudskih prava, kako bi
zaposleni umeli da prepoznaju nepropisno postupanje i iskoriste tehnike kojima ¢e korupciju odbiti od
sebe.

3.4.5. Komunikacija

Komunikacija je vazan proces u svakoj organizaciji. S jedne strane zavisi od drugih procesa, a s druge
predstavlja uslov za njihovu delotvarnost. Transparentnost se moze posti¢i samo kroz otvarenu
komunikaciju, a komunikacija moze biti uspesna jedino ako nema prepreka koje bi joj neprestano stajale
na putu. Komunikacija mora podrzati sve reformske procese; njome se utice na kulturu jedne organizacije
da ispolji svoje vrednosti, te zato predstavlja i moéno upravljatko oruzje. Otvorena komunikacija je od
sustinskog znataja kako za stvaranje odanosti i organizacione kulture u kojoj je natin donoSenja odluka
razumljiv i jasan, tako i za odgovornost policije i poverenje gradana. Transparentna policijska delatnost je
rezultat komunikacije; da bi bila u potpunosti shva¢ena, mora postati sastavni deo organizacione kulture.

3.5. Slabe tacke

Rasprava o klju¢nim elementima organizacije pokazala je da su nezavisni i, samim tim, podloZni pojavi
korupcije. Moguce je saciniti tabelu slabih tacaka identifikovanih u razlicitim ispitivanim oblastima, i
analizirati potencijalne posledice po korupciju uzrokovane tim slabim tatkama. Bilo bi uputno osvrnuti
se i na kapacitete organizacije koji uticu na utvrdivanje prioriteta pri preduzimanju mera. Za detaljan
sazetak razli¢itih slabih ta¢aka, pogledati Tabelu 6.

Tabela 6: Slabe tatke organizacije ranjive na korupciju




Slabe tacke
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Potencijalne posledice po

Organizacione

Sredina

Definicija
korupcije

Vrednosti

Organizacija je deo

vecih sistema. Visi nivoi
mogu biti pogodeni
korupcijom; spoljni uslovi
mogu odgovarati razvoju
korupcije u policijskoj
organizaciji - na primer,
ekonomski i drustveni
uslovi.

Pravnom okviru mogu
nedostajati elementi
neophodni za borbu protiv
korupcije.

Nedovoljan nadzor policije
(politicki, sudski, javni).

Neodgovarajuca
materijalna sredstva.

Situacija na polju
kriminala odreduje vrstu
korupcije koja pogada
vlasti i policiju.

Nema jasne definicije koja
dela i postupci se smatraju
korumpiranim.

Vrednaosti nisu jasne, niti
objasnjene.

Rukovodstvo ne radi u
skladu s prihvacenim
vrednostima.

Norme & postupci ne
moraju biti u skladu s
prihvacenim vrednostima.

Vrednosti su teoretske,
nepovezane s
aktivnostima.

Ne postoji kodeks
propisnog postupanja.

korupciju

Policija moze biti predmet
politickih i drugih
pritisaka, s ciljem da
deluje ili se uzdrzi od
delovanja u situacijama
koje mogu nauditi
interesima odredenih
osoba ili organizacija.

Ovakve situacije mogu
odreditiizbor ljudi na
klju€nim polozajima u
policiji; kao posledica,
razvice se korupcija.

LoSa kontrola policije.

Policajci su prisiljeni da
dopune svoja primanja
na drugoj strani. Uticaj
na one koji su u policiji
podlozni korupciji
(rukovodstvo, policajci i
dr.) Ucene, pretnje i sl.

Stvorena nesigurnost
moze podstaci razvoj
nekih vrsta korupcija.

Nedostaje osnova za
osudu krivicnog dela
korupcije.

Kad ¢lanovi organizacije
shvate da proklamovane
vrednosti vaZze samo na
papiru, zauzece prema
njima cinican stav.

Takav stav odreduje sliku
koju javnost ima o policiji i
poverenje koje prema njoj
gaji.

Ukoliko je nivo poverenja
prema policiji nizak, njena
legitimnost moze biti
ugrozena.

Nema osnove za obuku.

aktivnosti & slobode

Sloboda da se odupre
pritiscima moze zavisiti
od toga odakle pritisci
stizu.

Mogu se izneti predlozi
za promene zakona.
Njihova primena zavisi
od volje drugih.

Organizacija je
slobodna da sroci
preciznu definiciju i
ustanovi indikatore.

Organizacija moze
preduzeti raspolozive
mere za popravljanje
situacije.
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Strategija

Strukture

Sistem vlasti

Ljudski resursi

Kontrola

Glavne slabosti
uzrokovane su
nemogucnoscu postojece
strategije da odgovori na
problem.

Decentralizacija bez
adekvatnog sistema
kontrole.

Unutrasnje prepreke
spreCavaju razmenu
informacija i saradnju
izmedu razlicitih jedinica.

Politizacija policijskih
odeljenja i nacelnika.

Neadekvatan stil
rukovodenja.

Regrutovanje, odabir &
unapredenja: nejasan
komandni lanac; politicki,
etnicki, rodni i verski
faktori pripremaju teren za
nepropisno postupanje.

Etika se ne predaje

(na pravi nacin) nina
Akademiji, ni na dodatnim
kursevima.

Izostanak podrske za
policajce suoCene s
problemom korupcije.

Nedostatak kontrole
dozvoljava dugotrajno
postojanje problema, pre
nego sto konatno budu
primeceni.

Policija odredenim
krivicnim delima ne
poklanja neophodnu
paznju, Sto moze biti
uzrok korupcije.

Nedostatak kontrole
moze doprineti razvoju
nepropisnog postupanja
kako u jedinici, tako i
medu pojedincima.

Neguje se razvoj
subkultura.

Ponekad uprava kasno
shvati da postoje
problemi.

Politizacija & nepotizam
kvare proces postavljenja i
unapredenja i otvaraju put
korupciji.

LoSe rukovodstvo moze
stvoriti atmosferu
nepoverenja i uzdrzanosti,
Sto policajce moze navesti
da izmene stav prema
SV0joj misiji.

Nepostojanje ili
nedovoljno dobro
rukovodenije ljudskim
resursima je mocan faktor
u razvoju sistemske
korupciju u procesu
regrutovanja, odabira i
unapredenja ljudstva.

Zatetak i razvoj sklonosti
prema korupciji.

Spoljni uticaji
ometaju policiju

u prilagodavanju
strategije i prioriteta.

Policijska sluzba
ima pravo da izmeni
strukture i prilagodi
sistem kontrole.

Ovakvu situaciju
ponekad je tesko
promeniti, jer
politizacija potice iz
politickog okruzenja.
Promene vrhovnag
rukovodstva zavise od
politicke volje.

Politicko okruzenje
moze znacajno uticati
na promene uohicajene
prakse na gore.

Policija je u maci da
preduzme mere protiv
pomenutih slabosti.

Sluzba moze preduzeti
mere kojima ce
unaprediti sistem
kontrole. Fokus moze
biti na specifi¢nim
oblastimaili
problemima.



Komunikacija

Kultura

Zaposleni

Losa strategija spoljnih i
unutrasnjih komunikacija.

Politika ¢utanja:
institutionalni pritisak da
se zastiti ugled sluzbe
(vise o ovakvim politikama
- kodeksima -videti u
Poglavlju 2).

Uprava nasuprot vodstvu:
predstavnici uprave
neskloni su izlaganju
riziku, feze da izbegnu
sukobe; vode traze rizik,
slede svoju viziju.

Premda okruzenje i
organizacija uticu na
razvoj korupcije, kljuénu
ulogu u nastanku slabih
tacaka unutar policijske
organizacije i njene
‘propusnosti’ po pitanju
korupcije imaju pojedinci.

Znacaj rukovodilaca
kao uzora.
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Vrednosti se ne prenose
u okviru organizacije;
zaposleni ne razumeju
Sta se od njih ocekuje.
Pozitivna slika palicije ne
predstavlja se javnosti.

Stav da je spoljni svet
neprijateljski nastrojen
prema policiji moze
nagnati sluzbu da

se zatvori u sebe;
nepoverenje, prezir i
neprijateljstvo prema
drustvu vode u korupciju.

Solidarnost, pracena
osecajem razlicitosti, zna
da bude uzrok zatvaranja
ocCiju pred nepropisnim
postupanjem.

Okolnosti mogu izmeniti
ponasanje policajaca
koji ranije nisu bili
problematicni.

Policija moze da
preduzme mere i
popravi komunikaciju
unutar sluzbeis
predstavnicima
javnosti.

Policijsko rukovodstvo
moze pozitivno

uticati na stavove
policajaca koriS¢enjem
dobre komunikacije,
uspostavljanjem uzora
i podrzavanjem stava
da se prekrsaji koje
pocini policija ne smeju
tolerisati.

Policija moze da
razvije sistem
pruzanja podrske
policajcima. Svojim
stavom i otvorenom
komunikacijom,
rukovodstvo moze
negovati poverenje
unutar sluzbe.

3.5.1. Koje organizacione mere preduzeti u cilju otklanjanja slabih tacaka podloznih
korupciji?

Odredeni broj mera navedenih u Tabeli 7 mogao bi pomodi u otklanjanju slabih ta¢aka identifikovanih u
organizaciji.

Tabela 7: Mere za otklanjanje slabih tacaka unutar organizacije

Tema Preduzete mere

Odnos palicije i okruzenja Analiza okruZenja, kako bi se identifikovali rizici vezani za korupciju

u organizaciji

Kontakti i komunikacija, kako bi se skrenula paznja na problem i
preduzele mere u oblastima podloznim korupciji unutar policije.

Analiza organizacije (SWOQOT), kako bi se utvrdio njen kapacitet da se
odupre korupciji (videti Glosar i Poglavlja 2 & 9).

Slabe tacke organizacije

Proces podizanja svesti & objavljivanje slucajeva korupcije
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Razjasnjenje definicije
korupcije

Formulacija vrednosti, normi,
ponasanja

Strategija

Strukture

Sistem vlasti

Ljudski resursi

Kontrola

Komunikacija

Kultura

Odnos izmedu policije &
javnosti

Razjasnjavanje i komunikacija

Uspostavljanje indikatora za kontrolu poStovanja normi
Uspostavljanje vrednosti, normi i standarda postupanja
Sacinjavanje efickog kodeksa, i sl.

Prilagodavanje skolskog programa i dodatnih kurseva

Identifikacija mogucih rizika od korupcije vezanih za strategiju
Integrisanje antikorupcijske politike u strategiju

Procena i (ako je neophodno) izmena struktura (vezano za njihov
uticaj na korupciju)

Pregled i prilagodavanje rukovodilackog stila strategiji, u cilju
stvaranja bolje komunikacije medu razlic¢itim delovima i nivoima
organizacije

Razvoj modernog sistema upravljanja ljudskim resursima:
procedure razmatranja kandidata, njihovog regrutovanja, cbuke i
unapredenja

Dopuna obuke uvodenjem tasova etike
Pruzanje podrske policajcima

Izmena sistema kontrole
Uvodenje zastite uzbunjivaca
Nulta tolerancija prema korupciji u sluzbi

Razvoj odgovarajucih istraznih procedura i instrumenata (opSirnije u
Poglavlju 7)

Razvoj proaktivne istrage slutajeva korupcije u policijskim redovima
Razvoj mera bezbednosti, radi zastite podataka

Razvoj sistema ranog upozoravanja

Redovne ocene rada unufrasnje kontrole

Rukovodioci moraju poznavati svoje potéinjene (ne samo kao
radnike, vec i kao privatna lica).

Sistematitan razvoj komunikacija, kako bi vrednosti bile
opsteprihvacene

Uskladivanje vrednosti sa stilom rukovodenja
Promovisanje eticke kulture
Naglasavanje uzaora u upravi
Promovisanje i ostvarivanje transparentnosti

Istrazivanje javnih prituzbi & obznanjivanje rezultata
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3.5.2. Slabe tacke i reforme

Reformski proces gotovo uvek donosi probleme, nemir, strah i nadu, jer stvara atmosferu neizvesnosti.
Zaposleni u policiji mogu usvojiti razlicite stavove. Jedna manjina ¢e podrzati reforme, ili zato Sto razume
njihovu svrhu, ili zato Sto u promenama prepoznaje priliku za sopstveni napredak; druga manjina

¢e se odlu€no opirati, iz upravo suprotnih razloga; vecina zaposlenih ¢e satekati da jasnije sagleda

kako ¢e na njih uticati promene. Ukoliko uprava nije u stanju da jasno izrazi koji je zeljeni pravac i
formulise razumljive argumente kojima podrzava preduzete mere, zaposleni mogu postati uznemireni,
obeshrabreni i protivni promenama. Takva atmosfera moze dovesti do uklanjanja prepreka pred
nepropisnim postupanjem i uzrokovati gubitak morala i Sirenje neetickog ponasanja. Stoga reformama
valja upravljati veoma obazrivo. Postovanje nekoliko uslova povecava Sansu za uspeh. Konkretni koraci
nabrojani su u Uokvirenom tekstu 12:

Uokvireni tekst 12: Uspesan reformski proces

Sedam faza uspesnog reformskog procesa

Stvarati atmosferu hitnosti, kako bi reforme delovale nezamenjivo i neizbezno.
Izgraditi koaliciju koja ¢e podrzati reforme.

Razviti viziju i strategiju.

Objasniti, motivisati, objediniti kroz dobro osmisljenu komunikaciju.

Raditi na smanjenju otpora i prepreka.

Iskaoristiti uspeh.

Konsolidovati se.

NoOw s wN S

Procenu uspeha reforme omogucavaju tri faktora

1. Promenjene prakse.
2. Adekvatno delovanje.
3. Ista, ako ne i bolja organizaciona klima.




Organizacija u specificnom
kontekstu

Korupcija u policijskim redovima moze imati razli€ite oblike i biti razlicitog intenziteta, zavisno od
okolnosti i situacije. Primeri izneseni u ovom odeljku nisu tu s ciljem da opisu vrste korupcije koje se
mogu naci samo u odredenim kontekstima, vec¢ da istaknu uticaj koji odredena situacija moze imati na
razvoj korumpiranog postupanja.

4.1. Postkonfliktne zemlje

Glavni problem u ovakvoj situaciji jeste ponovna izgradnja ratom razrusene zemlje. Ovde je medunarodna
podrska veoma vazna, kao i raspoloziva finansijska sredstva. Pronevera sredstava, mito i profeziranje
ovde su uohicajene vrste korupcije.

Policijske sluzbe testo moraju biti formirane od pocetka; medunarodne policijske snage ohitno su jedine
raspolozive na pocetku procesa. Medu njima moze doci do korupcije.

Primer 3: Bosna i Hercegovina

Posle gradanskog rata u Bosni i Hercegovini, medunarodna zajednica osnovala je UN policijsku misiju,
u kojoj su pripadnici policijskih snaga zemalja ¢lanica UN-a pomagali novoj vladi u izgradnji drzave

i suzbijanju korupcije. Podrska UN-a dovela je do uspesnog stvaranja nove drzave Bosne i Hercegovine
i smanjenja korupcije. U palicijskoj misiji UN-a delovali su, medutim, i korumpirani policajci koji su bili
loS primer za postavljene bosansko-hercegovacke kolege. U aprilu 2001., nedeljnik Vasington post
objavio je sledece:

Prema internim izvestajima UN-a i razgovorima s americkim i evropskim zvani¢nicima,
tokom pet godina od kad su u Bosnu poslate medunarodne policijske snage da pomognu u
uspostavljanju reda i mira, tamosnja policijska misija UN-a suotila se s brojnim optuzbama
za nepropisno postupanje, korupciju i seksualne prekrsaje. U doslovno svim slucajevima,
medutim, optuzbe su gurnute pod tepih a pocinioci poslati kuci, testo bez pune istrage.

4.2. Zemlje u tranziciji

Glavni problem ovih zemalja - mahom nekadasnjih kamunistickih drzava Istocne Evrope - jeste
restruktuiranje njihovih policijskih sluzbi. Potrebno je uporedo abaviti tri reformska procesa: 1)
demokratizaciju, 2) demilitarizaciju i 3) profesionalizaciju.

Ove zemlje maoraju prevazici specifitne slabosti nastale usled nekadasnje situacije - strogu centralizaciju,
nedostatak upravljackih vestina, nepripremljenost srednjeg rukovodilatkog kadra, nedostatak sredstava
i materijala, los imidz i korupciju. Uz to, nepatizam i klanski uticaji mogu znatno uticati na organizaciju;
saradnici politicke elite bi¢e postavljeni na rukovodeca mesta u policijskim organima. U Uokvirenom
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tekstu koji sledi pominju se dva primera iz bivseg Sovjetskog Saveza. (Primer 4 i primer 5).

Primer 4: Gruzija

Kada je rec o policijskoj reformi i borbi protiv korupcije, Gruzija je sluc¢aj za primer. Paoliticka situacija u
Gruziji se promenila nakon tzv.”ruzicaste revolucije” u novembru 2003. Policijska reforma bila je teska
zbog internih struktura i administracije. Uprkos velikim uloZzenim naporima, krSenja ljudskih prava

i dalje predstavljaju problem.

Pre reforme bilo je poznato da gruzijska policija krsi ljudska prava, pritvara ljude bez zakonskog
osnova, podmece drogu, oruzje i novac, itd. Vlada je sprovela odredene mere u borbi protiv korupcije,
kao sto je uvodenje kodeksa propisnog postupanja. Tokom sprovodenja reformi, broj policajaca
smanjen je na oko cetrdeset posto. To je omogucilo povecanje plata i smanjenje korupcije. Deo reforme
bila je i obuka policajaca vezana za profesionalizaciju delovanja, podizanje svesti, postovanje ljudskih
prava i pridrzavanje slova zakona. Odgovornost svakog policajca je da poznaje svoju ulogu i zadatak,
uz puno pridrzavanje etickog kodeksa.

Primer 5: Turkmenistan

Neki od aspekata vezanih za korupciju su nepotizam i klanski uticaji, Sto je bilo primetno u politickoj
infrastrukturi Turkmenistana u vreme vladavine predsednika Gurbangulija Berdimuhamedova.

Do promene je doslo u oktobru 2007, kada su dvojica funkcionera - Ministar za nacionalnu
bezbednost Geldimuhamed ASirmukamedov i Ministar unutrasnjih poslova Hojamirat Anagurbanov
-smenjeni s polozaja i uhapSeni. Protiv obojice je pokrenut krivicni postupak. U optuznici se navodi da
je u policiji doSlo do utestalog primanja mita i da su rukovodioci i zaposleni u Ministarstvu unutrasnjih
poslova zloupotrebljavali svoje poloZaje. (Istorijski gledano, u Centralnoj Aziji postoje duboko
ukorenjeni klanovi i tesno vezane grupe zasnovane na principima srodnosti i zajednicke vere, kao i na
drugim kulturoloskim vezama.)

4.3. Zemlje u razvoju

U ovom kontekstu trebalo bi obraditi dve bitne teme:

1. Obezbediti da pravni okvir obuhvati fransparentnost i odgovornost kao osnove sistema kriviénog
prava, i pruziti javnu podrsku okoncanju apatije, defetizma i saucesnistva u koruptivnim
radnjama. Stoga je neophodno izvrsiti rekonstrukciju policijske organizacije, kako bi policija
odgovarala na potrebe zajednice. Najvaznije je sluziti javnosti zadrZavajuci ulogu produzene
ruke vlade u o¢uvanju reda i mira. Kao i u svim drugim vladinim ograncima, i u policiji je
vazno negovati integritet, pravitnost, fransparentnost i odgovornost. Proces moze zapoceti
istrazivanjem percepcije o korupciji, javnim kampanjama podizanja svesti i analizom povratnih
informacija o slutajevima korupcije i njenom suzbijanju.

2. Obezbediti odgovarajut¢i ekonomski i zakonski kontekst koji ¢e pomodi u eliminisanju podsticaja i
prilika za korupciju. Proces moze zapoceti redovnom isplatom adekvatnih plata.
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Primer 6: Juzna Afrika

Korupcija je u Juznoj Africi trajan izazov s kojim se policija suotava u procesu transformacije.t® lako

je ovo zvanicni prioritet Policijske sluzbe JuZzne Afrike joS od 1996., malo toga ukazuje na uspesno
prevazilazenje ovog problema unutar policijske organizacije. Javnost ve¢inom smatra da je u proslosti
cela policijska sluzba bila korumpirana, jer je postala orude za brutalnu policijsku silu koriS¢enu

na rasnim osnovama. Uz to, postoji obilje dokaza da je zloupotreba poloZaja zbog licne koristi bila
sveprisutna, posebno u redovima najvisih funkcionera u doba aparthejda.

Sudenje koamandiru cete, pukovniku Judzinu de Koku, pokazalo je koliko je Siroko rasprostranjena
bila korupcija medu policajcima s visim ¢inovima. Vecina dokaza na ovom sudenju odnaosila se na
mocno odeljenje Juznoafricke policije za bezbednost, ali je na svetlo dana izaslo i da su podmicivanje,
naplata ‘zastite’ i krade bili uobicajeni i u drugim odeljenjima policije. Palicija je kontrolisala ilegalna
frzista -kocku, prostituciju, bespravnu trgovinu alkoholom - i fime promovisala korupciju u policijskoj
organizaciji tokom trajanja aparthejda.

4.4, Razvijene zemlje

Organizacija policijskih odeljenja u ovom slutaju najcesce je adekvatna. Problemi mahom nastaju

zbog loSeg rukovodstva, manjka kontrole, niskog morala i nedovoljne paznje posvecene obucavanju
zaposlenih o etitkim vrednostima. Korupcija moze biti podstaknuta ovim slabostima, i odraziti se u
ponasanju pojedinih policajaca. Manje je ¢esta korupcija Sireg opsega. Stoga valja sprovesti mere vezane
za razvoj etickih procesa unutar policije. Za dodatne detalje videti Poglavlje 4.

Primer 7: Sjedinjene Americke Drzave

(Baltimor, Merilend) U martu 2011. godine, porota Saveznog suda presudila je u predmetu u kom je
optuzeno deset policajaca Baltimorske policije i vlasnik auto servisa Mazestik; vlasnik servisa placao
je policajcima da, u slutaju saobracajnih nesreca, umesto ovlasc¢ene gradske Slep-sluzbe zovu njegovu
privatnu firmu, koja ¢e potom izvrSiti i naplatiti potrebne popravke.

Baltimorska policija je obavezna da za Slepovanje vozila oStec¢enih na drumu karisti iskljucivo sluzbe
koje imaju ugovor s gradskim vlastima. Mazestik nije spadao medu ovlascene Slep-sluzbe.

Dogovaor je bio da policajci Baltimorske policije s mesta saobracajnog udesa pozovu gospodina
Morena, vlasnika Mazestika, i obaveste ga o detaljima vezanim za oSteceno vozilo. Potom bi na mesto
udesa stiglo Slep-vozilo Mazestika, ili neke druge kompanije s kojom Mazestik saraduje, i odvezlo
oStecena kola ¢ak i ako bi mogla sama da se krecu. Moreno i palicajci Baltimorske policije potom

bi ugovorili susret i Moreno je policajcima placao, u gotovini ili Eekom, to Sto su vlasnike oStecenih
automobila uputili na njegov servis.®®




Implementacija - seminar o
proceni

U ovom odeljku razmatra se seminar Ciji je cilj da identifikuje organizacione slabosti, posebno one vezane
za korupciju. Ovakvu procenu bi frebalo da obavi svaka policijska organizacija voljna da preduzme
delotvorne mere kojima ¢e suzbiti unutrasnju korupciju; rezultati analize ¢e ukazati na to gde te mere
treba preduzeti. Pomenuti rezultati posluzi¢e kao osnov za razvoj celishodnog akcionog plana.

5.1. Ciljevi seminara o proceni

® Uciniti uCesnike svesnim problema koje korupcija stvara u njihovoj policijskoj organizaciji.

® Podstadi utesnike da razmisljaju o moguc¢im merama za suzbijanje korupcije.

®  Srvoriti atmosferu u kojoj se o ovim problemima moze slobodno razgovarati.

® Iskoristiti seminar za predavanja i vezbe kroz razmenu misljenja, smisljanje razlicitih scenarija i sl.

5.2. Ucesnici
® Osam do deset nacelnika ili policajaca s viSim ¢inovima (obezbediti da pripadaju istom
hijerarhijskom nivou; razlike u ¢inovime mogle bi omesti diskusiju).
5.3. Trajanje

® Jedandan.

5.4. Metodologija

® Koris¢enje razmene misljenja; uesnici ¢e, na osnovu svog iskustva, razgovarati o mogudéim
vrstama korupcije, rizicima i na¢inima da se oni smanje.

® U razlititim fazama seminara ucesnici ¢e se baviti specificnim elementima problema korupcije.

® Voda seminara ¢e objasniti metode, voditi sesije, izvesti zakljutke i saciniti sazetak predenog
gradiva.

5.5. Priprema

® Logistitka priprema: prostor i sl.
®  Priprema pisanog materijala.
® Pisanje programa seminara, koji se Salje zajedno s pozivnicama.
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5.6. Okvirni program

Uvod: o ciljevima.

Prezentacija metoda, npr. PauerPaint i sl.

Razmena ideja, kako bi se doslo do zakljutka o tome Sta je povoljno ili nepovoljno okruzenje za
razvoj korupcije u palicijskoj organizaciji odredenog regiona.

Karis¢enje SWOT analize. (Za vise informacija o SWOT analizi, videti Glosar i Poglavlja 2 & 9).
Identifikacija rizika od korupcije koji stvaraju kriminalci.

Radionica o internim problemima vezanim za neeticko ponasanje.

Razvoj mera koje treba preduzeti kako bi se smanijili rizici; osnivanje radnih grupa.
Sacinjavanje nacrta akcionog plana, uz utvrdivanje prioriteta.

Sazetak, naucene lekcije i zakljucci.



Ostale naucene lekcije 1| neki
ciniocl uspeha

Stvaranje politicke volje je preduslov za policijsku reformu, jer borba protiv korupcije moze pomrsiti
skrivene racune nekim veoma moc¢nim ljudima koji ¢e pruzati otpor reformama. Kada je politicki rizik u
pitanju, vazno je razviti dobro razumevanje polititcke ekonomije policijskih reformi. Iskustvo Nju Saut
Velsa u Australiji pokazuje kako politika pod uticajem kriminala moze stajati na putu reformama; utoliko
je znacajnije udruziti ambicije politickog rukovodstva s reformskom agendom.®”

Njuburn®® je tvrdio sledece: premda je za ocekivati da ¢e uvodenje modela policije u zajednici smanjiti
odredene forme korumpiranih aktivnosti, ovaj model nije lek za sve problem prisutne u policijskom radu,
pa ni za korupciju u celini. Kleinig® dodaje:

Policija koja postane isuvise bliska i isprepletana sa zajednicom kojoj sluzi ohi¢no s teSko¢om
vrsi svoju funkciju €uvara reda i mira. Pofrebno je suotiti se s rizikom od korupcije i formiranja
veza koje ¢e otezati obavljanje posla; policija moze poceti da deli videnja onih Cija dela bi
trebalo da spreti.

Centralna tatka svake antikorupcijske strategije frebalo bi da je naglasak na ‘etickom policijskom radu’,
kao i dokument u skladu s Nolanovim principima.”® Nolanov odbor naveo je Sest principa javnog zivota:
1) nesebitnost, 2) objektivnost, 3) odgovornost, 4) otvorenost, 5) postenje i 6) vodstvo. Takav dokument
mozZe posluziti kao osnov za ustanovljavanje paradigme poznate kao ‘eticki policijski rad’, Sto nije
znacajno razli¢ito od ranije ulozenih napora da se artikuliSu vrednosti vezane za ‘demokratski policijski
rad’.”

Najvazniji faktori koji pomazu suzbijanje korupciju su:

® Procena okruzenja, u potrazi za rizicima i podrskom.

® Polititka volja da se suzhije korupcija u policiji.

® Svest vodstva i namera da se uprava demokratizuje.

® Volja vodstva da se reformisu strukture, implementiraju propisi i reaguje na pojavu korupcije.
® Unutrasnjaispoljna kontrola.

® Implementacija kodeksa propisnog postupanja, uz eti¢ki kodeks.

® Javninadzorisaradnja s drustvom preko komunalne policije.

Ovaj necelovit pregled ukazuje koliko sveobuhvatne maoraju biti mere koje preduzima policijska
organizacija -pravne, strukturne, politicke, rukovaodilatke, kao i mere vezane za promenu ponasanja.
Borba protiv korupcije u zemljama u tranziciji i postkonfliktnim drustvima zahteva punu svest

da antikorupcijske mere maoraju postati deo politike, uz podrsku policijskog rukovodstva. Pomot¢
medunarodnih policijskih snaga zemljama u franziciji i postkonfliktnim drustvima zahteva pristup za
primer i strogo pravnu reakciju u slu¢ajevima korupcije, kako bi pociniocima bilo sudeno na domacem
terenu i kako bi presude bile objavljene.




Zakljucci - Poglavlje 3

Da bi se povecala sposobnost policijskih organizacija u borbi protiv korupcije, potrebno je zadrzati fokus
na organizaciji. Nije dovoljno usredsrediti se na pojedinacne policajce, ne uzimajuci u obzir njihovo
okruzenje; to bi znatilo le¢enje simptoma bolesti bez razumevanja njenog uzroka.

Rukovodilatke i organizacione slabosti uticu na kulturu policijske organizacije i na ponasanje policajaca.
Zato je neophodno proceniti koliko je jedna organizacija osetljiva na korupciju i planirati kako da se
slabosti eliminisu ili smanje.

Najbolji natin da se proceni organizacija je da se razmotri u Sirem okruzenju, i da se ustanovi koji spoljni
faktori na nju vrse uticaj; potom se analizira njena strategija, kako bi se odredilo odgovara li problemima
koje treba resiti. Sledeci korak je procena adekvatnosti struktura i razli¢itih procesa, utvrdivanje njihovih
slabosti i natina na koji te slabosti mogu dovesti do korupcije.
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Tabela samoprocene

Poglavlje 3 - Organizacija

Kakva je vaSa reakcija nakon titanja ovog poglavlja? Jeste li u ovom paoglavlju pronasli neke nove
informacije koje biste mogli iskaristiti u cilju poboljSanja vase policijske sluzbe? Ima li promena koje bi se
mogle sprovesti u vasoj policijskoj sluzbi?

Tabela koja sledi pomoci ¢e vam da odgovorite na ova i druga pitanja. Potrebno je izvrsiti osnovnu
procenu kako bi ste lakse ocenili situaciju u vasoj sluzbi, odredili da li je potrebno uvesti neke promene -
ako jeste, koje i kako ih sprovesti. Za celishodniji pristup i primenu koncepata naucenih iz ovog poglavlja
trebalo bi organizovati obuke. Uz to, ne bi bilo zgoreg zatraziti pomoc¢ domacih i stranih eksperata za
borbu protiv korupcije.

Pitanja Kako se resiti slabosti? Sta &initi?
Jesmo liizvrsili procenu Mozemo: Mozemao:
prev’rm| ! rI.ZI.!(a kpjl pEeT.e' Razviti model za tu svrhu Koristiti PESTL (videti tabele
nasoj policijskoj sluzhi iz o i o 11 2 i Uokvireni tekst 2
spoljnih izvara, a u vezis Identifikovati pomenute pretnje i i 21 Uokvireni tekst 2)
korupcijom? rizike Organizovati sastanke
Proceniti njihov potencijalni uticaj i radionice i razmeniti
na nase aktivnosti misljenja o posledicama

pretnjiirizika (videti model
seminara o proceni)
Koristiti tabele 6 & 7
Angazovati stru¢njaka i/ili
radnu grupu

Saciniti akcioni plan kako bi se
smanjili utvrdeni rizici

Da li nas model palicijskog Mozemo:
Lada gL i sprecsie Definisati karakteristike svog Koristiti tabele 6 & 7
L;rsl}lscgl:]-lerleproplsno modela policijskog rada i proceniti Angazovati strucnjaka i/ili

P panje: koliko su vezane s korupcijom i radnu grupu
nepropisnim postupanjem?
Ispitati nacine da se ublaze N inst fi
negativne posledice apomena: instrumenti .

o - i navedeni u Poglavlju 9 mogli

Razviti akcioni plan za sprovodenje i biti od koristi
neophodnih promena

Da li smo svesni Mozemo:

potencijalnih organizacionih,
upravljackih, ljudskih i
drugih internih slabosti koje
bi mogle vaditi karupciji i
nepropisnom postupanju?

Saciniti procenu slabih tataka nase
sluzbe

Ispitati mere koje bi mogle doprineti
smanjenju njihovog broja
Saciniti akcioni plan
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Da li je nasa policijska Mozemao:

7 ? .. .. .
SlieA o) SR 22 Bk Definisati Sta treba preduzeti kako

bi reforme bile uspesne

Proceniti koje korake ¢ini nasa
sluzba

Ukoliko takvih koraka nema, utvrditi
gde treba sprovesti mere kako bi se
pokrenule reforme

Saciniti akcioni plan
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Podrska policajcima
suocenim s etickim
dilemama

Andre Lakrua




Uvod u Poglavlje 4

U Poglavlju 4 razmatraju se nacini na koje policijske sluzbe i njihovi rukovodioci mogu podrzati policajce
suocene s etickim problemima i dilemama. Analiza i prakti¢ni primeri ovde izneti poticu od policijskih
sluzbi Lozane (Gvajcarska) i Kvebeka (Kanada), gde se od poéetka 2000. godine primenjuje Siroka lepeza
mera podrske.

Ovo poglavlje predstavlja i definise “eticku infrastrukturu” policijske sluzbe i pokazuje kako ova
infrastruktura moZe podrzati policajce suotene s etickim dilemama. Bi¢e opisane promene kroz koje
su prosle policijske sluzbe u poslednjih godina, i nabrojane posledice tih promena po misiju i ulogu
policajaca. Razmatrace se i sagledati integracija podrSke etickim odlukama u novi nacin obavljanja
policijskog posla, u razli¢itim kontekstima.

Paolicija se tradicionalno obutava za odrzavanje reda i mira, ali se od nje danas ocekuje i da vrSi dodatne
funkcije vezane za rad u zajednici i kantrolu kriminala, Sto je deo policijske misije. Postoje, naravno,
otigledne razlike u nacinu na koji se ta misija ispunjava u razli¢itim zemljama, ali se danasnje policijske
sluzbe svuda suotavaju s istim izazovom: nacin njihovog rada se menja i moraju odgovoriti na vise novih
zahteva. Promene podrazumevaju pruzanje podrSke gradanstvu u njihovom svakodnevnom Zivotuiu
vanrednim okolnostima, obezbedivanje transparentnosti policijskog delovanja i duznosti, pokazivanje
profesionalnog integriteta, suzbijanje korupcije

i prilagodavanje raznorodnom stanovnistvu. Uz ispunjavanje ovih novih zahteva, nacin palicijskog

rada veoma brzo se menja i na tehnitkom nivou. Javljaju se nove interventne tehnike, sofisticiranije
naoruzanje i sl. Menja se ¢ak i koncept policijskog rada, jer intervencija i prevencija dobijaju preimucstvo
nad uobitajenom kontrolom kriminala. Rad na kontroli kriminala nije napusten i uvek ¢e biti sastavni deo
policijskog delovanja. Medutim, razvoj demaokratije i rast broja demokratski izabranih vlada na globalnom
nivou doveli su do toga da policijske sluzbe sve viSe paznje poklanjaju integritetu i razmatraju svoj rad u
svetlu potreba gradanstva, s ciljem da u postoje¢im demokratijama ojacaju profesionalni integritet, ili da
formuliSu smernice za demokratije u nastanku. Ove vazne promene u drustvu i policiji dovele su do toga
da policijske sluzbe izmene organizaciju svog rada,

a jedan od najbitnijih aspekata te reorganizacije jeste nova policijska kultura (videti Poglavlje 2).

Policijskim sluzbama potrebna je podrSka u sprovodenju neophodnih promena. Obuka je nezaohilazna,
ali ne i dovoljna. Promene se moraju sprovesti i na nivou rukovodstva (npr. manje centralizovana uprava,
s vecim naglaskom na policijski profesionalizam); moraju se uspostaviti pomo¢ne strukture (npr. odbor
za implementaciju etike, mehanizmi etitkog izvestavanja); moraju se saciniti nove smernice (kodeksi
etitkog postupanja, uz disciplinski kadeks i povelju vrednosti); mora se ponovno razmotriti integracija
etike u policijsku sluzbu (kroz implementaciju kolegijalnog pristupa, a ne putem tradicionalne sprege
komande i kontrole).

U poglavlju 4 osvrnué¢emo se na dole navedene teme. Diskusija o njima zasnovana je na radu policijskih
sluzbi Lozane (Svajcarska) i Kvebeka (Kanada), u saradnji s Odsekom za primenjenu etiku Univerziteta
Serbruk, Kanada.




POGLAVLIE 4 | PODRSKA POLICAJCIMA SUOCENIM S ETICKIM DILEMAMA

Razlozi zbog kojih je vazno podrzati policajce u borbi protiv korupcije.

Integracija podrske etickom procesu donosenja odluka u policijskoj sluzbi; znacaj obuke,
neophodna infrastruktura, dokumenti i instrumenti, cbucavanje stru¢njaka, promene u
upravljanju policijskim sluzbama.

Razliciti konteksti i njihov uticaj na pomenuta pitanja.
Razvoj ove vrste projekata u policijskim sluzbama.
® Naucene lekcije i glavni faktori uspeha.

Veze s ostalim poglavljima
Odredene teme o kojima govorimo u ovom poglavlju detaljnije su cbradene u ostalim poglavljima:

Poglavlje 1 (uvod) daje informacije o razli¢itim vrstama korupcije;
Poglavlje 2 (vrednosti) zaklju€uje razmatranje vrednosti i etickih kodeksa;
Poglavlje 3 (organizacija) bavi se organizacijom i upravom; i

Poglavlje 8 (jatanje sposobnosti) daje podatke o razvoju projekata.

Konkretne veze bi¢e naznacene u tekstu.




Zasto podrzati policajce
suocene s etickim
dilemama?

U Odeljku 2 cetvrtog poglavlja navode se glavni razlozi zbog kojih je vazno podrzati policajce suotene
s efickim dilemama.

2.1. Na policijske sluzbe uticu promene u drustvu kome sluze

Velike promene desile su se u svim zemljama, i sa sobom donele promenu misije policijske sluzbe i
pristupa policijskom radu. Promene u drustvu vode neophodnim organizacionim i stru€nim promenama
za koje su potrebni razumevanje i pravilna reakcija. Nije se izmenila samo misija policijske sluzbe, vet

i profil regruta, te je potrebno promeniti nacin nametanja discipline. | drustvo i pojedinacni pripadnici
policijske sluzbe vaoljni su da prihvate fradicionalni, komandno-kontrolni pristup disciplini. Disciplina,
kodeks propisnog postupanja i postovanje zakona su veoma vazni za borbu policije protiv korupcije

i za osiguranje integriteta zaposlenih. Uspesno delovanje ove organizacije zavisi od postovanja svih
pomenutih elemenata. Stoga je zaista bitno podrzati organizaciju u procesu integrisanja etike u sistem
upravljanja i obuke.

2.2. Drustvene promene komplikuju rad policije

Jedna od najznacajnijih drustvenih promena je istaknuti individualizam (posebno u Zapadnim
demokratijama). Rast individualizma promenio je kako drustvo, tako i nacin na koji policajci dozivljavaju
svoj posao, ali i nacin na koji gradanstvo dozivljava svoja prava kad je policija u pitanju.

Radi boljeg razumevanja vazno je napomenuti da se danasnje drustvo smatra grupom pojedinaca,

od kojih svaki ima sopstvena prava, vrednaosti i nacin razmisljanja. Ovi pojedinci vise nisu rukovodeni
iskljucivo ciljevima zajednice ili nacije. Javnost vise ne prihvata nametanje vrednosti u koje ne veruje -
cak ni ako se te vrednosti namecu silom. Umesto da se prenesu ‘odozgo’, naredenja i komande izdaju se
kolektivno, a pojedinci ih prihvataju. Za vise detalja o individualizmu i policijskom radu videti Uokvireni
tekst 1.

Uokvireni tekst 1: Posledice individualizma na policijske sluzbe

Individualizam u centar drustvenog Zivota smesta pojedinca, ne zajednicu. Ova kulturoloska pojava
postoji i u policijskoj sluzbi. Novi regruti, na primer, stavljaju licno ispunjenje, ukljucujuci vreme dokolice
i porodicni Zivat, ispred karijere i posla. Stoga se niko prema policajcima vise ne moze ophaoditi kao
prema pionima u Sahovskoj partiji. Umesto da se na njih gleda kao na potcinjene koji bespogovorno
prihvataju, integriSu i sprovode naredenja, rukovodstvo policajce treba da smatra profesionalcima

koji poseduju vestine, tehnike i znanja i koriste ih u sluzbi organizacije. Na organizaciji je da pronade
najbolji natin pomocu koga ¢e mobilisati svoje policajce i kao profesionalce, i kao pojedince, umesto da
ih uzima zdravo za gotovo i zahteva njihovu potpunu pokornost.
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2.3. Pojacana profesionalizacija policijskog rada usled slozenih drustvenih
problema

Gore pomenute promene imale su ogroman uticaj na percepciju policajaca - i kada su u pitanju oni sami,
i kada je u pitanju njihov profesionalni status. Policajci su fradicionalno zaposljavani da bi kontrolisali
kriminal i odrzavali javni red i mir. Imali su ulogu izvrSilaca, ‘tehnicara’. Pocinjuci karijeru od dna lestvice,
pekli su zanat fokom godina, napredujuci kroz hijerarhiju i konatno sticuci pravo na rukovodilacku
poziciju. Bez obzira na mesto u kamandnom lancu, policajac je bio obavezan da izvrSava naredenja
nadredenih. Ovakav hijerarhijski pristup poslu potpuno se promenio dolaskom novih regruta koji su
svesniji svoje nezavisnosti i uvereniji u vlastito znanje i sposobnosti. Dva faktora su zasluzna za ovu
promenu:

1. Individualizam novih regruta, Zelja da kontroliSu sopstvene poteze.

2. Vecina novih regruta skolovali su se u obrazovnim institucijama u kojima se predaju sve
sofisticiranije interventne tehnike zasnovane ne samo na sili, ve¢ i na psihologiji, oruzju i
najnovijim upravljatkim trendovima. Nakon Sto diplomiraju i zapoénu karijeru, danasnji policajci
postaju profesionalci koji Stite svoju nezavisnost i autonomiju. Vise nisu samo tehnicka lica
zaduzena da izvrSavaju naredenja ‘odozgo’; sada su Skolovani, strugni ljudi koji se ponekad ne
uklapaju u postojecu hijerarhiju. Stoga je za policijske sluzbe veoma vazno da obrate paznju na
potrebe mladih policajaca

2.4. Policijske sluzbe se moraju prilagoditi novoj stvarnosti

Nekada sledbenici naredenja pristiglih iz komande ili preko neposrednog pretpostavljenog, policajci su
postali pravni profesionalci - ili se makar ocekuje da to postanu, ¢ak i u zemljama Cije policijske strukture
jos nisu dovoljno reformisane. Od policajaca se danas otekuje da raspolazu znanjem i vestinama

koje ce karistiti u svakodnevnom poslu, gde vise nisu puki ‘Cuvari reda’, vec istinski serviseri drustva i
zajednice. Imajuci u vidu promene prirode policijskog posla, kao i kvalifikacija potrebnih za novi sistem
rada, policijske sluzbe maoraju biti spremne da modifikuju svoj pristup policijskom radu, ukljucujuci stil
upravljanjaiinterventnog delovanja.

Nije lako sprovesti sustinske promene sistema upravljanja i podrske; u tu svrhu potrebno je izmeniti
sam koncept policijskog rada. Nije vise prihvatljivo da policija jednostavno sprovodi zakon bez ikakvih
obrazlozenja; umesto toga mora biti spremna da istrpi kritiku i ocenu javnog mnjenja. Policija u svom
delovanju ne moze vise koristiti silu na nacin na koji je to Cinila u proslosti, vec je obavezna da saslusa
glas javnosti i razmotri iznete predloge, nastavljajuci pri tom s ispunjavanjem policijskih duznosti,
sprovodenjem zakona i obavljanjem posla s punim integritetom. Od policijskih sluzbi se ocekuje da s
tradicionalnog pristupa, zasnovanog na autoritetu, predu na pristup zasnovan na radu u zajednici; s ovim
novim pristupom policija postaje u potpunosti integrisana u zZivot zajednice kojoj sluzi. Veca bliskost s
gradanima od policajaca zahteva da razmotre nacin na koji definiSu same sebe: jesu li prvenstveno i

pre svega pripadnici policije, ili su profesionalci na poslu policijskih intervencija i pripadnici organizacije.
0Od strucnjaka za odrzavanje reda, postaju strutnjaci za infervenciju i prevenciju, kao i profesionalci koji
podrzavaju gradane i zive medu njima. Kao rezultat ovih promena, policajci ¢e se ¢esto naci u Zizi stalnih
borbi za mo¢ (institucionalnu i civilnu).

Stoga policija mora izmeniti svoje strategije, organizaciju, stil rukovodenja i odnos s javnosScu. Mora,
takode, biti svesna mogucih posledica koje pomenute izmene - drustvene, individualne i organizacione -
mogu imati na razvoj neetitkog postupanja i korupcije.
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2.5. Policajcima i policijskim sluzbama potrebna je pomoc u suocavanju s
novim izazovima

Podrska koju policijske sluzbe pruzaju svojim policajcima kako bi im pomogle u valjanom obavljanju posla
od velikog je znacaja. Jednako vaZna je i podrska koju dobijaju same policijske sluzbe.

Podrska koju policajci primaju mora ispuniti dva cilja: 1) mora im pomodi u suzbijanju korupcije kroz
formiranje etickih tela i mehanizama, i 2) mora im pomaoci da kontroliSu situacije koje, iako ne ukljucuju
korupciju samu po sebi, predstavljaju sukob vrednosti koji moze voditi sumnjivom postupanju i
donosenju problematicnih odluka vezanih za upotrebu sile, poStovanja prava pojedinca i sl. Pomenute
promene zahtevaju od policajaca da razmotre svoju ulogu i razviju vestinu profesionalnog prosudivanja;
od njih se vise ne acekuje da namecu svoj natin razracunavanja s problemima, ve¢ da tumace nastalu
situaciju i akterima predloze najbolju mogucu reakciju. Ova poveéana izlozenost interakciji s javnoscu
stavlja policiju pod vedi pritisak nego ikad ranije, time se pove¢ava mogucnost da stvari krenu naopako.
Sve pomenute promene - drustvene, profesionalne i organizacione -zahtevaju ponovno razmatranje
odnosa prema normama, kao i odgovor na pitanje Sta je ispravno i pravitno. Problemi s kojima se
suocavaju danasnji policajci sve rede se reSavaju obra¢anjem visim vlastima. Zato je vazno pomaci i
policajcima i policijskim sluzbama da naprave prostor za povecanu policijsku autonomiju, formiraju
organizacione mehanizme koji ¢e tu autonomiju uciniti moguéom i stvore eticki zdravo okruzenje. Zbog
toga je bitno uspostaviti nove strukture i mehanizme, s ciljem da se etika integriSe u policijsku zajednicu.




Kako integrisati podrsku u
policijske sluzbe?

U odeljku 3 razmatra se kako integrisati etiku u policijske sluzbe. Ova integracija postize se obukom,
stvaranjem novih struktura i promenama u nacinu rukovodenja. Dole predstavljene “infrastrukture”
mozda nije moguce uvesti svuda, i mozda ih je potrebno prilagoditi specificnim situacijama. U
pododeljcima koji slede navodi se moguci model ili osnovna referenca za satinjavanje i primenu
programa u vasoj policijskoj sluzbi.

3.1. Razvoj integrisanog pristupa

Integracija etike u policijskoj organizaciji mora se odvijati na tri nivoa:

1. Na nivou obuke novih regruta (tema narednog odeljka).
2. Na nivou podrske postoje¢im zaposlenim, viSim rukovodiocima i srednjoj upravi.
3. Nanivou organizacione infrastrukture i policijskog rukovodstva.

lako svaki od tri nivoa ima specifitne potrebe, one su medusobno povezane i zavisne. Preduzimanje
koraka na jednom nivou, a zanemarivanje drugih neizbeZno bi dovelo do nesporazuma i manjka
delotvornosti.

Etika se ne moze smatrati tek dodatkom tehnitke obuke za policiju. Na protiv, ona mora biti integralni
deo svake policijske obuke i postati deo institucionalne kulture. Da bi se ovo desilo, etika mora biti
integrisana u samu organizaciju policijskog rada. Zato policijske sluzbe treba da razviju plan za
implementaciju etike, s ciljem pruzanja podrSke policajcima. Medu ostalim merama uvedenim kako bi se
pomoglo policajcima u obavljanju njihovih svakodnevnih duznosti, takav plan mora sadrzati i usvajanje
kodeksa propisnog postupanja, satinjavanje povelje vrednosti i obuku etickih mentora (poznatih i kao
‘katalizatori’). (Dodatne informacije o obuci iz etike potraziti u Poglavljima 2i 8.

Vazno je obezbediti dugorotnu odrzivost eticke funkcije u organizaciji, Sto se moze postici formiranjem
tima za implementaciju etike, razvojem mehanizama etitkog izvestavanja i usvajanjem upravljatkog
principa zasnovanog na vrednostima i dijalogu (uprava sacinjena od predstavnika vise zainteresovanih
strana i izvrsni odbor); tako ¢e uprava policije pokazati da uvazava situaciju na terenu i oformiti eticki
odbor ¢ija razmatranja i odluke ¢e pomaodi instituciji da se suoti sa zahtevnim problemima i osetljivim
aspektima policijskog posla.

3.2. Obezbedivanje obuke o etici

Pitanje etitke obuke obradeno je u drugom odeljku, ali éemo se na njega osvrnutii ovde, jer je obuka
povezana s implementacijom etickih mehanizama i veoma je vazna komponenta podrske organizaciji
(videti naredni odeljak, naslovljen ‘Primer iz prakse’). Obuka o policijskim vrednostima i poStovanju
kodeksa propisnog postupanja i zakona je od sustinskog znacaja za stvaranje celovite policijske sluzbe.
Eticka obuka treba da naglasi vaznost jatanja strutne procene kod policajaca, Sto podrazumeva vise od
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donosenja zdravorazumskih odluka; policajac maora biti u stanju da prepozna i fatno ‘procita’ situaciju

i njene etitke dimenzije, kao i da identifikuje vrednosti policijske sluzbe, civilnog drustva i ostalih
zainteresovanih sftrana. Obuka iz policijske etike mora odrazavati vrednosti policijske sluzbe, dati
policajcima alatke koje su im neophodne za fumacenje eticke dimenzije odredene situacije - pa i one
koja nastane u samoj sluzbi - i pomaoci im da reaguju na pravi nacin. Upravo zbog toga etitka obuka mora
postati sastavni deo uvodenje eticke infrastrukture; ova dva elementa ne mogu se razdvajati.

3.3. Uvodenje eticke infrastrukture u organizaciju

Uspostavljanje eticke infrastrukture u policijskoj sluzbi podrazumeva postovanje njenih vrednosti i misije
(videti odeljak naslovljen ‘Sacinjavanje povelje vrednosti’). S eticke tatke gledista, medutim, ovo je samo
prvi korak -polazna stanica. I1za definicije vrednosti i misije sledi implementacija verodostojne eticke
infrastrukture, Sto zahteva sledece:

1. Pronalazenje i postavljanje sekretara i/ili savetnika za eticka pitanje.

2. Obuka etitkog ‘katalizatora’.

3. Priprema povelje vrednosti.

4. Sastavljanje kodeksa propisnog postupanja, uklju€ujuci eticki i disciplinski kodeks.
5. Postavljanje oficira za etiku.

6

Formiranje uzeg i proSirenog upravnog odbora. Uzi upravni odbor nadlezan je za ‘prodor’ etike u
instituciju, za Sirenje etitkih vrednosti i za to da policijska sluzba i njeni zaposleni budu na istgj
‘talasnoj duzini’. Za detalje o upravnim odborima pogledati Uokvireni tekst 2.

Uokvireni tekst 2: Zasto upravni odbori?

Svrha upravnih odbora nije da u potpunosti potru hijerarhiju paolicijske sluzbe, ni pofrebu

za disciplinom i fimskim duhom tokom operacija visokog rizika, ve¢ da omoguce policijskim
profesionalcima da koriste sopstvenu procenu, izraze se i daju pravi doprinos zivotu organizacije.

Ove razlicite instrumente bi, u idealnim okolnostima, trebalo uspostavljati postepeno; imajuci u vidu
implikacije, preduslove i posledice njihovog uvodenja, trebalo bi ih implementirati po ovde navedenom
rasporedu. Sagledavanjem svakog od elemenata organizacione podrske etickom pristupu moguce je
steci bolje razumevanje svega Sto nose sa socbom.

3.3.1. Pronalazenje i postavljanje sekretara i/ili savetnika za eticka pitanja

0 organizacionoj podrsci u okviru svake policijske sluzbe mora brinuti posebno naimenovano lice,
sekretar za etitka pitanja. PozZeljno je da ta osoba bude uniformisano, a ne civilno lice, kako bi dobila
podrsku odgovarajucih vlasti dok nadgleda formiranje infrastrukture i koordinira razlicite aktivnosti.
Sekretar za etiku duZan je da prode obuku kako bi razumeo razlicite teoretske, prakti¢ne i organizacione
dimenzije. ObrazloZenje neophodnosti takve vrste obuke potraziti u Uokvirenom tekstu 3.

Box 3: Ethics training or common sense: what is necessary?

Da li je za etiku potrebna posebna obuka, ili je svako etican i razume o ¢emu je rec? U praksi je vazno
prepoznati univerzalne aspekte etike, kao i to da se ona ogleda u procenama, donesenim odlukama,
vrednostima i standardima koji su poznati svim ljudima. PoZeljno je prepoznati u svakom ovu
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sposobnost i integrisati etiku u svaku vrstu obuke. Ipak, neuputno je podi od pretpostavke da su svi u
instituciji sposobni da podrze organizaciju i njene ¢lanove u uvodenju etitke infrastrukture. Vazno je
prepoznati potrebu za obukom na polju etike, kako bi rad ‘eticara’ - sekretara ili savetnika za eticka
pitanja - bio profesionalizovan.

Sekretar za etitka pitanja trebalo bi da prode obuku na najvisem nivou (ukoliko je moguce, fakultetsku).
Obuka bi trebalo da ocbuhvati ne samo filozofske, vec i psiholoSke, socioloske i upravljacke aspekte.
Nakon uspesne obuke, sekretar za eticka pitanja bice u moguénosti da uspesno podrzava i svoju
organizaciju, i svoje kolege. Sekretar za eticka pitanja moze biti i posrednik u kontaktu sa spoljnim
ekspertima kojima ¢e policija morati da se okrene kako bi joj pomogli da primeni svoju eticku
infrastrukturu. Sekretar za eticka pitanja bi takode trebalo da deluje kao katalizator, ponekad cak ‘super-
katalizator’, nadlezan za koordinaciju fudeg rada.

3.3.2. Obuka etickog ‘katalizatora’

Nastojanje da se ponudi obuka svim zaposlenim u policiji jednako je jalovo koliko i chuka koja se ne nudi
nikom; obuka tako opSteg tipa nec¢e odgovarati realnosti s kojom se policajci susre¢u na poslu. Takva
obuka hila bi previse neodredena, previse teoretska i nedovoljno prilagodena potrebama. Eticka obuka
frebalo bi da se poklapa s potrebama profesionalaca na terenu i specifitnim uslovima rada koji obavljaju
razliCite policijske jedinice. Ogranicenom broju pojedinaca koji ¢e biti zaduzeni da rade kao savetnici i
menftori svojih kolega pofrebna je kombinacija obuke i teoretskog razumevanja problema. Tu na scenu
stupaju ‘katalizatori’. Clanove ove grupe, &iji broj zavisi od velitine i misije policijske sluzbe, bira sekretar
za eticka pitanja, u fesnoj saradnji s policijskom upravom. Obuka katalizatora veliki je izazov, jer je ista
za sve - kako za profesionalce s fakultetskom diplomom, tako i za lica bez akademskog i fehnitkog
obrazovanja. Etitka obuka mora imati jaku filozofsku osnovu, uklju€ujuci i socioloske, psiholoske i
organizacione elemente. Izazov jeste veliki, ali nije nedostizan. Ima policijskih sluzbi koje su dokazale da
je moguce odgovoriti ovom izazovu implementacijom modela primenjivanog na Katedri za etiku jos od
pocetka 2000. godine, kako je opisano dalje u Poglavlju 4.

Katalizator u organizaciji igra dvostruku ulogu: 1) Cuva institucionalne vrednosti i 2) radi kao mentor
ostalih zaposlenih, kojima ¢e postepeno biti nudena prilagodena etitka obuka iako nisu stekli feoretska
i praktitna znanja koja je stekao katalizator. Zato je katalizator odgovoran za postepeno usloznjavanje
obuke koju nudi ostalima, kao i za stavljanje te obuke u pravi kontekst i cbavestavanje sekretara za
etiku o svakoj potrebnoj izmeni, a da pri tom ne postane uzbunjivac - sto je tema kojom ¢emo se bavitiu
odeljku o odboru za nadzor, u ovom istom poglavlju.

3.3.3. Sastavljanje povelje vrednosti

Uz organizaciju obuke za ‘katalizatora’, sekretar za eticka pitanja nadlezan je za koordinaciju sastavljanja
‘povelje vrednosti’ koja navodi i definiSe glavne organizacione vrednosti i sazima ih u izjavu o misiji.
Povelja vrednosti trebalo bi da bude rezultat dugotrajnog procesa konsultacija unutar sluzbe, s ciljem

da se utvrdi siroka baza vrednosti koja potom biva ‘kondenzovana’, kako bi se doslo do definicije svake
vrednosti u specifitnom organizacionom kontekstu odredene institucije. Videti Poglavlja 21 3.

Vazno je imati na umu da je uloga povelje vrednaosti veoma specificna. Nikad je ne bi trebalo asimilovati
u niz obaveznih principa ili standarda u skladu s kojima policajci moraju da deluju tokom svakodnevnog
rada u instituciji ili tokom operacija na terenu (videti kodeks propisnog postupanja). Povelja, zapravo,
predstavlja spisak vrednosti koje mogu biti primenjene u specifitnim slu¢ajevima ili situacija s kojima se
policajci suotavaju. Moze se smatrati referentnim vodiCem koji izri¢ito navodi sustinske vrednosti sluzbe.
Ove vrednosti nece se kaoristiti ni postovati uvek na isti nacin, niti na terenu sve imaju jednaku tezinu.
Zato je veoma vazno da policajci budu obuceni kako da se upravljaju prema vrednostima iz povelje.
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Obuka ove vrste utoliko je znacajnija jer policajci moraju postovati kako povelju vrednosti, tako i kodeks
propisnog postupanja. (Zakljutne napomene o vrednostima u policijskoj sluzbi videti u Uokvirenom
tekstu 4.)

Uokvireni tekst 4: Uloga vrednosti u policijskoj sluzbi

Organizacije svoje vrednosti testo smatraju idealima kojima svi njihovi clanovi treba da streme u
svakom aspektu svog profesionalnog zivota. Ove vrednaosti ne bi trebalo shvatiti kao rigidne principe
kojima palicija treba da se rukovodi u svim svojim aktivnostima. One su referentne tatke, smernice na
koje se policajci pozivaju u datim okolnostima. Zavisno od konteksta konkretne intervencije, biraju se
odgovarajuce vrednosti, od kojih su jedne primerenije od drugih. Vrednosti navedene u povelji

ne freba smatrati vrlinama koje odreduju policijski rad, one su odraz osobenosti policijskog posla

u razli¢itim zemljama i regionima. lako izvesno postoje primarne vrednosti koje ostaju iste u svim
policijskim sluzbama, tu su i sekundarne vrednosti koje zavise od kulture i mesta rada sluzbe, kao i od
njene nadleZznosti (nacionalna, gradska i sl.). Zato je vazno osigurati da se povelja vrednosti sacini u
skladu s institucionalnim procesom specifiénim za svaku pojedinacnu policijsku sluzbu.

Povelja vrednosti tako ¢e moci da posluzi i kao referenca za javnost; omoguci¢e gradanima da lakse
razumeju principe kojima se policajci rukovode, vrednosti koje Stite i nacin na koji obavljaju svoje
aktivnosti. Povelja ¢e, takode, omogucditi javnosti da proceni kvalitet usluga koje policija pruza.

3.3.4. Sastavljanje kodeksa propisnog postupanja i imenovanje oficira za eticka
pitanja

Postoji, naravno, velika razlika izmedu etike i etickog kodeksa (za dodatne podatke o kodeksima
propisnog postupanja, njihovoj ulozi i nacinu na koji stupaju na snagu, videti Poglavlje 2). Etiku, pre
svega, odlikuje njena reflektivna funkcija - sposobnost refleksije u odnosu na aktivnost zasnovanu na
standardima, pravilima i vrednostima primenjenim u odredenom kontekstu; eticki kodeks naglasava
uskladenost nelijeg rada sa standardima i pravilima. Ove dve oblasti su komplementarne, nisu fakmaci.
Svaka je na svoj natin od ogromnog znacaja za sve profesionalce koji rade u razli¢itim institucijama. Etika
je potrebna zbog osvrta na obavljene aktivnosti, a eticki kodeks da bi regulisao ponasanje i sluzio kao
smernica za kaorake koji ¢e biti nacinjeni. Eticki kodeks koji sadrzi kaznene mere kojima se sankcionise
nepropisno ili neprimereno postupanje ima i disciplinsku funkciju koja se ne moze naci u etici (videti
Poglavlja2i 3).

Eticki kodeks predstavlja deo Sireg kodeksa propisnog postupanja. Za zivot svake institucije od klju¢nog
je znacaja saciniti kodeks propisnog postupanja, koji sadrzi celovit niz tehnickih, pravnih i moralnih
standarda, kao i spisak zabranjenih postupaka. Kodeks propisnog postupanja zapravo je prvo Sto bi

svi profesionalci trebalo da nauce kako bi dobro ovladali svojim poslom, prepoznali nepozeljne pojave i
identifikovali vrste ponasanja kojima ne smeju da se prepuste. Kodeks bi trebalo da sastavi tim pravnih
eksperata, ali bi bilo poZeljno ukljutiti profesionalce i rukovodeci kadar, jer su upoznati sa svakodnevnim
poslom svih zaposlenih.

Uz sastavljanje kodeksa, u instituciji mora biti naimenovan oficir za eticka pitanja, koji ¢e nadgledati
njegovo sprovodenje. Lica s ovim zadatkom obi¢no se smatraju ‘policijom policije’, osobama nadleznim
za interne policijske istrage unutar agencija koje odrzZavaju red i mir; oficir za etitka pitanja treba da je
obucen na polju etike, kako hi svojim kolegama pomogao da stave u kontekst i protfumace standarde i
pravila koja tine kodeks. Postovanje kodeksa svakako je bitno, ali je za uspesan rad institucije jednako
bitna i njegova kontekstualizacija. Stoga nije toliko vazno razviti kulturu slepog drzanja kodeksa, koliko
raditi na etickoj kulturi koja dopusta i ¢ak podstice policajce da kodeks tumace i stavljaju u kontekst na
osnovu specifitnih okolnosti u kojima obavljaju svoj posao.
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Oficir za eticka pitanja odgovoran je za the kodeks propisnog postupanja i postovanje kodeksa, kao i

za poducavanje pripadnika organizacije na ovu temu. Oficir za etitka pitanja mora biti u stanju da na
terenu pokaze fleksibilnost, jer je njegov zadatak da podrzi policajce i pomogne im u razumevanju pravila
koja su obavezni da postuju u svakodnevnim kontaktima s gradanima. Mora biti stru¢njak sposoban da
vesto barata etitkim pitanjima, odlitno obucen. Od njega c¢e se u praksi oc¢ekivati da blisko saraduje sa
sekretarom za eticka pitanja, kako bi zajedno identifikovali potencijalne, eticki problematitne tacke u

za reakcijom sekretara za etitka pitanja.

Uokvireni tekst 5: Upucivanje i obuka

Postoji potreba za upoznavanjem policajaca s principima i vrednostima kojima ¢e se rukovaoditi,
kako bi se pripremili za moderan policijski rad, pri temu nece samo Sstititi javnost, vec ¢e i kontrolisati
njeno ponasanje. Upucivanje u etiku trebalo bi da prethodi tehnickoj obuci, kako bi ostalo vremena
za kontekstualizaciju policijskog posla, zasnovanu na novom spisku vrednaosti (prevencija, slusanje,
uzajamna pomoc i sl.)

3.3.5. Implementacija disciplinskog kodeksa

Uz uvodenja povelje vrednasti u izjavu o misiji i implementaciju etickog kodeksa u okviru kodeksa
propisnog postupanja, policijske sluzbe moraju imati i disciplinski kodeks koji jasno definise koja
intferna pravila moraju biti postovana i kakvo ponasanje se smatra neprihvatljivim. Disciplinski kodeks
inkorpaoriran je u Siri koncept, ono Sto u ovim Uputstvima nazivamo kodeksom propisnog postupanja.
Ovaj kodeks mora pomaci rukovodstvu da se s prestupnicima obra¢unava na dosledan i pravican
nacin. Disciplinska procedura trebalo bi da sadrzi detaljna uputstva za postupanje u slucaju prekrsaja
pocinjenog na radnom mestu, kao i disciplinske sankcije za one koji su proglaseni krivim zbog krSenja
disciplinskih pravila.

Izjava o misiji, kodeks propisnog postupanja, koji pokriva vrednaosti i eticke standarde, i disciplinska
pravila su tri kantrolna mehanizma koji policajcima daju sve potrebne alate za utvrdivanje primerenosti
svog profesionalnog postupanja (eticki kodeks) u okviru organizacije koja poseduje sopstvena operativna
pravila (disciplinski kodeks) i spisak vrednosti (povelja vrednaosti), sacinjen tako da odrazava specifican
kontekst te organizacije. Ove alatke mogu biti delotvorne jedino ako ih podrzi odgovarajuci sistem eticke
uprave. Same mehanizme treba da podrzi policijska uprava koja ¢e usvojiti nacin rukovodenja oslonjen
na institucionalne vrednosti i standarde.

3.3.6. Prosireni upravni odbori i uzi upravni odbori

Kada se zavrsi etitka obuka i razviju razlicite eticke strukture, sledi novi veliki korak: utvrdivanje da li

je istinska eticka kultura zaZivela u organizaciji, moze li se jemciti dugoro€na odrzivost etike u okviru
sluzbe i osigurati da bude prihvacena ne samo od pojedinaca, vec i od cele institucije. Drugim rec¢ima,
osim mehanizama i teorijskog okvira koji moraju postojati, sve institucije treba da obezbede delotvornost
svoje prakse i njenu primenjivost na terenu, kako bi izbegle stvaranje drugog plana upravljanja koji se
svodi na obrazovne prirugnike, bez praktitne veze sa situacijom na terenu. Ovo nas dovodi do najvaznijeg
aspekta implementacije etickih mehanizama u institucijama: prihva¢enog rukovodilatkog pristupa, kao

i usvojenih radnih koncepata koji obezbeduju da policajci obuceni na etickom planu nece biti prepusteni
sami sebi, vec ¢e primiti odgovarajucu podrsku od svoje organizacije. Bez te institucionalne podrske,

za koju je potrebno vise od obuke i infrastrukture, dugorotna odrzivost etike u organizaciji ostaje pod
znakom pitanja.

U hijerarhijskoj organizacionoj strukturi kakva je policija, uobicajeni prihvacen pristup je ‘komanda i
kontrola’ -ovakva organizaciona struktura ima upravu koja usvaja strategiju, dok procedure diktira
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strucnjak, pa ih potom Salje na odobrenje upravi i prosleduje nizim koamandnim strukturama; one ih
prenose policajcima nizih ¢inova angazovanim na terenu.

Sto je veda organizacija, §to vise €lanova ima i &to je sloZenija u operativnom smislu, to je verovatnije da
¢e ‘glava’ organizacije ignorisati, pogresno fumaciti ili loSe razumeti realnost na terenu. Time raste rizik
od donosenja losih odluka, ili odluka koje nisu u skladu sa situacijom na koju policajci nailaze u svom
svakodnevnom radu.

Ideja participativhog menadzmenta, gde se odluke donose u saradnji s ¢lanovima organizacije, izvesno
je veoma zanimljiva, i 0 njoj se vode zZive rasprave u upravnim krugovima. S etitke tacke gledista vazno je
dalje pogurati tu zamisao. Za dalju diskusiju videti Uokvireni tekst 6.

Treba pronaci natin da se pristup ‘etickog menadzmenta’ integrise u rad policijskih sluzbi.

Uokvireni tekst 6: Participativni menadzment

Ova vrsta upravljanja moZe se nazvati i ‘kolegijalnim menadZmentom’, ili menadZmentom zasnovanom
na vrednostima koje dele ¢lanovi neke organizacija. Rukovodstvo institucije maora biti rukovodeno
etickim principima, a donesene odluke treba da u sebi nose vrednosti institucije i zaposlenih u njoj;
uprava mora delovati imajuci etiku na umu i donoseci odluke koje odrazavaju eticke principe. Naravno,
policijska sluzba ne sme postati svojevrsna zadruzna organizacija. ldeja je da rukovodioci dele
odgovornost i s nadredenima i s podredenima, kako bi njihove vrednosti zazivele u Citavoj policijskoj
hijerarhiji, a da se time ne ponisti znacaj efikasnog rada organizacije.

Integracija etike u menadzment obavlja se na dva nivoa: 1) operativnom i 2) strateSkom. Ovo se postize
na dva nacina: 1) implementacijom struktura i 2) promenom postojece kulture. Ova kulturoloska promena
moze se posti¢i upotrebom dijaloga zasnovanog na praksi i razli¢itim nacinima reSavanja problema.

U dijalozima ove vrste trebalo bi da uCestvuju sve zainteresovane strane. Takav dijalog prestaje da

bude tek razgovor dvoje ljudi, vodi se u grupi i usmeren je na neku konkretnu situaciju. Nacin na koji
pristupamo dijalogu zahteva potpunu promenu nacina razmisljanja. Umesto da, kao polaznu tacku,
koristimo vrednosti kako bismo ‘formatirali’ odgovor na situaciju i zapoceli razgovor s ostalima, moramo
se neprestano vracati situaciji i karistiti je kao oslonac za dalju pricu. Sam dijalog uvek je zasnovan na
datoj situaciji, ne na vrednostima drugih.

Kao Sto je vec pomenuto, integracija etike mora se odvijati na operativnhom i strateSkom nivou. U oba
slutaja je neophodno osnovati upravne odbore.

® S jedne strane, trebalo bi osnovati proSireni upravni odbor koji bi se bavio pitanjima strateske
prirode (buduénost policijske sluzbe, razvojni plan, forumi za diskusiju i dijalog s politicarima i
javnoscu, isl)

® Sdruge sfrane, trebalo bi osnovati uzi upravni odbor koji bi se bavio operativnim pitanjima.

U prvom sluéaju vazno je osigurati vec¢u predstavljenost zaposlenih (kroz predstavnike razlicitih struénih
tela, hijerarhijskih nivoa, muskaraca, Zena, starosnih grupa, etnitkih grupa itd.), kako bi razmenili razlicita
videnja situacije u policijskoj sluzbi. Kod uzih upravnih odbaora vazno je obezbediti da Sefovi razli¢itih
operativnih jedinica uzmu ucesca u donosSenju odluka.

Uloga ova dva odbaora svakako nije da budu takmaci policijskoj upravi, Ciji autoritet je od klju¢nog znacaja
za odgovarajuce funkcionisanje sluzbe. Pomenuti institucionalni procesi moraju se implementirati

kako bi rukovodstvo podelilo svoje zakljucke i donosilo odluke zajedno s ¢lanovima organizacije.

Premda ¢e mnogi ovo smatrati jednostavnim primerom participativhog menadZzmenta, re€ je o ne¢em
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sveobuhvatnijem. Ovaj pristup je mnogo vise od obitnog ucesca tlanova u procesu donosenja odluka i
konsultacija s rukovodstvom; rec€ je o zajednitkom razvoju, ili zajednickom konstruktivnom procesu, koji
osigurava da donesene odluke budu zasnovane na opsteprihvacenim vrednostima, ¢ime se olakSava
njihovo kasnije usvajanje od strane policajaca-pocetnika. U tome lezi sama sustina etickog procesa,

gde se etitno ne vlada vise samo nekolicina, vec etika postaje integralni deo iskustva svih pripadnika
organizacije, kao i organizacije same po sebi. Time institucija jaca svoju infrastrukturu i usvaja grupno
donosenje odluka, Sto se mozZe smatrati savrsenom etickom fazom u zivotu jedne organizacije. Ovo

je, takode, i najbolju natin suzbijanja korupcije i nepropisnog postupanja, jer svi dele iste vrednosti,
uklju€ujuci i instituciju, koja ¢e imati viSe razumevanja za osecanja svojih pripadnika i situacije s kojima se
suocavaju na terenu.

U policijskim sluzbama naviklim na centralizovane, hijerarhijske modele delovanja postoje brojni izazovi
pri stvaranju pomenutih odbora. U fazi implementacije od koristi bi bilo fraziti pomo¢ neutralne trece
strane, koja bi delovala kao posrednik. Ovaj posrednik trebalo bi da obezbedi temeljnu pripremu svih
naredenja, i odgovarajuce smernice za ljude na vlasti. Ne odri¢uci se rukovodilatkih ovlaséenja, ljudi na
polozajima treba da ukazu u kojoj su meri spremni da prihvate kolektivno donoSenje odluka. Proces
donosenja odluka, razmatranja i dijaloga ne sme biti puko prenoSenje ovlasé¢enja s osobe A na osobu B,
vec istinski proces zajednitkog razvoja i raspodele vlasti.

3.3.7. Stvaranje nadzornog odbora

U vecini policijskih sluzbi naglasak se stavlja na raskrinkavanje nepropisnog postupanja i cbezbedivanje
specijalizovanih institucionalnih mehanizama sa zadatkom da senzibiliSu policajce, kako bi prevazisli
iskusenje da postupaju na nedozvoljen nacin. Uloga uzbunjivaca ¢ini se neizbeznom, iako je na prvi
pogled u neskladu s ranije opisanim etickim pristupom. Tu se pokrece i nekoliko pitanja - stvaranje
uzbunjivatkih mehanizama, sistemi podnosSenja zalbi, testiranje integriteta. (O ovim pitanjima diskutuje
se u poglavljima 5i7) Prvo, kako spretiti nepropisno postupanje, a da se ne izgubi poverenje potrebno za
rad u zdravom i operativnom okruzenju? Drugo, kako omoguciti odavanje nepropisnog postupanja, a da
se time ne stvori klima nepoverenja na radnom mestu, Sto bi podrilo eticki pristup?

Za ovakve situacije trebalo bi da su nadleZni nadzorni odbaori. Oni su cuvari etike. Bave se problemima

u postupanju, izbegavajuci pritom licne napade i ‘lov na vestice’. Nadzorni odbor je, zapravo, etitka
institucija sastavljena od jedne ili viSe osoba koje sakupljaju dokaze i sastaju se s policajcimai
gradanstvom kako bi stekli bolji uvid u zahteve policajaca i o¢ekivanja gradana. Odbor formira ‘eticku
granicu’ i belezi zalbe. Cilj sakupljanja informacija je razumevanje korena nepropisnog postupanja o kom
je odbor obavesten, a ne kaznjavanje. Odbor nije posrednitko, ve¢ nadzorno telo, eticki pas-cuvar, otud i
zadatak da sakuplja osetljive informacije. Za razliku od odbora za prac¢enje (monitoring), koji sakupljene
informacije predaje etickim odborima ili sudu, zadatak nadzornih odbora je da, na osnovu sakupljenih
podataka, identifikuju rizitne oblasti i izazovne situacije. Nadzorni odbor, na osnovu depersonalizovanih
informacija i u saradnji s policijskim kadrom, upravom i etickim telima, predlaze promene postojecih
procedura kako bi se nepropisne aktivnosti suzbile i postepeno svele na minimum. Gradani imaju pravo
na podnosenje zZalbi vezanih za krsenje etickih principa.

Ovo telo ispunjava etitke zahteve policije i ne bavi se neposrednom denuncijacijom. Ono doprinosi
smanjenju broja rizitnih postupaka i popravlja postojecu praksu. Ohrabruje klimu saradnje izmedu
rukovodstva i zaposlenih s nizim ¢inovima, kako bi podredeni naucili da veruju nadredenima i bili
spremniji da ispunjavaju zadatke s povec¢anim profesionalizmom.

3.3.8. Pruzanje podrske u policijskoj sluzbi

S obzirom na to da pojam etike nije vezan za pojam menadzmenta i da sama etika unutar menadzmenta
nije izrazena na nacin drugaciji od etike u bilo kom drugom segmentu drustva, uvek je donekle tesko
govaoriti o ‘etickom menadZmentu’ (videti Uokvireni tekst 7). Upotreba ovog termina odnaosi se na pristup
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menadZzmentu u kom primarni institucionalni cilj nije iskljucivo upravljanje ljudima od kojih se otekuju
opfimalna produktivnost i u€inak.

Uokvireni tekst 7: Eticki menadzment

‘Eticki menadzment’ odnosi se na upravljanje situacijama u kojima moze dodi do nepoStovanja
odredenih organizacionih vrednosti. Vrednosti su u samom centru Zivota institucije; pojedinci,
profesionalci i sama institucija zaduzeni su za njihovu zastitu. Policija nije vise samo agencija za
zastitu reda i mira, vec i organizacija posvecena intervenciji i prevenciji, na istom nivou kao i drzavne
i lokalne zajednice s kojima saraduje. Da bi eticki menadzment uhvatio koren, borba protiv korupcije
mora biti smestena ne samo u institucionalni, vec¢ i u profesionalni i drustveni kontekst. Policijske
sluzbe duzne su da produ kroz tranziciju: moraju pomeriti Zizu svoje paznje, kako bi se ‘usidrili’ u
zajednici i ucinili policiju ravnopravnim saradnikom gradana, a ne samo produzenom rukom drzave,
nadleznom za disciplinovanje naroda. Eticki menadZzment pomodi ¢e policiji da postane deo zajednice.
Time ona preuzima znatno Siru drustvenu ulogu, kakvu inace igra policija u zajednici (za razvoj
koncepta policije u zajednici, videti Poglavlje 3).

Cilj nije da se potpuno vezu policijska etika i rad policije u zajednici, ve¢ da se podvuce koliko integracija
etike tera policijske snage na priblizavanje zajednici i prenoSenje vrednosti kojima su njihove aktivnosti
rukovodene.

Jedna od glavnih prednosti etitkog menadZzmenta je da stvara klimu poverenja izmedu gradana i policije,
a i unutar same policije. Uz insistiranje na poStovanju razlicitih vrednosti jedne zajednice, javnosti se
Salje jasna poruka: policijski rad obavlja se s gradanima i za gradane, nikako protiv njih. Ovakva premisa
dopusta policiji da sprovodi mere i ceSce sprecava, a rede kontrolise kriminal. Tako ¢e i javnost lakse
razumeti i podrzati neophodne mere za kontrolu kriminala. Eticki menadZzment €ini rad policijskih sluzbi
tfransparentnijim za javnost i unutar policije, i van nje. Transparentnost policijskog posla doprinosi
povecanju poverenja izmedu gradana i policije, Sto je kamen temeljac uspeha svake policijske sluzbe.

3.3.9. Imenovanje posrednika za podrsku institucionalnoj etici

Ponekad je tesko implementirati gore navedeni etitki pristup. Cesto je neophodno prevazi¢i decenije
duboko ukarenjene hijerarhijske kulture i koncept policijskog rada koji nema bliskosti s etickim
pristupom. Kako bi se avi izazovi prevazisli, uputno je ukljutiti tfre¢u stranu, koja bi delovala kao
posrednik u implementaciji vaznih organizacionih promena &iji je cilj ja¢anje kolektivnog upravljanja u
profesionalnoj i organizacionoj sredini uronjenoj u individualizam.

Uokvireni tekst 8: Uloga posrednika

Na posredniku je da podrzava rukovodstvo u implementaciji eticke infrastrukture, osigura da se
strateski izbori ne pomesaju s etickim i da eticka infrastruktura ne postane puko orude podredeno
upravljanju ljudskim resursima i upravljanju uopste. Cak i ako nije struénjak za organizacione promene,
psihologiju ili ljudske resurse, ekspert za etiku moze pomoci rukovodstvu da identifikuje jasne ciljeve i
klju¢na eticka pitanja.

Uloga koju igra ova neutralna tre¢a strana moze biti raznorodna. Ponekad je rec o spoljnom saradniku,
ponekad o etickom odboru nadleznom za razmenu misljenja s institucijom, o odabranim temama.

U drugom slucaju, valjalo bi da su tlanovi odbora policajci, predstavnici javnosti i predstavnici
policijske sluzbe. Odbor bi trebalo da deluje autonomno i da ima iskljucivo savetodavnu funkciju, bez
disciplinskih ovlaséenja i ovlas¢enja za davanje preporuka.
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Tokom implementacije eticke infrastrukture u policijskoj sluzbi u Lozani (videti odeljak ‘Praktican primer’),
uprava je podvukla znacaj posrednika u ovom procesu. lako ne preuzima ulogu rukovodstva u donoSenju
strateskih odluka, ima zaduzenje da bude ‘most’, Cuvar procedure i dijaloga.




Pruzanje podrske u
specificnom kontekstu

Integracija etike u policijskim sluzbama ne moze biti jednoobrazan i univerzalan proces. Mora odgovarati
realnosti specificnih situacija. U ovom odeljku razmatramo tri vrste situacija: policijske sluzbe u 1)
razvijenim zemljama, 2) zemljama u razvoju i 3) postkonfliktnim zemljama. Videti Uokvireni tekst 9.

Da bi etika ispunila dvostruku ulogu kontrole i refleksije, koja je od klju€nog znacaja za policijsku sluzbu,
mora se izvrsiti prilagodavanje kako obuke, tako i infrastrukture koja podrzava institucionalizaciju etike
unutar organizacije. Jednoobrazan pristup nije delotvaran na polju policijske etike.

Stoga svaka organizacija mora imati mogucnost usvajanja ad hoc struktura koje ¢e joj dozvoliti da
odgovori na svoje specifitne potrebe (ad hoc odbori za konsultacije s gradanima, odbor za unutrasnu
refleksiju i sl.).

Uokvireni tekst 9: Kontekst razvijene zemlje - policija i eticka infrastruktura

U ovom prvom primeru policijske sluzbe u razvijenoj zemlji, vazno je razmotriti tip organizacije u kojoj
se razvija efitka infrastruktura: da li je re¢ o gradskoj, regionalnoj ili nacionalnoj policijskoj sluzbi?
Svaka od navedenih sluzbi ima razlicite misije i potrebe kojima valja prilagoditi eticku infrastrukturu.
Situacija postaje slozenija ukoliko dode do preklapanja vise misija, kao Sto je slu¢aj u Sareté du
Québec, provincijskoj policijskoj sluzbi Kvebeka, koja igra ulogu opstinske policije u manjim gradovima
(koji vise nemaju sopstvenu policijsku sloZbu), kao i ulogu regionalne policije. U takvom slucaju
zadatak je izgraditi infrastrukturu i osmisliti obuku tako da se ostvari ravnoteza izmedu pomenutih
razlicitih uloga; u slucaju provincijske policijske sluzbe, na primer, tfrebalo bi dati manji znacaj policiji u
zajednici i pokloniti vecu paznju etickom menadzmentu, kako bi se pomirile razlicite misije.

Kod zemalja u razvoju, eticki problemi obi¢no su vezani za niske plate policajaca, manjak obuke i
nezadovoljavajuce resurse. U ovim zemljama klju¢nu ulogu igra obuka, jer tesne veze izmedu policije i
lokalnog stanovnistva testo ometaju policajce u razumevanju svih implikacija njihovog delovanja. Zato
bi prvi prioritet tfrebalo da bude policijska obuka, koja zahteva i chutavanje buducih predavaca. Drugi
prioritet je tvrsto obavezivanje rukovodstva da razvije eticku dimenziju unutar organizacije. S obzirom
na cest nedostatak tehnitkih sredstava u ovim policijskim sluzbama, naglasak mora biti stavljen na
profesionalizaciju policijske funkcije, a novouspostavljena eticka infrastruktura trebalo bi da podrzi
pomenutu obuku. Tek tada se moze zapoceti s instinskom institucionalnom reformom.
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Uokvireni tekst 10: Zemlje u rezvoju: specificna pitanja (npr. upotreba vatrenog oruzja)

Jedno od pitanja s kojima se suocavaju neke zemlje u razvoju jeste upofreba i pravo noSenja vatrenog
oruzja. Cesto smatran simbolom moéi i vlasti, pidtolj se nosi éak i kod kuce, u privatnom Zivotu, mada
je atribut policijskog posla. Paolicajac koji nosi pistolj kuc¢i pokazuje Zelju da se ¢ak i u privatnom Zivotu
ponasa kao da je na duznosti. Do takvog ponasanja dolazi kad policajac ne pravi razliku izmedu
policijske funkcije i funkcije privatnog lica, izmedu profesionalnog i privatnog Zivota, i kad ne razume
vaznu profesionalnu dimenziju svoje struke. Zato je obuka izuzetno bitna, i to ne samo tehnicka
obuka, vec i obuka o nacinima da se poveca profesionalizam policije, uz diskusiju o ulozi policijske
sluzbe, njenoj misiji, principima kojima se rukovodi i sl.

Kada je ret o zemlji u postkonfliktnom periodu, proces bi trebalo da je obratan - naglasak treba staviti
na implementaciju eticke strukture, kako bi se policijska sluzba reformisala i ‘o€istila’ od losih navika
stec¢enih tokom konflikta, kao Sto su proizvoljne akcije, autoritarne tendencije i sl. U ovom slucaju, prvo
sto treba obaviti je vratiti policiji njenu primarnu ulogu - ¢uvanje reda i mira - tako Sto ¢e joj biti vracen
legitimitet okrnjen tokom konflikta zbog njenog uceséa u nasilju kojim je dirigovao bivsi rezim svojim
autaritarnim nametanjem reda. Obuka paolicije ima smisla jedino ako policijska organizacija povrati svoj
kredibilitet u o¢ima javnosti i zaposlenih. Sastavljanje povelje vrednosti i kodeksa propisnog postupanja
pomoci Ce sluzbi da povrati legitimitet pred gradanima i delotvornije ispuni svoju misiju. Takode je
pozeljno ponovo satiniti spisak standarda koje ¢e policija slediti; potom ¢e policajci postepeno prolaziti
kroz eticku obuku, kako bi na primereniji nacin obavljali svoje zadatke.




Prakticni primer

U Odeljku 5 ¢etvrtog poglavlja obradena je prakticna implementacija etickog procesa opisanog u
prethodnim odeljcima. Projekat je vodio Univerzitet u Serbruku (Kanada), u saradnji s policijskom
sluzbom Lozane (Svajcarska).

Timovi istrazivaca Katedre za primenjenu etiku neposredno su saradivali s policijskim sluzbama, kako

bi testirali i razvili modele eticke obuke, kao i nove modele organizacije policijskog posla koji na svim
nivoima policijske sluzbe ugraduju etiku u proces rukovodenja. Projekt testiranja raden je u saradnji s
policijom Lozane od poctetka 2000. godine do 2010. godine. Iz ovog projekta proizaslo je nekoliko vrednih
lekcija, jer je voden kontinuirano (premda ne bez problema) tokom deset godina, u tesnoj saradnji s
rukovodstvom i ostalim institucionalnim, opstinskim i politickim akterima; zahvaljujuci tome procenjen

je znacaj polititke i institucionalne podrske. Zadovoljeni su svi neophodni uslovi, Sto je omogucilo punu
implementaciju projekta i kasnije merenje njegovih prednostii slabosti, na osnovu indikatora utinka.

0Od pocetka je prepoznat znataj izbora pojedinaca zaposlenih u policijskoj sluzbi koji bi istrazivatima
sluzili kao glavne kontaktne tatke. Odabrana lica trebalo je da pokazu puno razumevanje znacaja eticke
obuke. U organizaciji je odabrano tetvoro rukovodilaca koji su se saglasili da magistriraju na polju
primenjene etike (univerzitetska diploma za oblast prakti¢ne primene etike). Uporedo s fom obukom,
kroz koju su prosli jedno neuniformisano lice, kapetan, pukovnik i psiholog, jedan istrazivac vrsio je etitku
reviziju organizacije, s ciljem da postigne dublje razumevanje nactina njenog rada i da identifikuje rizi¢ne
oblasti unutar institucije.

Organizacije su, na osnovu nalaza eticke revizije, u mogucnosti da razviju eticki plan implementacije,
usredsredujuci se na obuku i implementaciju eticke infrastructure, u skladu sa mogucnostima
organizacije (ljudski i finansijski resursi, i sl.). U slu€aju policijske sluzbe u Lozani, revizija je ukazala
na potrebu da se obuce eticki “katalizatori” - osobe koje bi tokom implementacije eticke infrastrukture
privremeno igrale ulogu mentora za ostale ¢lanove organizacije. Osmisljena je obuka za tamosnje
policajce. U ovom slucaju, iz razli¢itih ekonomskih i institucionalnih razloga, policija Lozane odlutila je
da obuku poveri konzorcijumu satinjenom od struénjaka s Univetziteta Luven-la-Neve i Serbruk i iz
jedne privatne institucije. Ovakav pristup bio je daleko od savrSenog i za posledicu je imao odlaganje i
fragmentiranje obuke.

Tokom frajanja obuke (trebalo je blizu tri godine da se obuti fridesetak katalizatora za oko pet stotina
zaposlenih u paolicijskoj sluzbi), jedan od ¢etvoro obutenih koji su magistrirali postavljen je za sekretara
za etitka pitanja. Ovo lice zaduzeno je za satinjavanje povelje vrednosti s malim timom saradnika, kao
i za etitki kodeks na kom radi s oficirom za etitka pitanja naimenovanim od strane uprave policijske
sluzbe. Pet godina je bilo pofrebno za obavljanje obuke i implementaciju eticke infrastrukture.

Po okontanju obuke i pripreme kodeksa, trebalo je sav ovaj rad pretociti u svakodnevnu stvarnost
policijske sluzbe. Policija Lozane satinila je podroban osvrt na organizaciju posla, i razvila novu
organizacionu mapu. Razmotren je niz hijerarhijskih nivoa (¢inova) unutar policijskog aparata, s ciljem

da se osigura bolja saradnja izmedu svih zaposlenih; stoga je broj hijerarhijskih nivoa spusten sa
petnaest na samo pet, ili manje. Drugim refima, ispostavilo se da postoji potreba za pojednostavljivanjem
hijerarhije, kako bi profesionalna autonomija i novi policijski profesionalizam, vazni za proces donosenja
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odluka, dobili novo znacenje. Da bi ovakav korak bio mogug, bilo je neophodno podrzati policijsko
rukovodstvo. Cilj te podrske bio je da se prede na novu vrstu upravljanja i da se komandno-kontrolni
pristup pretvori u kolegijalni. Da bi se to ostvarilo, bilo je potrebno da se rukovodstvo delimitno odrekne
vlastii podeli je sa zaposlenima u svakodnevnom radu i strateskoj upravi.

U slutaju projekta u Lozani, ogranicena kolegijalna uprava ukljucila je dvanaestak zaposlenih, a potom
je prosSirena na tridesetak lica koja su se bavila pitanjima vezanim za glavne pravce kretanja policijske
sluzbe u Lozani.

Samo za prve dve faze projekta (obuku i implementaciju infrastrukture i kolegijalnog pristupa upravi)
trebalo je sedam godina, a troskovi su iznosili stotine hiljada Svajcarskih franaka za organizaciju od oko
pet stofina ljudi. Proces uvodenja etitke obuke i infrastrukture ne moze se zavrsiti preko noci. Za oba ova
koraka potrebno je mnogo vremena; s obzirom na to da zahtevaju temeljne promene nacina policijskog
rada, predstavljaju i stalan izvor napetosti. Pri tom je ovo samo priprema za trecu i Cetvrtu fazu. Treca
faza sastoji se iz implementacije eticke obuke kako za nove pripadnike policijske sluzbe, tako i za starije
policajce kojima se redovno moraju nuditi eticki kursevi ‘obnove znanja’. U Cetvrtoj fazi vodi se racuna da
s novim upravljackim pristupom budu upoznati svi nivai policijske sluzbe. Da bi se ovo ostvarilo, potrebno
je da rukovodstvo pruzi eticku podrsku nacelnicima svih odeljenja, kako bi cela sluzba imala koristi od
novog pristupa i kako bi taj pristup uticao na etitki nacin razmisljanja i donoSenja odluka.

Konatno, preostali korak jeste formiranje jedinice mere, svojevrsnog etitkog indikatora koji se moze
koristiti da olakSa procenu rada policijske sluzbe. Zadatak takvog indikatora ne bi bio da proceni
policijske vrline, ve¢ uticaj usvojenih eti¢kih pristupa na broj prituzbi gradana, zadovoljstvo javnosti

i radnu atmosferu u samaoj sluzbi. Trenutno se radi na formulisanju instrumenata za procenu koji ¢e
omoguciti merenje vrednosti novouvedenih praksi u policijskoj zajednici kako na kvalitativhom, tako i na
kvantitativnom nivou.




Naucene lekcije | faktori
uspeha

Dole navedene lekcije proistekle su iz iskustva na terenu, po implementaciji koncepta obradenog u
cetvrtom poglavlju.

®  Prva lekcija: obuka policije je najvazniji korak, jer su policajci nosioci institucionalnih promena.
Ovaj pristup koris¢en je u Kvebeku (Kanada), gde su svi regruti prosli kroz obaveznu obuku, bez
obzira na to da li rade u opstinskoj, regionalnoj ili nacionalnoj policiji. Ubrzo se doslo do saznanje
da se ljudi ne mogu obutavati, a da se prethodno ne razmotre institucionalni ciljevi. Koliko god
vazni ljudi bili i koliko god bitna bila njihova uloga u instituciji, oni sami ne mogu obezbediti
implementaciju etitke kulture bez podrske institucionalnih mehanizama i uprave.

® Druga lekcija tice se vrste obuke. Iskustvo nas uti da ciljevi obuke ne treba da su preterano
ambiciozni. Vazno je medu policajcima podiéi eticku svest, upoznati ih s razlic¢itim modelima
drustvene regulative kojom ¢e se rukovoditi u poslu (kurs o pojmovima demaokratije i vrednosti) i
pruzitiim neophodne alatke za reSavanje etickih dilema s kojima se suocavaju u svakodnevnom
poslu (donosenje odluka). Tredi tip obuke okrenut je pojmu vlasti i madi i namenjen visim
¢inovima, od kojih se otekuje da daju naredenja mladim kolegama u uslovima kad ¢e se njihova
nadleznaost stalno stavljati pod znak pitanja; nije rec o pobuni protiv autoriteta, ve¢ o etickom
‘znaku pitanja’ - jednom kad nauce da preuzimaju odgovarnaost za svoje profesionalno delovanje
i analiziraju ga u svetlu razlititih situacija i konteksta, policajci ¢e razviti prirodnu sklonost ka
propitivanju same institucije i ljudi koji je simbolizuju: svojih pretpostavljenih. Stoga nadlezni
treba da preuzmu vlast i na etickom terenu. Na ovome insistira treci tip obuke.

® Treca lekcija, proistekla iz desetogodisnjeg rada na uvodenju etike u policijsku sluzbu, vezana
je za znacaj jasne opredeljenosti rukovodecih struktura. Ova opredeljenost ne moze biti samo
pasivna, niti se zadrzati iskljutivo na komandnom nivou. Trebalo bi da se odrazi i na terenu, kroz
prepoznavanje potrebe za promenom, priznavanje problema i formalnu opredeljenost za novu
vrstu rukovodilatkog pristupa, gde u rukovodenju ucestvuju i mladi policajci, i policajci s viSim
¢inovima, i administrativno osoblje.

* (etvrta lekcija odnosi se na ulogu neutralne trece strane, ili posrednika (medijatora). Na pocetku
je postojalo uverenje da su institucije same sposobne da sprovedu ovu vrstu promena. Zapazanja
na terenu i izjave policajaca doveli su do preispitivanja ove pretpostavke, ili makar jednog njenog
dela. Mada i dalje vlada uverenje da je veoma vazno razviti autonomiju institucije kad je etika u
pitanju, doslo se i do zakljucka da je bitno, ponekad ¢ak od odlutujuceg znacaja, traziti pomac
strunjaka za etiku, kako bi pomenute promene bile implementirane. Prisustvo strutnjaka za
etiku vazno je iz dva razloga:

1. Predstavnicima institucija testo nedostaje potreban legitimitet za nametanje promena.

2. Vazno je imati spoljnu perspektivu, kako bi se prevazislo normativno slepilo koje obi¢no
odlikuje ¢lanove institucija.
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Prisustvo i delovanje struc¢njaka za etitka pitanja odigrace dvostruku, vaznu ulogu: ojacace legitimitet
pojedinaca koji po prvi put uvade eticki pristup u instituciju, i dace predvodnicima institucije kriticki
odmak koji im je potreban za razumevanje i bolje sagledavanje svog posla na duze staze.

6.1. Kljucni elementi uspesne policijske obuke

U ovom pododeljku izneti su kljuc¢ni elementi koje valja uzeti u obzir kako bi se osigurala uspesna
implementacija eticke podrske policajcima.

Uspesna implementacija etike u policijskom okruzenju zavisi od fri vazna faktora:

1. Stvaranja etitke infrastrukture koja obezbeduje odgovarajuc¢u obuku za nove regrute i tfrajnu
edukaciju ve¢ postojecih tlanova. Cilj ovakve infrastrukture je otvaranje prostora za prenos
informacija i pracenje, kako bi se i institucija i njeni ¢lanovi drzali etickih standarda, a i kako
bi postojala lica nadlezna za nadzor i brigu o etici, koja su tu da pruze pomo¢ u reSavanju
problematicnih situacija.

2. Stvaranja infrastrukture podrske, ukljucujuci povelju vrednosti koju policijska sluzba postuje,
kodeks propisnog postupanja (uz eticki kodeks), uspostavljene eticke mehanizme i tim za
implementaciju sastavljen od predstavnika vise zainteresovanih strana. Svrha uvodenja
koncepta dozivotnog ucenja nije da se policajci pretvore u vecite dake, vec da im se pruzi podrska
u infegrisanju novih pristupa poslu i u azuriranju misaonih vestina. Naravno, najvaznije je dobiti
podrsku rukovodstva.

3. Stvaranja rukovodilatkog tima voljnog da ukljuti i operativni personal i rukovodioce u
svakodnevno stratesko upravljanje policijskom sluzbom. Svaka etitka inicijativa osudena je na
propast bez nepokolebljive podrske uprave i bez spremnosti na promisljanje i promenu.




Zakljucci - Poglavlje 4

Uvodenje etike u policijsko okruZzenje s namerom da se suzhije korupcija predstavlja za policiju veliki
izazov. Ukoliko Zele da na njega odgovore, policijske sluzbe moraju obezbediti podrsku etici u internim
strukturama i, jos vaznije, integrisati etiku u policijsko delovanje. Policija mora naglasiti potrebu prelaska
organizacije s autoritarne i kontrolne pozicije na poziciju s koje se sprovodi zakon, ali i sluzii stiti javnost.
Potrebno je ustanoviti organizacije zasnovane na etici, ¢iji radni koncept uzima u obzir kako svoje
zaposlene, tako i zajednicu u kojoj deluju i s kojom saraduju na ostvarenju boljitka za celo drustvao.

Nezamenjiva je podrska pruzena policijskoj sluzbi u realizaciji velikih internih promena; zahvaljujuci

njoj, proces se lakse odvija i etika se ne svodi na puki instrument pod isklju¢ivom kontrolom

ljudskih i rukovodilackih resursa. Kako etika dotice sve profesionalne aktivnosti i utice na svaki

aspekt institucionalnog Zivota, ona mora postati odgovornost cele institucije. Implementacija eticke
infrastrukture i podrska etickim koracima neizbeZzno zahtevaju utesce neutralne trece strane (posrednika,
medijatora).

Postoje tri vrste podrske koju je potrebno pruziti policijskom rukovodstvu i policajcima s visim €inovima:

1. Obezbedivanje odgovarajuce obuke za sve zaposlene, s naglaskom na posebnu obuku
“katalizatora”, aktivnih profesionalaca koji predstavljaju sve nivoe komandnog lanca, odgovornih
za podsticanje, podrzavanje i propitivanje nadleznih lica o njihovim svakodnevnim odlukama.

2. Uspostavljanje etitke infrastrukture koja prevazilazi jednostavan kodeks propisnog postupanja
i ¢ija je glavna funkcija da etiku utini stalnom odgovornoScu cele institucije, kako ni lica s visim,
ni lica s nizim ¢inovima ne bi morala da sama snose teret etickih izbora u svom svakodnevnom
radu.

3. Implementacija integrisanih upravljackih procesa, kako bi rukovodstvo imalo u vidu probleme koji
iskrsavaju na terenu, koristeci pristup takozvanog kolegijalnog menadzmenta, koji se razlikuje
od pristupa participativhog menadZmenta.

Podrska pruzena policajcima na polju etike pomodi ¢e im da etiku ugrade u svoj svakodnevni rad i
ohrabre njen dalji razvoj u organizaciji. Ova podrska ¢e posebno pomodi policijskoj sluzbi da intenzivira
borbu protiv korupcije i opredeli se za ‘globalniji’ pristup ovom problemu.
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Tabela samoprocene

Poglavlje 4 - Pruzanje podrske policajcima suocenim s efickim

dilemama

Kakva je vaSa reakcija nakon titanja ovog poglavlja? Jeste li u ovom poglavlju pronasli neke nove
informacije koje biste mogli iskaristiti u cilju poboljSanja vase policijske sluzbe? Ima li promena koje bi se
mogle sprovesti u vasoj policijskoj sluzbi?

Tabela koja sledi pomoci ¢e vam da odgovorite na ova i druga pitanja. Potrebno je izvrsiti osnovnu
procenu kako bi ste lakse ocenili situaciju u vasoj sluzbi, odredili da li je potrebno uvesti neke promene -
ako jeste, koje i kako ih sprovesti. Za celishodniji pristup i primenu koncepata naucenih iz ovog poglavlja
trebalo bi organizovati obuke. Uz to, ne bi bilo zgoreg zatraziti pomoc¢ domacih i stranih eksperata za

borbu protiv korupcije.

Pitanja

Kako se resiti slabosti?

Sta Ciniti?

Jesmo li svesni promena
koje se zhivaju u nasem
drustvu i njihovog uticaja
na nacin vrsenja nasih
aktivnosti?

Da li se uticaj promena
odrazava na nove vestine
koje se oc¢ekuju od nasih
zaposlenih?

Da li je nasa
policijska sluzba
razvila odgovarajucu
infrastrukturu kako bi

pomogla policajcima da se

odupru karupciji?

Ako nismo, mozemo:

Identifikovati promene

Proceniti njihov uticaj na nase
aktivnosti

Odrediti u kojim oblastima su
potrebne reforme

Identifikovati faktore uspeha i rizik

od neuspeha

Ako ne, mozemo:

Odrediti profil novog policajca

Definisati koje vestine su mu
potrebne

Proceniti programe obuke

Odrediti u kojim oblastima su
potrebne reforme

Ako nije, mozemao:

Proceniti postojecu i pozeljnu
situaciju

Odrediti gde valja preduzeti korake

Pripremiti akcioni plan

Mozemo:

Organizovati razmene
misljenja/ radionice (videti
model seminara procene)
Angazovati strucnjaka i/ili
radnu grupu

Povezati se s civilnim
drustvom i saznati njegova
ocekivanja

Povezati se s drugim
policijskim sluzbama i sakupifi
naucene lekcije i najbolje
primere iz prakse

Videti odeljak “Pruzanje
podrske u paolicijskoj sluzbi”
(3.3.8)

Videti poglavlja 2 & 8

Napomena: instrumenti
navedeni u Poglavlju 9 mogli bi
biti od koristi
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Da li je nasa policijska Ako nije, mozemo:
sluzba razvila eticki nacin
rukovodenja koji je u
skladu s ustanaovljenim
vrednostima?

Proceniti postojecu i poZeljnu
situaciju

Odrediti gde valja preduzeti korake
Pripremiti akcioni plan
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Uvod u poglavlje 5

U ovom poglavlju obradena je veza izmedu korupcije i unutrasnje kontrole policijskih sluzbi. Ispitujemo
kako dobro struktuiran sistem unutrasnje kontrole moZe pomodi u detektovanju i prevenciji korupcije

i nepropisnog postupanja u policijskim redovima. Razmatramo zahteve kojima odgovara sistem
unutrasnje konftrole, identifikujemo probleme koji nastaju iz greSaka u gradnji sistema i opisujemo uloge
i odgovornosti vezane za unutrasnju kontrolu policijske sluzbe. U ovom poglavlju iznet je okvir u kome
se moze razmisljati o unutrasnjoj kontrali, kao i smernice za njegovo sprovodenje u praksi. U zakljutku
se navode pitanja za diskusiju i spisak pofreban za samoprocenu. Ovaj materijal mogao bi posluziti i kao
osnova za obuke i seminare.

Ovo poglavlje usredsredenao je na ulogu kontrole u identifikaciji ponasanja i aktivnosti policajaca sto krse
vrednosti, pravila i norme koje mora postovati kako sluzba, tako i svi njeni pripadnici.

1.1. Sta je kontrola?

Kontrola je sistem obezbedenja koji jemci da ¢e policijska sluzba delovati u skladu sa svojom svrhom.
Sistemi kontrole daju unutrasnju i spoljnu garanciju da upravni sistem policije valjano funkcionise.
Unutrasnja kontrola cbuhvata sve aktivnosti koje se odvijaju unutar policije. Spoljna kontrola obuhvata
mere koje sprovode institucije ili pojedinci van policijske sluzbe. (videti Poglavlje 6).

TeSko je povuci jasnu crtu izmedu mehanizama unutrasnje i spoljne kontrole, jer su obi¢no isprepletani.
Na primer, krivitno gonjenje korumpiranog policajca je proces za koji je zaduzeno nekoliko institucija,
pocevsi od palicijske sluzbe, preko razli¢itih komisija, odbora za Zalbe, nezavisnih inspekcija, zastitnika
gradana i tuzilastva, pre nego sto predmet zavrsi na sudu.

Da bi antikorupcijske mere bile delotvorne, vazno je da antikorupcijske inicijative stignu iz same policijske
sluzbe. Stoga je unutrasnja kontrola veoma bitna za borbu protiv korupcije u policijskim redovima. Vazna
su i spoljna tela koja vrSe istragu i daju preporuke, ali je njihov znataj nesto manji. Na samoj policiji je da
preduzme neophodne korake u cilju spre¢avanja i otkrivanja korupcije u policijskim redovima.

Uopsteno govoredi, unutrasnja kontrola:

® Naglasava raskorak izmedu cilja i rezultata, ili izmedu ponasanja pojedinca i vrednosti i normi
organizacije (videti poglavlja 2 & 3).

®  Meriutinak.

® Vrsi procenu organizacije ili jednog njenog dela.

® Posreduje u karektivnim merama.

® QObezbeduje podatke potrebne za obuku.
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Kada su u pitanju uprava i operacije, unutrasnja kontrola ocenjuje:

® Dallisu postignuti ciljevi sluzbe, odredene jedinice ili odredene operacije.

® Dalisu, kada se pogledaju postignuti rezultati, sredstva iskoris¢ena na celishodan i delotvoran
nacin.

Kada je u pitanju bezbednaost, unutrasnja kontrola proverava:

® Dalije organizacija preduzela neophodne mere opreza kako bi izbegla angaZovanje i
zadrzavanje zaposlenih sumnjivog ponasanja.

® Dalisu zasticeni osetljivi podaci.
® Dalisuobezbedene znacajne zone i lokacije.

Kada je u pitanju legitimitet, unutrasnja kontrola istrazuje:

® Dalisu preduzete mere zakonite i proporcionalne.
® Dalisu postovane postojece procedure.
® QOdgovaraju li sluzba i njeni zaposleni za svoja dela.

Kada je u pitanju etika, unutrasnja kontrola jaca:

® Jednak odnos prema svim zaposlenim, kao i prema onima koji su predmet policijske delatnosti.
® Postovanje vrednosti, normi i etickih pravila prihvacenih u sluzbi.

Kontrola se vrsi na razli¢itim nivoima unutar i van organizacije.”?
1.1.1. Kontrola se mora vrsiti na tri nivoa
1. Pojedinacni nivo

Da bi unutrasnja kontrola funkcionisala, policajci moraju biti svesni vrednosti i normi koje treba postovati,
i razumeti kontrolne mehanizme svoje organizacije. Moraju shvatiti da ¢e mehanizmi unutrasnje kontrole
u slu¢aju neosnovanih optuzbi zastititi i njih, i pomodi im da izbegnu nenamerne greske. U poglavlju 4
govori se o pruzanju podrske policajcima koji se suocavaju s etickom dilemom. Za poredenje sva fri nivoa
videti Tabelu 1.

2. Procesni nivo

Jedan od odlicnih natina da se opasnost od korupcije u svakodnevnom radu svede na minimum jeste
obavezno dokumentovanje rutinskih zadataka i njihovo obavljanje u skladu s postojecim pravilima

i procedurama. Ova pravila i procedure u slucaju potrebe treba revidirati, kako bi se uklonila svaka
opasnost od korupcije. Procedure bi, na primer, tfrebalo da propisuju sledece: ni jednu finansijsku
transakciju ne bi smelo da obavlja samo jedno lice od pocetka do kraja; taj posao trebalo bi obavljati na
nivou odeljenja, ili bi zaduzeno lice moralo biti pod kontrolom drugog odeljenja ili pojedinca. Za poredenje
sva tri nivoa videti Tabelu 1.

3. Institucionalni/organizacioni nivo

Upravljatke i organizacione slabosti podstictu korupciju; unutrasnja kontrola pomaze da se slabe tacke
identifikuju i uklone. Za poredenje sva tri nivoa videti Tabelu 1.
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Tabela 1: Primer mogucih slabosti u policijskoj organizaciji

Policajci

Procesni nivo

Policajci su deo sluzbe verovatno najpodlozniji korupciji. Njihov kontakt s
gradanima, ovlascenja da pritvore i razotkriju, poznavanje operacija i pristup
podacima pruzaju im brojne moguénosti za karumpirano delovanje. Policajci
¢e, takode, lako do¢i u daodir s licima koja zele da ih karumpiraju.

Jedinice za zadatke
visokaog rizika

Policijske operacije,
praksa & procedure

Ljudski resursi

Zastita podataka

Paolicajci koji rade u jedinicama za zadatke visokog rizika (trgovina
narkoticima, poroci) suoceni su s povecanim rizikom od korupcije. Mere
unutrasnje kontrole pruzaju podrsku na ovom planu.

Operativni procesi - hapSenja, ispitivanja i pritvor - mogu dovesti policajca
u iskusenje da popusti pred korupcijom. Odgovarajuce mere, uz unutrasnju
kontrolu, vode minimiziranju rizika.

Procesi regrutacije i unapredenja posebno su osetljivi na podmicivanje i
nepravictno ili nemoralno ponasanje. Zaposljavanje i napredovanje u sluzbi
treba da su zasnovani na sistematskoj proveri i proceni kandidatovih
kvaliteta. Takvi sistemi procene ¢ine deo sistema unutrasnje kontrole.

Dokumenti i baze podataka mogu sadrzati informacije od interesa za
kriminalce ili kriminalne organizacije, te tako mogu postati izvor korupcije.
Unutrasnja kontrola obezbeduje takve podatke i sprecava njihovu kradu i
zloupotrebu.

Organizacioni nivo

Prostorije

Rukovodstvo

Mere postizanja

jednakosti

Slabosti

Pristup odredenim policijskim prostorijama - skladistima skupe opreme,
gotovine ili osetljivih podataka - moZe biti izvor povec¢anog rizika od
korupcije. Unutrasnja kontrola vodi brigu o tome da zone poviSenog rizika
budu identifikovane i cbezbedene na odgovarajuci nacin.

Uticaj i centralna pozicija policijskog rukovodstva otvaraju moguénost za
korupciju na najvisem nivou. Dobro organizovane kriminalne grupe mogu
pokusati da karumpiraju rukovodioce. Unutrasnja kontrola je duzna da suzi
ove mogucnosti.

Palicija je kroz istoriju diskriminisala odredene drustvene grupe, koje
ostaju osetljive na nemaoralno ponasanje, diskriminaciju i ucenu na rodnaoj,
seksualnoj ili rasnoj osnovi. Procedure unutrasnje kontrole usmerene su na
smanjivanje rizika i eliminaciju ovakvih problema.

Organizacione slabosti mogu pospesiti pojedinacnu ili grupnu korupciju;
kontrola mora pomoci da se te slabosti uoce, kako bi se sprovele korektivne
mere. (Videti Poglavlje 3.)
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Veze s ostalim poglavljima
Odredene teme o kojima govorimo u ovom poglavlju detaljnije su cbradene u ostalim poglavljima:

Poglavlje 2 bavi se natinom na koji se vrednosti, pravila i ponasanje mogu koristiti za suzbijanje
korupcije.

Poglavlje 3 organizacija

Poglavlje 6 spoljna kontrola

Poglavlje 7 istraga

Poglavlje 9 instrumenti.




Zasto je unutrasnja kontrola
vazna za borbu protiv
korupcije?

2.1. Unutrasnja kontrola jaca rukovodilacke strukture

® Ustanoviti sisteme ranog upozorenja koji rukovodstvu omogucavaju da identifikuje i spreci
krSenja pravila i vrednosti usvojenih u policijskoj sluzbi, suzbijajudi tako Sirenje korupcije u
organizaciji.

® Spreciti zaposljavanja i unapredivanja lica sumnjivog kvaliteta.

2.2. Unutrasnja kontrola poboljsava ugled policije

® Insistirati na delotvornom pruzanju usluga, kako javnost ne bi stekla utisak da je policija
korumpirana, nego “samo” neefikasna. Sporost delovanja uzrokovana manjkom delotvarnosti
moze na javnu percepciju uticati na isti nacin kao i kada korumpirani policajac namerno odlaze
postupak u nadi da ¢e mu biti ponuden mito.

® Pokazati da se na korupciju gleda ozbiljno i da krSenja zakona nece biti folerisana.

® Razviti politiku transparentnosti i izvestavati javnost o slutajevima korupcije (i drugim vrstama
prekrsaja) u policijskim redovima, kao i o reakciji sluzbe na ove prekrsaje i merama preduzetim
kako se slitna dela ne bi ponavljala.

2.3. Unutrasnja kontrola policijsku organizaciju cini odgovornom

® Ustanoviti komandnu odgovornost, kako bi rukovodioci mogli biti prozvani ukoliko prekrse neko
etitko pravilo propisano zakonom i internim kodeksom propisnog postupanija.

2.4. Unutrasnja kontrola podstice postovanje

® Sprovoditi eticke standarde i osigurati da policajci postuju vrednosti i mere prihvacene u
organizaciji. Mere unutrasnje kontrole obezbeduju da svi zaposleni u policijskoj sluzbi i svis
kojima policijska sluzba dolazi u dodir imaju jednak tretman, bez obzira na rasu i pol. Unutrasnja
kontrola reaguje i ukoliko se medu policajcima razvije cinizam usled €injenice da se prihvacene
vrednosti i norme poStuju samo na papiru.




Kako uspesno iskoristif
unutrasnju kontrolu u borbi
protiv korupcije

U ovom odeljku predstavljena su tri razlicita elementa sistema kontrole. Obraduju se zahtevi sastavljanja
takvog sistema, opsSti kontrolni modeli, razli€iti tipovi i instrumenti kontrole, odgovornost za kontrolu,
zone i uCestalost kontrole i teskoce kontrolisanja policijske sluzbe.

3.1. Sistem kontrole

Da bi postigao ciljeve pomenute u uvodu, sistem unutfrasnje kontrole mora:

® Biti uskladen sa strategijom i arganizacijom (vidi Uokvireni tekst 1).

® Biti usredsreden na relevantne informacije i izbegavati sakupljanje velikog broja neupotrebljivih
podataka.

® QObezbediti odgovarajuce i blagovremene informacije za one kojima su potrebne i preduzeti
neophodne korake.

® Negovati unutrasnju i spoljasnju transparentnost.

® Kaoristiti nalaze kontrolnih mera za ispravku gresaka.

Ovde ce biti razmotrena tri nivoa kontrolnih mera: 1) korektivne mere vezane za nove operacije koje ne
teku po planu 2) modifikacija ciljeva, ukoliko se ¢ini da ne mogu biti dostignuti; i 3) dubinske promene
strategije, organizacije i procesa, ukoliko se tu kriju uzroci problema. Delotvornost kontrolnog sistema
zavisi od vestine onih koji su odgovorni za primenu i fatnost karis¢enih metoda.

Uokvireni tekst 1: Kriterijumi procene i modeli policijskog delovanja’

Kriterijumi se menjaju zavisno od metoda koje policija koristi. U tradicionalnom policijskom radu
naglasak je na statistickim podacima o broju hapsenja i normama. Palicijski rad u zajednici okrenut je
broju hapsenja, ali se mere i delotvornost policijskih usluga i nivo zadovoljstva javnosti radom policije.

Drugi kriterijum procene rada policije u zajednici je delotvornost policijske sluzbe. Kako ova vrsta
policijskog rada zahteva decenftralizaciju organizacionih struktura i celishodniju upotrebu policijskih
sredstava, merenje delotvornosti je vazan metod procenjivanja uspesnosti ili neuspesnosti ovog
pristupa.

3.1.1. Uobhicajeni kontrolni model: model 0SO

Model koji je najkoris¢eniji za objasnjavanje procedura unutrasnje kontrole zove se 0S0 (Odbor
sponzorskih organizacija). Model identifikuje pet razlic¢itih, medusobno povezanih kamponenti
unutrasnje kontrole; tek kad su svih pet na svom mestu, moze se ocekivati trajno pouzdan rad unutrasnje
kontrole policijske sluzhbe.

Pet kontrolnih komponenti su: 1) kontrolisana sredina; 2) procena rizika; 3) kontrolne aktivitnosti; 4)
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informacije i komunikacije; i 5) pracenje i ocenjivanje. Odnos izmedu ovih pet komponenti prikazan je na
grafikonu 1:

Grafikon 1: Komponente unutrasnje kontrole

Komponente unutrasnje kontrole

Rukovaodilacki Ciljevi

Precenje
Informacije & :

Komunikacije
Kontrolne Aktivnosti

Procena Rizika

Kontrolna Sredina

1. Kontrolisana sredina

Kontrolisana sredina sluzi kao osnov za delotvoran sistem unutrasnje kontrole i usmeravanja. Utice

na percepciju kontfrole u organizaciji, a samim tim i na njenu uspesnost. Kontrolisanu sredinu cine
pojedinci zaposleni u policijskoj sluzbi i nacin na koji saraduju. Pri analizi kontrolisane sredine vazno

je postaviti nekoliko pitanja: kakve kompetencije postoje u sluzbi? Kakvi su drustveni odnasi? Da li
atmosfera ohrabruje otvaren dijalog? Kako se reSavaju nepravilnosti - guraju li se pod tepih, ili se o
njima obavestavaju zaposleni?Da li se izveStava o rutinskim radnjama i procesima koji ne funkcioniSu na
zadovoljavajuci nacin?

2. Procena rizika

U svim policijskim sluzbama, bez obzira na njihovu veli¢inu, postoji rizik od neocekivanih situacija.
Unutrasnja kontrola se mahom bavi mapiranjem i analizom postojecih rizika, kako bi rukovodstvo moglo
da preduzme odgovarajuce korake i izbegne ih. Delotvaran sistem unutrasnje kontrole omogucice
rukovodstvu da proceni, prati i konfroliSe vece rizike.

3. Kontrolne aktivnosti

Kontrolne aktivnosti su konkretni koraci i rutinske radnje koje se izvode u cilju spre¢avanja, smanjenja
i, u nekom slu€ajevima, eliminacije rizika, a samim tim i sprecavanja gresaka. Kontrolne aktivnosti
mogu sluziti i otkrivanju i popravljanju gresaka koje su ve¢ nacinjene. Aktivnosti podrazumevaju
podelu odgovornosti i duznosti, valjano razvijene rutinske radnje, pracenje ucinka, inspekcije i pravila o
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davanju ovlas¢enja. Pri sacinjavanju kontrolnih aktivnosti treba imati u vidu procenu rizika i postojecu
kontrolisanu sredinu. Nekoliko kontrolnih aktivnosti detaljnije je opisano u daljem tekstu.

4. Informacije i komunikacije

Dobro razvijeni procesi komunikacija i informacija su osnovni sastojak delotvorne unutrasnje kontrole.
Komunikacija se obavlja izmedu razlicitih nivoa policijske sluzbe, kao i izmedu policije i javnosti.
Informativne i komunikacione aktivnosti daju zaposlenima mogucnost pristupa aktuelnim i relevantnim
podacima vezanim za njihove duZnosti i odgovornosti. Vazno je obezbediti tok informacija kroz sluzbu,
od rukovodstva do svih ostalih u organizaciji, i natrag. Komunikacija se odvija zvanitnim i nezvani¢nim
kanalima - ijedniidrugi su veoma vazni. Organizaciji su potrebni sistemi i rutine koji omogucéavaju
komunikaciju i obezbeduju povratne informacije o svemu Sto se zbiva u policijskoj sluzbi i van nje.

5. Pracenje i ocenjivanje

Redovno, stalno pracenje i povremeno odvojeno ocenjivanje su od sustinskog znacaja za procenu
kvaliteta i primerenosti rada unutrasnje kontrole u nekoj organizaciji; time se osigurava da ¢e nalazi
unutrasnjih revizija, inspekcija ili Ministarstva unutrasnjih poslova biti razmotreni i na vreme primenjeni.
Pracenjem se neprestano ocenjuje sistem unufrasnje kontrole, Cime se osigurava njegova dobra
osmisljenost i funkcionalan rad. Pracenje se izvodi tokom uobicajenih operacija i ukljutuje redovne
upravljatke aktivnosti, kao i korake koji pojedinacni policajci preduzimaju kada su na duznosti. Moze se
sprovoditi ugradivanjem rukovodilackih funkcija u policijsku sluzbu i poslove koje ona obavlja, ili kroz
razliCite vrste selektivnih mera -interne revizije, klasi¢an inspektorski nadzor, ili naknadne operacije.

3.2. Razlicite vrste unutrasnje kontrole

U uobicajenoj podeli policijske sluzbe, s jedne strane je administrativna, s druge operativna kontrola,

s jedne preventivna, s druge detektivna kontrola; razlika izmedu administrativne i operativne kontrole

je funkcionalne prirode, a razlika izmedu preventivne i detektivne je vezana za sam rezultat kontrole.
Policija moze da vrsi kontrolne aktivnosti na proaktivan ili reaktivan nacin, zavisno od toga da li

sama inicira promenu ili reaguje na odredeni dogadaj. Izmedu razli¢itih vrsta unutrasnje kontrole ne
postoje jasna razgranicenja; stoga je Tabela 2 samo prikaz jednostavne kategaorizacije, koji olakSava
sagledavanje Sire slike. Pomenute razliite vrste kontrole moraju odgovoriti svrsi predstavljenoj u uvodu i
objasnjenoj u odeljku o0 znacaju unutrasnje kontrole.

Tabela 2: Vrste unutrasnje kontrole

Sta je svrha?

Gde u organizaciji?

Na koji nacin?

Preventivna - spretava da do
korupcije dode.

Administrativna - potporna,
administrativna i upravna
funkcija.

Proaktivna - delovanje unapred,
kako bi se podstakla promena.

Detektivna - otkriva i suzbija
postojecu korupciju.

Operativna - u policijskim
operacijama i intervencijama.

Reaktivna - koraci nacinjeni kao
reakcija na konkretnu zalbu ili
slucaj.
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3.2.1. Administrativna kontrola

Administrativna kontrola omogucava verifikaciju politika, procedura, standarda i smernica u policijskoj
sluzbi. Ukljucuje procedure kojima se kontroliSe troSenje novca, upofreba opreme, upravljanje ljudskim
resursima, logistika po jedinicama, pojedinacna i kolektivna obuka i ostala pitanja.

Primeri administrativne kontrole:

® Postojanje i postovanje sigurnosnih politika

® Postojanje i poStovanje politika vezanih za lozinke postojanje i
® Postovanje politika vezanih za zapoSljavanje

® Inspekcije stanicai jedinica

® Transparentni sistemi evidencije pritvorenika i vodenja spisa.

Primer 1: mesecnik - kako spreciti korupciju pomocu transparentnosti

Svedska policijska sluzba na efikasan natin promovise rad u saglasnosti s pravilima i propisima
primenjenim u sluzbi. Sindikat policije jednom mesecno izdaje ¢asopis s primerima krsenja pravila

i propisa, i s posledicama tih krSenja. Navode se kazne propisane u svakom pojedinac¢nom slucaju.
Slucajevi su oznaceni zelenom bojom ako nije bilo kazne, Zutom ukaliko je usledilo upozorenje

i crvenom ukoliko je, za tezi prestup, usledila ozbiljna kazna. Poznato je da davanje primera vodi
boljoj disciplini, tako da redovno pruzanje ovakvih podataka na uvid svima u policiji izvesno sluzi kao
obeshrabrujuci faktor i podstice otvorenu debatu o tome kada uprava i spoljne institucije treba da
reaguju.

3.2.2. Pristup i fizicka kontrola
Ova vrsta kontrole ima dva cilja:

1. Da ograniti pristup osetljivim informaciijama i zonama samo na ovlascena lica - pomocu lozinki,
kontrolnih spiskova, Sifrovanih podataka, zastita kompjuterske mreze, vrata, ograda, barikada,
Cuvara itd.

2. Da postavi alarmne sisteme koji se aktiviraju u sluc¢aju neovlaséenog pristupa ili tehnickih
problema (uz alarme koji se aktiviraju na dim i vatru, kamere, senzore i sl

Uokvireni tekst 2: Sistem ranog upozorenja - za otkrivanje korupcije

Paolicija sve teSce u sistemima ranog upozoravanja prepoznaje nacin da se suzbije problematicno
ponasanje i poveca odgovornost. Sistemi ranog upozoravanja su administrativne procedure razvijene
kako bi se pratio niz indikatora, u cilju utvrdivanja postojecih negativnih maftrica ili ponasanja
policajaca koje nije u skladu s normama, i sprovodenja aktivnih mera spreavanja pomenutih matrica

i ponasanja. Mere su raznorodne - od savetovanja ili obuke, do istraznih radnji i kaznjavanja. Jedan od
indikatora koji ukazuju na korumpirano ponasanje jeste broj zalbi koji iz javnosti stize na rad odredenih
policajaca.

Sistem ranog upozoravanja uspesno gradi i cuva integritet policijske sluzbe, zahvaljujuc¢i cemu se
smanjuje korupcija i povecava policijska delotvarnost.
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3.2.3. Operativna kontrola

Operativna kontrola potvrduje da se odredeni policijski zadaci obavljaju delotvorno i uspesno. Bavi se
sustinskim policijskim poslovima koji se vrse u patrolama, sacbracajnoj i istraznoj policiji. Osim kontrole
efikasnosti, sprovodi se i kontrola legitimiteta i eticke dimenzije. Takva kontrola ima preventivnu
dimenziju.

Uokvireni tekst 3: Izbegavanje mita datog za brzu uslugu

Policajac koji iznuduje mito za ubrzavanje pruzanja usluge je cest primer korupcije - za izdavanje
vozacke dozvole, na primer, ili pasosa (u onoj policijskoj sluzbi koja se bavi ovom aktivnoscu).
Jednostavan nacin da se ovakva praksa sasece u karenu je da se smanji vreme ¢ekanja na ovaj tip
usluga.

® Uciniti proces efikasnijim. Ukoliko se na ovu uslugu ¢eka u redovima, sluzba treba da promeni
nacin pregledanja prijava i osmisli brzi i jednostavniji proces.

®  Smanijiti raskorak izmedu ponude i pofraznje. Prilagoditi se vecoj potraznji angazovanjem
jos ljudi koji ¢e raditi na zadatom poslu. Ukoliko, zavisno od doba godine, postoje razlike u
potraznji, u sezoni manjeg pritiska moze se smanijiti broj zaposlenih koji su angazovani na
odredenom poslu. (Da li je na primer moguce sniziti takse tokom manje posecenih sati u danu ili
dana u nedelji kad je potraznja manja?)

Uokvireni tekst 4: Preklapanje ovlascenja pri izvrSenju

U rizitnim odeljenjima, kao Sto su Odeljenje za narkotike, ili tzv. Poraci, rizik od korupcije se smanjuje
ukoliko se izvrSenje poveri vecem broju policijskih jedinica. Na taj nacin ni jedan policajac ne moze
kriminalcima garantovati zastitu, niti ¢e kriminalci imati priliku da nekome ponude mito.

3.2.4. Preventivna i detektivna kontrola

Preventivna kontrola odnosi se na politike i mehanizme Cciji je zadatak sprecavanje gresaka, karumpiranih
praksi ilinemoralnog postupanja. Preventivna kontrola je zamisljena kao nacin da se izbegnu namerni

ili nenamerni nepropisni postupci. Detektivna kontrola naglasak stavlja na otkrivanje i kaznjavanje
namernih ili nenamernih nepropisnih postupaka.

3.2.4.1. Preventivna kontrola

Preventivna kontrola pokriva fri glavne oblasti: 1) nadzor (superviziju), 2) infernu odgovornaost, i 3)
ukidanje procedura visokaog rizika koje mogu podstaci korupciju ili nepropisno postupanje. Kada je
korupcija u pitanju, neke od dole nabrojanih detektivnih mera daju i preventivne rezultate (na primer,
nasumicno testiranje infegriteta).

1. Nadzor (supervizija): Postojanje jasnog komandnog lanca, s podrobno definisanom nadzornom
ulogom, glavni je garant poStovanja organizacionih pravila u policijskoj sluzbi. Posebno je
bitna uloga resornih rukovaodilaca, koje treba obutiti za vrsenje kontrolnih aktivnosti. Resorni
rukovodioci moraju biti svesni koliko je vazno da poznaju druge zaposlene. Poznavanje
zaposlenih znaci mnogo vise od jednostavnog ocenjivanja posla koji obavljaju; rukovodilac mora

Veoma Cesto policajce na korupciju navedu Zivotni partneri ili prijatelji.
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2. Odgovornost: Davanje ovlascenja i prenos odgovornosti moraju se obavljati na dosledan natcin.
Rukovodioci na svim nivoima moraju biti odgovorni za svoje sopstvene prekrsaje, prekrsaje
svojih pottinjenih i neuspeh da nad njima vrSe nadzor. Tako se policijskoj sluzbi Salje jasan signal
da rukovodstvo i uprava postuju pravilo kojim je ustanovljena rukovodilacka odgovornost.

3. Ukidanje procedura visokog rizika: Neke oblasti policijskog posla izloZenije su korupciji od drugih;
te oblasti treba identifikovati kao visoko rizicne. Drastican nacin sprec¢avanja daljih poskliznuéa
bio bi ukidanje aktivnosti identifikovanih kao visoko rizitne; mnoge organizacije su, na primer,
ukinule naplacivanje kazni u gotovini. Umesto toga su stvorene nove procedure - policajci daju
nalog za naplatu, ili na licu mesta kompjuterski registruju kaznu. Ukoliko je ukidanje aktivnosti
visokag rizika nemoguce, uputno je novim rutinama i procedurama smanjiti moguénost
nepropisnog delovanja. Primer je rutinsko snimanje izjava osumnjicenih lica (videti Uokvireni
tekst 4 i Primer 2).

Primer 2: Supruga policajca umesSana u prostituciju

Desava se da supruga nekog policajca bude umesana u prostituciju - da sama radi kao prostitutka,

ili da organizuje pruzanje ovakvih usluga u svom domu ili javnoj kuci. U zemljama gde je prostitucija
stavljena van zakona, policajac o kome je re¢ smesta postaje kompromitovan. U zemljama u kojima je
prostitucija legalna, takav policajac i dalje je podlozniji riziku od korupcije i nemoralnog postupanja.
Upoznatost rukovodstva s privatnim zivotom ovakve osobe moze biti od kljutnog znacaja za zastitu
policijske organizacije od rizika ove vrste.”*

Korumpirano i neeticko ponasanje moze biti znatno proredeno i bez preteranog ogranicavanja policijskih
ovlasc¢enja i odgovornosti. Postoji povec¢ano interesovanje za proaktivne mere prevencije, kao i za
kontrolne mehanizme - rigorozne procedure provere lica koja stupaju u policijsku sluzbu, provera
imovinskog stanja policajaca, razlicita testiranja integriteta i detaljna eticka obuka pre stupanja u sluzbu i
kasnije, tokom radnog veka.

3.2.4.2. Detektivna kontrola

Detektivna kontrola podrazumeva mehanizme usmerene na suzhijanje nepropisnog delovanja i korupcije
kroz otkrivanje (detekciju) i kaznjavanje namernih i nenamernih prekrsaja. Ovaj tip kontrole ima dva
glavna pristupa: 1) otkrivanje i 2) istragu.

Otkrivanje: Zalbe i uzbunjivaci - Priliéno je uobitajeno da gradani prijavljuju moguce slucajeve korupcije u
policijskim redovima, mada ucestalost prijava zavisi od konteksta u kom policija deluje. Na primer, tamo
gde su snage bezbednosti poznate po nasilju, gradani se plase da podnesu prijavu. U takvom kontekstu
veoma je vazno obezbediti jos neki natin podnoSenja prijave osim direktnog odlaska u policiju - na
primer, preko kancelarije zastitnika gradana (ombudsmana). DeSava se da se gradanin odvazi i dode da
preda Zalbu, a doceka ga policajac koji Zeli da zataska Citav slucaj. Zato je vrlo bitno da policijska sluzba
bude dobro pripremljena i organizovana, sposobna da sakupi i odgovori na zalbe i dojave gradana.

Najbolji izvor informacija o navodnoj korupciji jesu zaposleni u samoj instituciji, takozvani uzbunjivaci.
Takve dojave su najubaojitije oruZje u borbi protiv korupcije u policiji. Policajci ¢esto imaju moguénost
da posmatraju karumpirano ponasanje svojih kolega, jer su poverljivi ¢lanovi neformalnih grupa. Ipak,
nije lako zadobiti podrsku postenog policajca u borbi protiv korupcije i ohrabriti ga da prijavi kolege.
Negativan kolegijalni pritisak i duboko ukorenjeno misljenje da se kolege ne odaju vode stvaranju
kodeksa tiSine, koji se obitno naziva ‘plavim zidom’.
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Uokvireni tekst 5: Kljucni elementi sistema za zalbe

Instaliranje telefonskih linija za podnoSenje zalbi u policiji; otvaranje posebnih brojeva na koje ¢e
se prijavljivati korupcija u policijskim redovima. Ukoliko ta mogucnost ne postoji, pronaci druge
kanale za anonimno podnoSenje prijava.

Zalbe bi trebalo primati u policijskim stanicama. Policijski sistem trebalo bi da omogucava lak
pristup. Moraju se formirati i alternativni spoljni mehanizmi za podnosenje zalbi protiv policije
(npr. kancelarija ombudsmana).

Zalbeni proces trebalo bi da je jasan i precizan, a od policajaca angazovanih na prijemu zalbi
freba zahtevati da prihvataju sve zalbe, uklju€ujuci i one anonimne, u svako doba dana i svakog
dana u nedelji.

Zalbeni procesi treba da garantuju bezbednost lica koje podnosi Zalbu, kako ne bi do&lo do
pretnji ili odmazde.

Procesi prijema zalbi treba da cbuhvate i chbavezno vodenje zapisnika i registara, kako bi se
sprecili pokusaji pojedinih policajaca da ‘zature’ zalbe.

Detekcija: test integriteta - Test integriteta je simulacija prilike za korupciju, s ciljem da se razotkrije
nemoralno i korumpirano ponasanje ili policajac sklon korupciji. Tokom takvog testa, policajac (nesvestan
da je rec o testu) je pod prismotrom, u situaciji kad mu se pruza prilika da postupi suprotno etickim
pravilima.

Test integriteta izvor je ozbiljne zabrinutosti kad je rec o privatnosti, 1azi, podmetanju, provokaciji i
zakonskim pravima odredenog policajca. U nekim zemljama ova vrsta testiranja mogla bi biti nezakonita.
U pitanju je relativno rizitan metod pogodan za zloupotrebu, kojim se ipak postize i nekoliko ciljeva - na
primer, ovakvo testiranje plasi policajce koji imaju Sta da kriju, utoliko pre ako se u policijskoj organizaciji
najavi obavljanje niza nasumicnih testova. U Australiji je pre testiranja sproveden obiman obrazovni
program pod sloganom “Posteni policajci se ne plase testa integriteta”, kako bi se dobila podrska za
program. Da li je uputno organizovati ovakav test zavisi od konteksta i niza specifitnih elemenata koji se
razlikuju od sluzbe do sluzbe (za dodatne informacije o testu integriteta videti Paglavlje 7).

Primeri nasumicnog testiranja integriteta

Glumac (ili neko drugi ispred unutrasnje kontrole) predaje novcanik s odredenom sumom novca u
policijsku stanicu, s tvrdnjom da je novcanik nasao u parku. Jedinica unutrasnje kontrole prati reakciju i
dalje korake paolicajca na prijemu.

Glumac (ili neko drugi ispred unutrasnje kontrole) nudi mito saocbrac¢ajnom policajcu koji ga je
zaustavio zbog prebrze voznje. Jedinica unutrasnje kontrole prati hoce li policajac odbiti ili primiti mito i
hace li prijaviti pokusaj podmicivanja.

Primeri ciljanog testiranja integriteta

Zalba ‘iznutra’ izaziva sumnju na odredenog policajca, za kog se tvrdi da krade vredne predmete

s mesta zlocina. U cilju utvrdivanja istinitosti ove tvrdnje, organizuju se lazna provala i pljacka,

a pomenuti policajac se upucuje na tu adresu. Na mestu zlocina ostavljaju se vredni predmeti, kako bi
policajac dobio priliku da ih ukrade.
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3.2.4.3. Istraga

U Poglavlju 7 istraga se definiSe kao proces istrazivanja cinjenica vezanih za krivicna dela koja su pocinili
policajci. Istraga je ogranicena na proces koji se odvija nakon otkrivanja dela. Unutrasnja konfrola je
jedno od tela koje moze pokrenuti istrazni proces.

3.2.5. Kontralni instrumenti

Kontrola ispunjava svoju svrhu, opisanu u uvodu petog poglavlja, ako se uspesno sakupe i analiziraju
informacije pofrebne za preduzimanje neophodnih korektivnih mera. U Tabeli 3 predstavljeni su neki od
instrumenata koji se mogu koristiti u razlicitim fazama procesa.

Tabela 3: Primer instrumenata koji se mogu koristiti u razli¢itim fazama procesa

Faza procesa Ciljevi Instrumenti
Sakupljanje Sakupljanje neophodnih podataka Neposredni kontakti i razgovori
informacija na razli¢itim nivoima organizacije

Komandni lanac, inspekcije,
‘sveprisutni menadzment’

Razlicite vrste izvestaja
(o finansijama, ucinku,
aktivnostima, itd.)

Statistika
Revizije
Procena zaposlenih
Medijska analiza
Ispitivanja javnog mnjenja
Zalbe na policajce
Uzbunjivaci
Analiza Verifikacija ponasanja, izvrsenje Poredenje rezultata i ciljeva
informacija naredbi i zadataka Izve&taji

Verifikacija delovanja koje je u
skladu s vrednostima, pravilima,
procedurama, budzetom,
ciljevima

Identifikacija rizika, pretnji,
potreba, otekivanja (okruzenje,
organizacija, javnost)
Identifikacija slabosti

Procena i ocena uprave,

zaposlenih i ucinka
Korektivne mere Kaorektivne mere imaju tri cilja: Koraci vezani za

Popravljanje tekucih operacija ljude (nagrade i kazne)

Prilagodavanje ciljeva, ukoliko se resurse
ispostavi da su ranije postavljeni prioritete
ciljevi nedostizni
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® Preduzimanje vaznih strateskih, ° metode
rukovodila?k!h ili operativnih *  procedure
mera u slucaju da rezultati s cirateqiiu
kontrole ukazu na fundamentalne ;C“ -
slabosti “ organizaciju

°®  menadZment
° operacije

3.2.6. Uloge i odgovornosti unutrasnje kontrole

U ovom pododeljku razmatraju se razlicite odgovornosti unutrasnje kontrole za koje su nadlezni glavni
rukovodioci, resorni rukovodioci i pojedinacni policajci; razmatra se i uloga internih revizora i jedinica

za inspekciju. Kontfrola se vrsi posredno i neposredno. Rukovodstvo same sluzbe snosi odgovornost

za odredivanje kontrolne strategije i implementaciju kontrolnog sistema. Organizacija policijske sluzbe
propisuje da se kontrolne aktivnosti vrse na razli¢itim mestima u komandnom lancu. Moguce je osnovati
specijalne jedinice -interne ili eksterne - koje ¢e procenjivati i analizirati u¢inak kolektiva. Posredna
kontrola je rezultat nadzora koji nad policijskim aktivnostima vrSe mediji i javnost; ona pomaze da se
utvrde unutrasnje slabosti i nepropisno postupanje policajaca.

3.2.6.1. Rukovodstvo

Rukovodstvo ima pet osnovnih zadataka. Ono 1) analizira i odreduje ciljeve; 2) organizuje; 3) motivise
i komunicira; 4) kontroliSe; i 5) ocenjuje i daje povratne informacije.

Kad je rec o konftrali, na rukovodiocima je da:

® Definisu ciljeve kontrole, u skladu sa strategijom.

® DefiniSu metode, formu i u¢estalost kontrole.

® Podele odgovornost i ohezbede odgovarajucu obuku.

® Detaljno obhjasne sistem.

® Iskoriste rezultate analize i preduzmu neophodne mere.

Visi rukovodioci moraju odlu¢no delovati kako bi osigurali uspeh kontrolnog sistema u borbi protiv
korupcije. Moraju svima u policiji jasno pokazati da tu borbu podrZavaju, da nece tolerisati nepropisno
postupanje i nemoralno ponasanje i da su sami spremni da daju primer za ugled. Moraju sistem uciniti
tfransparentnim i biti spremni da preduzmu mere na svim nivoima sluzbe.

3.2.6.2. Resorni rukovodioci

Kao i u mnogim drugim organizacijama, srednji menadzment, tzv. linijski rukovodioci, odgovarni su

za delotvornost i nacin rada policijske sluzbe. Od najveceg je znataja da linijski rukovodioci shvate

svrhu kontrolnog sistema i kontrolnih kriterijuma i da tome prilagode svoj stil rukovodenja. Neposredni
pretpostavljeni svakog policajca odgovaran je i za administrativni i za profesionalni nadzor, i moZe postati
kako pozitivan, tako i negativan uzor. Delotvorna supervizija je bitna za odgovornost i odgovornu upravu.
Policijski rukovodioci koji poznaju politiku svoje sluzbe, koji razumeju zakone, propise i politike i sprovade
ih, jesu dragoceni za svaku organizaciju. Kada rukovodiaci previdaju ili ne sprovode propise, uc¢inak na
poslu ¢e trpeti. Linijski rukovodioci moraju dobiti odgovarajucu obuku, koja ¢e im pomoci da postignu
svoje ciljeve.
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3.2.6.3. Pojedinacni policajci

Mada su i ljudi na vrhu bitni, uspeh pocinje od pojedinca, a promena je prevashodno licna odluka.

Za korumpirano ponasanje i zloupotrebu polozaja krivicu snosi pojedinac, fe je stoga i unutrasnja
kontrola, na neki nacin, odgovornost svakog zaposlenog u policijskoj sluzbi. Mnoge policijske agencije
mogle bi da ucine vise kako bi zastitile policajce od iskuSenja koje vodi pocinjavanju krivicnog dela (za
vise informacija, videti Poglavlje 4). Policajac je taj koji donosi odluku da postane korumpiran, ili sklon
zloupotrebi polozaja. Veoma je malo policajaca, bez obzira odakle su dosli, koji stupaju u sluzbu s
namerom da podlegnu korupciji. Vec¢inom je re¢ o mladim idealistima posvecenim drzavnoj sluzhbi. Bas
zato su obrazovanje i obuka policajaca tako vazni i nezamenljivi u ocuvanju i jatanju ovog stava. Obuka
bi tfrebalo da podstice integritet i etiku i cbezbedi alatke za gradnju i odrzavanje sistema unutrasnje
konfrole zasnovanog na organizacionoj kulturi infegriteta, fransparentnosti i odgovornosti. Ovakva
obuka nije jednokratnog karaktera; ona je frajna potreba, proces koji policajac treba da prode viSe puta
tokom svoje profesionalne karijere.

3.2.6.4. Kolege i kolegijalni pritisak

lako se pominjanje kolega u kontekstu kontrolne odgovornosti moze uciniti Cudnim, oni ovde igraju
vaznu ulogu. Paolicajci rade zajedno sa svojim kolegama i u mogucénosti su da sprece njihovo nepropisno
postupanje, ili da ih prijave pretpostavljenima. U tom smislu oni vrse kontrolnu funkciju. Kolege mogu
imati i negativan uticaj i podstaci korupciju u nekoj grupi ili policijskoj sluzbi.

Primer 3: Pracenje koruptivnih sklonosti u policiji Majamija

Pocetkom 1980-ih, u policiji Majamija doslo je do pada broja ukora i kazni izrec¢enih policajcima, iako
se broj prestupa u to vreme verovatno povecao. Nakon sprovedenaog istrazivanja, utvrdeno je da

su odredene promene sistema rukovodenja, uvedene upravo u fom periodu, ‘olabavile’ unutrasnju
kontrolu i dovele do cvetanja korupcije.”” Primer slabljenja unutrasnje kontrole je Cinjenica da policajci
unapredeni na rukovodilacka mesta nisu imali dovoljno iskustva - samo trideset pet posto je ispunilo
minimum od deset godina radnog staza.

3.2.6.5. Interni revizori

U mnogim policijskim sluzbama postoje jedinice interne (unutrasnje) revizije (ponekad pod nazivom
‘ledinice unutrasnje kontrole’); njihov je zadatak da prate radi li se u skladu s procedurama unutrasnje
kontrole. Ove jedinice ocenjuju napredak, organizaciju i opStu disciplinu, s ciljem da pronadu slabe tatke

i iznesu preporuke kako ih ukloniti. Interna revizija treba da je nezavisna, a interni revizori svoj posao
moraju vrsiti na objektivan nacin i, takode, biti operativno nezavisni, nezavisni pri izvestavanju i nezavisni
kao pojedinci.

Primer 4: Gorivo - nenajavljena revizija u Bosni i Hercegovini’®

Izvedena je nenajavljena revizija o potrosnji goriva namenjenog za sluzbena vozila. Ranije nisu
postojale sumnje o nepropisnom postupanju. Inspekcioni tim je pre revizije zatrazio spisak vozila koja
se koriste u tri policijske stanice, kao i protokol koji lokalna granicna policija mora da sledi pri punjenju
rezervoara. Glavni savetnik drzavne granicne policije je o tome obavesten. Inspektori su se na dan
revizije pojavili u tri stanice i satekali komandira stanice i predstavnike policijske misije EU. Inspekfori
su proverili sva vozila parkirana u stanicama, upisali predenu kilometrazu, registarske tablice i
potrebnu dokumentaciju. Trazili su, fakode, da im se faksom posSalju kopije istih podataka za lokalnu
jedinicu za motorni transport i za lokalne benzinske pumpe. Sva registrovana sluzbena vozila koja su
tad bila na zadatku morala su da se vrate u mati¢nu stanicu i produ proveru.
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Tokom narednih dana inspektari su, koristedi kopije sakupljenih dokumenata, proverili i uporedili sve
relevantne podatke, kako bi utvrdili njihovu doslednost i sracunali prose€nu potrosnju za svako vozilo,
sto ¢e buducim inspekcijama posluziti kao kaorisna referentna tacka.

Primer 5: Nenajavljena revizija saobracajne policije u Bosni i Hercegovini

Nenajavljena inspekcija izvedena je u celoj zemlji, s ciljom provere sprava koje koristi sacbracajna
policija. Inspekcijski timovi testirali su brzinometre i alkometre, proveravajuci elektronsku memoriju
ovih sprava i poredeci rezultate s registrovanim kaznama. Pregledane su i sudske arhive, kako bi se
utvrdilo koliko je kazni presudeno na sudu.

Inspekcija je sacinila nekoliko nalaza:

Neki policajci nisu obavestili sud o prekrsajima koje su napravili €lanovi njihove rodbine.
Dokumentacija o kazni je zavrsila u njihovim kancelarijama.

Broj kazni registrovan u policijskoj dokumentaciji nije odgovarao broju registrovanom u
elektronskoj memoriji brzinometara i alkometara.

Vecina policajaca koristila je sprave bez elektronske memoarije.

Ministarstvo unutrasnjih poslova nije imalo odgovarajuci softver pomocu kog bi proveravalo
sprave s elektronskom memorijom.

Nakon slanja izvestaja sefu policijske misije EU i Ministru unutrasnjih poslova, policija je donela
sledece odluke:

Zabraniti upotfrebu sprava bez memoarije i kupiti softver potreban za proveru memarije

Sprovesti dalju istragu sumnjivog ponasanja odredenih policajaca i njihovih nadredenih;
posledica ove odluke bila su tri premestaja, pet suspenzija i dve krivicne prijave.

Testirati sve saobracajne policajce (vise od pet stotina) na temu sacbracajnih pravila i propisa; svi
oni koji nisu dobili minimalan broj poena preimenovani su u obi¢ne uniformisane policajce i prosli
kroz dodatnu obuku.

lako bi to trebalo da je uohic¢ajena praksa, palicija nije bila zadovoljna jednim bitnim elementom
vezanim za ovu inspekciju - izvestaji su poslati direktno Ministru unutrasnjih poslova. Medutim, za
bosanske policajce na terenu i u regionalnim kancelarijama nije bilo uobi¢ajeno da komuniciraju
neposredno s najviSim rukovodstvom. Kao Sto je ranije re¢eno, veoma je vazno - ne samo

za kredibilitet i nezavisnost policijskih jedinica, vec i za sticanje uverenja da izvestaji o njihovim
rezultatima i aktivnostima nece biti manipulisani ni usporavani - da postoji direktna veza izmedu
najviseg rukovodstva i jedinica za interni nadzor (kao Sto su revizija i istraga).

Ako svoj rad obavljaju profesionalno i nezavisno, interne revizorske jedinice, opsti inspektorat i slicna
odeljenja nude rukovodstvu dragocene instrumente. Veoma je vazno da se rukovodioci ne mesaju u
sprovodenje revizija i istraga, a da pruze potrebnu pomoc. Posebno su bitna naimenovanja Sefova
disciplinskog i revizorskog odeljenja. Ta naimenovanja moraju biti verodostojna i generisati poverenje u
sisteme kontrole; proces naimenovanja trebalo bi da je transparentan i podlozan odredenom spoljnom
nadzoru.

Dodatne informacije o radu internih revizora na¢i ¢ete u Poglavlju 7.




POGLAVLIES | UNUTRASNJA KONTROLA

Uokvireni tekst 6: Najbolje prakse u osnivanju uspesne jedinice za unutrasnju kontrolu

Evo nekoliko saveta o tome kako osnovati uspesnu jedinicu unutrasnje kontrole.””

®  Pri odabiru ljudi koji ¢e raditi u jedinici unutrasnje konfrole, obratiti paznju na starije policajce
s izgradenom reputacijom, visokim formalnim obrazovanjem i dugim i bogatim iskustvom.
Ovakav policajac ne samo da ce sluziti kao uzor mladim kolegama, vec ¢e maci da vodi diskusije
o postavljenim zadacima s verodostojne pozicije, a bice i uspesniji u opazanju problema i
predlaganju realnih resenja.

® Neka prvi zadatak jedinice bude jednostavan, s velikom verovatno¢om pronalazenja
nepravilnosti. U pocetku izbegavati politicki osetljive predmete.

®  Pripremiti se za izazove kada su nadleznost jedinice i njeni ¢lanovi u pitanju. Neka rukovodstvo
shvati da moraju odgovoriti odmah i direktno svima onima koji izrazavaju sumnje u vezi
s jedinicom i njenim pojedinacnim ¢lanovima.

® Ne davati inspektorima zadatak da ispituju postupanje svoje nekadasnje jedinice ili saradnika;
ovo Ce bez potrebe dovesti u pitanje objektivnost i nezavisnost inspektora.

®  ‘Spariti’ policijske sluzbe iz razlicitih regiona ili pokrajina da ispitaju rad kolega i razmene
naucene lekcije.

® Predstaviti i obznaniti izvestaje i aktivnosti jedinice unutrasnje kontrole kako interno, tako i van
organizacije. Svrha je dvojaka: 1) Sirenje informacija o jedinici, o tome za koga radi i koje metode
koristi; i 2) pohvaliti starije policajce u jedinici, kako bi posluzili kao uzor drugima (posebno vazno
za ‘unutrasnju upofrebu’).

® Nakon zavrSenog rada u jedinici unutrasnje kontrole, unaprediti policajce na vise pozicije u
odnosu na one koje su imali pre nego Sto su pristupili jedinici.

® Istaci da unufrasnja istraga predstavlja vrhunac karijere jednog policajca, kako bi onaj ko ima
ambiciju da napreduje Zeleo da u svoju radnu biografiju upiSe i ovaj posao.

3.3. Izazovi pred unutrasnjom kontrolom u policijskoj sluzbi

Postoje Cetiri najvaznija tipa izazova. Prvi je vezan za sredinu u kojoj se izvode provere, drugi za formu
sistema, tre¢i za neophodne vestine i Cetvrti za upotrebu rezultata provere.

I1zazov 1: sredina

Palicijska sluzba je hijerarhijska organizacija s jasnim komandnim lancem; sve aktivnosti maoraju

biti izvedene uz puno postovanje zakona i zakonskih procedura. Ove dve karakteristike obezbeduju
poslusnost palicajaca pred nadredenim strukturama, kao i postovanje pravila u svakodnevnom radu.
Palicijska sluzba je, takode, zatvorena celina, sklona da svet deli na dva segmenta: 1) samu sluzbu, i 2)
spoljni svet, koji se mahom smafra stranim i neprijateljski nastrojenim. Stoga neki policajci mogu pomisliti
da cilj opravdava nezakonito sredstvo, ili tolerisati odredene postupke jer bi njihovo raskrinkavanje moglo
ostetiti grupu. Implementacija sistema kontrole u tfakvoj sredini ne samo da je teska, vec je neki policajci
mogu smatrati opasnom.

I1zazov 2: forma sistema

Kontrolni sistem prevazilazi jednostavno pomagalo u utvrdivanju nepravilnosti; on Salje signale, Siri
znanje o svemu Sto organizacija zastupa, o fome kakve rezultate Zeli i kakvo ponasanje ocekuje od svojih
zaposlenih. Palicajci ¢e brzo zapaziti raskorak izmedu reci i dela; prema tome ¢e odredivati svoju podrsku
sistemu. Izmedu strategije i kriterijuma kontrole mora postojati dosledna veza. Primer rada policije u
zajednici je pokazao koliko je vazno usvoijiti kriterijume kontrole koji ¢e podrzati novu politiku. Strateska
doslednost moze se postici jedino ako se sistem kontrole uklapa u sveukupne ciljeve. Doslednost,




POGLAVLIES | UNUTRASNJA KONTROLA

naravno, nije dovoljna - pofrebni su i odgovarajuci stilovi rukovodenja, obuka, prenos ovlascenja i sl.
Kontrola ima i svoje psiholoske aspekte. Insistiranje na nebitnim pitanjima pasce policajcima u odi i
mozda prouzrokovati njihov dodatni otpor.

Takode je bitno jasno definisati Sta moze biti predmet kontrole i postaviti neophodne temelje za ovaj
koncept. Policajci, na primer, moraju znati gde je granica izmedu prihvatljivog i karumpiranog postupanja.
Nije uvek lako odrediti tu granicu: moze li policajac prihvatiti poziv na kafu, ili ru¢ak? Sme li da primi
poklon? Razliciti elementi mogu biti izvor male ili velike korupcije, stoga je na rukovodstvu da razjasni sta
je dopusteno, a sta ne.

Prekomerna kontrola predstavlja veliki rizik u razvoju sistema kontrole. Tendencija da se frazi sve vise
i viSe informacija moZe voditi uvodenju administrativnih mera koje ¢e policajce naterati da se Zale na
optuzbe koje ih spretavaju da se posvete svojim osnovnim zadacima.

U tom kontekstu, kontrola mora biti okrenuta elementima i oblastima koje, kad je re¢ o korupciji,
predstavljaju rizik.

® Policajci mogu koristiti diskreciona ovlas¢enja u odnosu na gradanstvo. Najbolji primer je
saobracajna policija - tu je prihvatanje mita veoma jednostavno.

® Zloupotreba se, takode, lako moze desiti tokom sluzbenog razgovora s osumnjicenim. Rodne |
etnicke manjine posebno su izlozene takvom ponasanju.

® Neke podgrupe (na primer, specijalne jedinice), mogu razviti specifitnu kulturu i poverovati da se
na njih pravila ne odnose, dokle god ostvaruju rezultate.

Neki policajci - npr. oni angazovani na spretavanju poroka i trgavine narkaticima) ¢esto su u drustvu
kriminalaca.

Izazov 3: Potrebne vestine

Za ocenjivanje rezultata potrebne su odredene vestine. Stoga treba obratiti posebnu paznju na
objasnjavnje sistema i obuku onih kaoji ¢e biti odgovorni za njegov uspeh (posebno ako je rec o resornim
rukovodiocima). Na rukovodilackom nivou veoma su bitne komunikacione vestine, kako bi se ¢lanovima
organizacije objasnilo zaSto je kontrolni sistem vazan, i kako bi se zadobila njihova podrska. Oni moraju
razumeti da je cilj sistema pruzanje boljih usluga i olaksavanje policijskog posla.

Izazov 4: Upotreba rezultata kontrole

Vet je pomenuto da kontrola mora olaksati sprovodenje korektivnih mera na razlic¢itim nivoima: u
tekuc¢im operacijama, kroz moguce izmene ciljeva i/ili reforme ¢iji je cilj promena strategije, u organizaciji,
procesima i drugim klju¢nim mehanizmima. Ovo se moze posti¢i jedino ako se uspostave adekvatne

analiticke i informativne procedure.

3.3.1. Opasnost od prekomerne kontrole

Vazno je objasniti nedostatke prekomerne kontrole i opasnost koje od nje prete. Preterana kontrola
policijske sluzbe ima svoju cenu, bas kao i nedovoljna. Jedna od otiglednih opasnosti od jacanja
unutfrasnje kontrole je tendencija ka prevelikoj centralizaciji, kada se kontrola i nadzor zadrzavaju
previsoko u organizaciji, daleko od obi¢nih policajaca, umesto da se, oslanjanjem na pisana pravila

i nadzorne aktivnosti, proverava propisnost rada. Bitno je pomenuti i da implementacija kantrolnih
mera moze poslati pogresne signale policijskoj sluzbi. Kontrolne mere mogu se smatrati znakom
nepoverenja, nespremnosti da se policajcima dopusti preuzimanje licne odgovornosti. Jedan od nacina
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da se nesporazum ove vrste izbegne je da se uloZe napori u objasnjavanje policajcima zasto se sprovode
odredene konfrolne aktivnosti, i da se podstice klima u kojoj se kontrola smatra ‘najboljim prijateljem
postenog policajca’. Konatno, postoji i opasnost od poklanjanja prevelike paznje procedurama na ustrb
ucinka. Svi ovi izazovi mogu negativno utficati na motivaciju i inicijativu policajaca. Na svakoj je policijskoj
sluzhi da bude svesna nabrojanih posledica i spremna da izmeni i popravi kontrolni sistem, jer maotivisani
policajci ¢ine motor svake policijske reforme.




Kontrola u specificnom

kontekstu

Kontrolni sistem u policijskoj sluzbi umnogome zavisi od zemlje. Nezavisnost i postenje sudstva i odnos
javnosti prema korupciji takode igraju vaznu ulogu. S druge strane, uspesnost kontrole mnogo zavisi
od sredstava namenjenih njenoj implementaciji, vestine kontrolora i spremnosti vlasti i rukovodstva da

iskariste njene nalaze.

Kontrolni zadaci se menjaju zavisno od konteksta u kom moraju biti obavljeni. Na pocetku je prevashodno
kontrolisano postuje li policija ljudska prava; fokus je, zatim, pomeren na razlicite vrste korupcije, kako
medu pojedinac¢nim policajcima, tako i u sluzhbi, a kasnije i na procenu rada policijskog rukovodstva.
Tabela 4 predstavlja jednu situaciju u razli¢itim kontekstima. Tabela nije kompletna; njen cilj je da se
ponudi naznaka modela koji treba dalje razvijati.

Tabela 4: Primer specifi¢nih konteksta u kojima deluje unutrasnja kontrola

Kontekst

Postkonfliktne
zemlje

Zemlje u tranziciji

Zemlje u prelasku
s centralizovane na
trziSnu ekonomiju
i s autoritarnog na
demokratski sistem

Glavni problemi

Moguca potreba za potpunom
rekonstrukcijom paoliticke vlasti,
sudstva i palicije.

Veliki izazov demobilizacije
nekadasnjih vojnika.

Velika zastupljenost korupcije
medu svim ¢iniocima sistema
bezbednosti.

Nedostatak strateske
medunarodne pomaci.

Nedostatak ljudskih i
finansijskih resursa za
implementaciju kontrolnog
sistema.

Reforme tinilaca sistema
bezbednosti moraju

postici tri glavna cilja:
demokratizaciju, demilitarizaciju
policije i grani¢ne straze i
profesionalizaciju.

Visok nivo korupcije.

Nedostatak ljudskih i
finansijskih resursa; nedostatak
adekvatnih vestina.

Fokus kontrole

Upotreba fondova koje su
obezbedili medunarodni
donatori.

Policija koja krsi ljudska prava.
Diskriminacija razlicitih manjina.
Sistemska korupcija.

Kontrola koju vecinom sprovode
medunarodne organizacije.

Krsenja ljudskih prava.

Korupcija medu razlicitim
¢iniocima sistema bezbednosti:
pojedinacna, kolektivna,
sistemska.
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Zemlje u razvoju * (est nedostatak sredstava za ® Krsenja ljudskih prava.

Zemlje s niskim razvoj kontrolnog sistema. *  Pogtovanje jednakosti razlititih

bruto domadim ®  Velika korupcija. drustvenih komponenti.

proizvodom (tu ® Razlicite vrste korupcije na

ponekad spadaju i razlicitim nivoima policijske

zemlje u tranziciji) sluzbe.

Razvijene zemlje ®  Prosirene kontrolne funkcije ® Krsenja ljudskih prava.

Zemlje s visokim koje se sve cesce bave i ® Raznolikost, anti-diskriminacija.
rukovodilatkim problemima. .

bruto domacim
proizvodom

Organizaciona efikasnost.

4.1. Unutrasnja kontrola u policiji Makedonije: postkonfliktna situacija
(2005.)

Medunarodna kontrolna sluzba bila je smestena u sedistu palicije, ali je imala decentralizovane
saradnike u celoj zemlji. Zadaci sluzbe bili su sledeci:

® Provere policajaca, uklju€ujudi i kriminalisticku obradu.
® Rad na zalbama koje su podneli predstavnici javnosti.
® Analiza zalbii disciplinskih prekrsaja.

Pripremalo se formiranje Odeljenja za kontrolu kvaliteta i Odeljenja za internu reviziju. Kontrola je
bila okrenuta incidentima u kojima su policajci krsili standardne norme. U to vreme nije bio razvijen
rukovodilatki aspekt kontrole. Karak u tom pravcu znatio bi dalji razvoj kontrolnih funkcija.

4.2. Unutrasnja kontrola u policiji Rumunije: zemlja u tranziciji (2005)

Ministarstvo unutrasnjih poslova naimenovalo je kontrolno telo zaduzeno da vrsi inspekciju i kontrolu
sedam odeljenja Ministarstva. Kontrolno telo ispitivalo je da li su ciljevi postignuti i kakva je delotvornost
rada i atmosfera u ispitivanim odeljenjima, i ocenjivalo sliku policije u o€ima javnosti. Kontrole su
sprovodene u skladu s priru¢nikom napisanim u tu svrhu, a izvestaj je podnoSen Ministru, nakon Sto bi
bio predat nacelniku ispitivane jedinice.

Druga sluzba vrsila je reviziju javnih fondova namenjenih Ministarstvu unutrasnjih poslova.

Policijski inspektorat imao je poseban zadatak da sprovaodi razli¢ite kontrole i revizije - specifitnog ili
opsteg karaktera - u samaoj sluzbi. U svakom policijskom okrugu osnovan je tim od po tri inspektora,
zaduzen da istrazuje krivitna dela koja su pocinili policajci.

Rumunska palicija je bila naprednija od makedonske u implementaciji kontrolnog sistema, mada je sam
sistem ostao uglavnom na teorijskom nivou, zbog manjka resursa i ¢injenice da je bio potpuno nov.
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4.3. Unutrasnja kontrola u policiji Francuske: razvijena zemlja

Francuska je uvela veoma celovit i sofisticiran sistem unutrasnje kontrole. Njegova kontrolna sluzba
(Linspection générale de la Police nationale), koja se najpre bavila samo disciplinskim pitanjima, danas
vrsi Siroku lepezu aktivnosti:

® Svadisciplincka pitanja vezana za policajce Cije ponasanje predstavlja krsenje zakona ili
policijske etike.

® QOcenjivanje rada policije kroz analize, revizije i procene.

® Razvoj prospektivnih studija, kako bi se glavnom rukovodstvu pruzila pomocu u procesu
donosenja odluka.

® Savetnici i konsultanti zaposleni u razlicitim policijskim sluzbama.




Prakticni instrumenti

U ovom odeljku iznose se predlozi za sacinjavanje nekih prakti¢nih instrumenata.

U spisku se navode pitanja koja bi frebalo postavljati tokom evaluacije postojeceg sistema unutrasnje
kontrole u policijskoj sluzbi. Nabrojane su najproblematicnije oblasti vezane za jatanje integriteta i borbu
protiv korupcije. Delotvorna upotreba ovakvog spiska osnazice kontrolu, poboljsati uskladenost rada s
pravilima i smanjiti rizik od korupcije u policijskoj sluzbi.

Uokvireni tekst 7: Spisak pitanja vezan za kontrolisanu sredinu

Da li je rukovodstvo formulisalo izjavu o misiji, definisalo ciljeve i razvilo planove uz pomaoc kajih
¢e posticdi ciljeve?

Da li je planirani utinak realan i dostizan?

Da li su u policijskoj sluzbi definisane politike i principi vezani za unutrasnju kontrolu?

Da li su policajci i administrativno osoblje upoznati s tim politikama i principima?

Da li rukovodstvo sluzi kao primer visokog integriteta i etickog ponasanja?

Postoji li kodeks propisnog postupanja namenjen samo policajcima, ili kodeks opsteg karaktera
namenjen svim vladinim ¢inovnicima?

Da li je kodeks propisnog postupanja podrzan kroz obuku, komunikaciju od vrha na dole i
obavezu klju¢nih zaposlenih da, u odredenim razmacima, podnose izjavu o uskladenosti rada
s pravilima sluzbe?

Da li rukovodstvo pokazuje zaposlenima koliko su vazni integritet i eticke vrednosti? U slucaju da
postoji eticki kodeks, da li su sa njim svi upoznati?

Da li se planovi i u¢inak povremeno procenjuju?

Da li je etika integrisana (‘utkana’) u kriterijume koji se koriste za ocenu rada pojedinca ili
policijske jedinice?

Da li rukovodstvo reaguje na pravi nacin po prijemu losih vesti od potcinjenih ili policijskih
jedinica?

Da li se opisi radnih mesta i operativnih i dodatnih procedura redovno azuriraju?

Da li je moral zaposlenih na zadovoljavaju¢em nivou?

Ima li dovoljno vremena, instrumenata i resursa da se misija i ciljevi ostvare na delotvoran nacin?

Pitanja vezana za pracenje (monitoring)

Da li rukovodstvo rutinski kontroliSe proces odvijanja razlicitih policijskih operacija?
Da li rukovodstvo jasno rasporeduje odgovornosti za obuku i pracenje rada unutrasnje kontrole?

Pitanja vezana za operacije

Da li na polju policijskih operacija postoje definisane politike i rutine?
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Da li su ove politike i rutine podeljene licima koje koji deluju u odredenoj oblasti?

Da li su lica koja deluju u odredenoj oblasti upoznata s politikama i cbucena o rutinskim
postupcima?

Pitanja vezana za internu reviziju

Da liinterna revizija uziva punu podrsku rukovodstva?

Da li je organizacioni odnos izmedu internih revizora i zaposlenih na viSim polozajima u
policijskoj organizaciji odgovarajuci?

Da li izvestaju internih revizija pokrivaju prave teme? Da li su razdeljeni pravim ljudima? Reaguje
li se na njih blagovremeno?

Da li kljucne revizorske izvrSioce odlikuje pravi nivo strucnosti?

Pitanja vezana za upravljanje ljudskim resursima

Postoje li palitike i rutine ustanovljene za potrebe upravljanja ljudskim resursima?

Da li su ove politike i rutine podeljene licima koja rade na upravljanju ljudskim resursima?

Da li su lica koja rade na upravljanju ljudskim resursima upoznata s politikama i obutena o
rutinskim potupcima?

Da li su za postavljanje na odredene pozicije izvrsene odgovarajuce kriminalisticke
obrade?Postoji li razdvojenost duznosti vezanih za obradu i odobravanje aktivnosti zaposlenih?

Da li ocene ucinka vrSi neposredni pretpostavljeni, i da li se na vreme predaju Odseku
za upravljanje ljudskim resursima?

Postoje li procedure koje osiguravaju prijavljivanje poslovnih aktivnosti obavljanih van radnog
vremena, kao i opazanje moguceg sukoba interesa?

Pitanja vezana za licni dohodak

Postoje li politike i rutine ustanovljene u oblasti primanja licnog dohotka?

Da li su ove politike i rutine podeljene licima koja rade na isplati licnih dohodaka?

Da li su lica koja rade na isplati licnih dohodaka upoznata s politikama i obucena o rutinskim
potupcima?

Da li su razdvojene duznosti odobravanja radnih aktivnosti i duZznosti vezane za isplatu
licnih dohodaka?

Da li neposredni pretpostavljeni poftvrduje unose vezane za vreme dolaska i odlaska s posla,
kako bi broj radnih sati odgovarao broju placenih sati?

Da li rukovodstvo pregleda i potpisuje konacne platne spiskove, kako bi svi zaposleni
dobijali plate u skladu sa svojim ugovorima, i kako bi onima koji viSe nisu u sluzbi isplata bila
obustavljena?

5.1. Primer holisticke analize sistema unutrasnje kontrole - cuvanje
resursa

Kompjuterski sistemi policijskih agencija ¢uvaju brojne tajne ili osetljive podatke. U zamisljenom sluéaju,
kontrola informacionog sistema je zanemarena i stoga obiluje nedostacima. Policajci prodaju osetljive
informacije medijima, a sumnja se i da manipuliSu kompjuterskim zapisima u zamenu za mito. Slede
predlozi kako resiti ovakav problem, uz osvrt na pet komponenti sistema unutrasnje kontrole.




POGLAVLIES | UNUTRASNJA KONTROLA

5.1.1. Kontrolisana sredina

Rukovodstvo mora da obrati paznju na kompetentno i redovno odrzavanje kompjuterskog sistema; u ovoj
oblasti mora se obezbediti obuka i sprovoditi kontrola, za Sta tfreba da se postara i sektor za upravljanja
ljudskim resursima.

5.1.2. Procena rizika
Procena rizika je pokazala da, na nivou opste konftrole, policijskoj sluzbi nedostaje sledede:

® Pristup ograni¢en samo na one korisnike kojima su podaci potrebni za obavljanje odredenog
zadatka.

® Adekvatan sistem za uvodenje softverskih promena.
® Dokumentovane softverske promene.

® Razdvojenost nekompatibilnih duznosti.

® Zastita mreze od neautorizovanog prometa.

5.1.3. Kontrolne aktivnosti
Policijska sluzba moze da utini sledece:

® Uvede logitku (npr. lozinke) i fizicku (npr. brave, licne propusnice, alarmi) kontrolu pristupa

®  Uskrati nekim kaorisnicima mogu¢nost pristupa operativhom sistemu.

® Qgraniti zaduZenima za razvoj aplikacija pristup radnoj sredini.

® Kaoristi kontfrolne zapisnike za registraciju svih aktivnosti na mrezi, kao i komande za detekciju
ugrozavanja bezbednosti.

® lzvrsi proveru zaposlenih pre nego Sto dobiju dozvolu pristupa sistemima s osetljivim podacima.

5.1.4. Informacija i komunikacija
Kada su informacije i komunikacije u pitanju, tfreba razmotriti sledece:

® Ustanoviti proceduru kontrole informacionog sistema; dokumentovati promene softvera pre
nego Sto postane operativan.

® Razviti politike i precizirati opise radnih mesta, kako bi se podrzao princip razdvajanja duznosti.

® Perioditno kontrolisati pokuSaje pristupa podacima i neautorizovane komande, i o tome
izvestavati.

5.1.5. Pracenje i ocenjivanje
Predlazemo sledece aktivnosti pracenja i ocenjivanja sistema unutrasnje kontrole:

® Revizija informativnog sistema.
® Simulacija pada sistema (vezba).
® Pracenje aktivnosti na mreznom serveru.




Implementacija

U Odeljku 6 petog poglavlja razmatra se nacin podele sadrZzaja pomenutog poglavlja na seminare i
radionice. Predlozene vezbe su samo primeri koji bi frebalo da pobude ideje i inspiraciju; valjalo bi ih
prilagoditi specificnim potrebama i kontekstu pojedinacnih policijskih organizacija. Za predloZzene teme
videti Uokvireni tekst 8:

Uokvireni tekst 8: PredloZzene teme za seminar o unutrasnjoj kontroli

Radionica 1: Gradnje stabilne kontrolne sredine

Cilj:
Objasniti najvisem rukovodstvu znacaj kontrolne sredine, kao i njihovu lidersku ulogu u formiranju
zdravog okruzenja.

Sadrzaj:

Sta je kontrolna sredina?

Zasto je kontrolna sredina vazna?

Koje mere preduzeti za poboljSanje kontrolne sredine?

Kako meriti i oceniti kvalitet kontrolne sredine?

Ciljna grupa: vise rukovodstvo

Radionica 2: Kako sprovesti procenu rizika

Cilj:

Osposobiti srednji menadzment da sprovodi analizu rizika svojih operacija.
Sadrzaj:

Koji su nam modeli i instrumenti na raspolaganju kako bismo identifikovali, procenili i otklonili rizike u
razliCitim scenarijima i kontekstima?

Kako da ove maodele i instrumente primenimo u svojoj organizaciji?

Kako iskoristiti analizu rizika za postavljanje temelja organizacionom razvoju i napretku?

Ciljna grupa: srednji menadZzment




Zakljucci - Poglavlje 5

Stabilna unutrasnja kontrola zavisi od nekolicine bitnih vrednosti koje treba da su prisutne na svim
nivoima organizacije. Te klju¢ne vrednosti su jasnoca, poStenje, transparentnost i jednostavnost. 1z njih
nicu dosledna strategija, dosledna struktura i dosledna uprava.

Da bi unutrasnje kontrola bila delotvorna, vise rukovodstvo mora pokazati da u nju veruje, i sluziti kao
uzor u njenom sprovodenju. Rukovodioci odreduju ton i kulturu policijske organizacije. Rukovodstvo snaosi
krajnju odgovornost za uspeh ili neuspeh sistema unutrasnje kontrole.

Kod dobre unutrasnje kontrole, kontrolne mere su ugradene u dnevnu rutinu organizacije, kao i u
obavljanje vanrednih zadataka. Za odrzivost unutrasnje kontrole vazno je redovno informisanje i obuka o
kontrolnim merama organizovana za sve zaposlene.

Dobar sistem unutrasnje kontrole mora biti okrenut pojedincima koji u njemu deluju, podrzati ih i podstaci
jatanje integriteta i pozitivan stav prema kontrolnim merama. Za unutrasnju kontrolu su odgovorni svi

u policijskoj sluzbi; trebalo bi da je pomenuta kako sastavni deo opisa svakog radnog mesta. Policijske
sluzbe koje nemaju sistematski kariS¢ene zastitne mere, procedure i ostale kontrolne aktivnosti ne samo
da izneveravaju svoje policajce, vec i poverenje javnog mnjenja.

Uvek je pozeljno ulagati u preventivne mere - posebno one vezane za zaposljavanje i obuku, uz jasan
fokus na integritetu, etici i unutrasnjoj kontroli - jer je jako malo onih mladih policajaca koji stupaju u
sluzbu s namerom da postanu korumpirani. Ve¢inom je re¢ o mladim idealistima posvecenim drzavnoj
sluzbi. Bas zato su obrazovanje, obuka i nadzor policajaca tako vazni za otuvanje ovog stava.

Faktori uspeha implementacije kontrolnog sistema su sledeci:

® Dosledan odnos izmedu strategije, struktura, procesa i kontrole
® Jasnoca, postenje, fransparentnost i jednostavnost

® Ekonomican sistem

® Upotreba rezultata u cilju jacanja organizacije

® Podrska visem rukovodstvu.
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Tabela samoprocene

Poglavlje 5 - Unufrasnja kontrola

Kakva je vaSa reakcija nakon Sto ste procitali ovo poglavlje? Da li je u ovom poglavlju bilo novih
informacija koje mozete da iskoristite kako bi poboljsali vasu policijsku sluzbu? Da li postoje promene
koje bi mogle da se izvrSe u vasoj policijskoj sluzbi?

Molim vas pogledajte tabelu za samoprocenu, ispod, koja ¢e vam pomoci da odgovorite na ova i druga
pitanja. Svrha ove osnovne procene je da vam pomogne da ocenite situaciju u svojoj sluzbi, i da odlutite
koje promene, ako je to uopsSte potrebno, tfreba da se izvrSe, kao i da razmotrite sredstva za sprovodenje
ovih promena. Kako bi se razvio sveocbuhvatniji pristup u primeni koncepata iz ovog poglavlja, mogu da
se organizuju radne grupe ili obuka u cilju dopunjavanja i usavrsavanja ove procene. Uz to, moglo bi da
bude korisno i da potrazite pomoc¢ od domacih ili medunarodnih eksperata za pitanja koje se odnose na
reSavanje problema korupcije.

Kako se resiti slabosti? Sta Einiti?

Pitanja

Da li smo procenili Ako nismo, mozemo da: Mozemo da:

unutrasnje nivoe kontrole
u cilju spretavanja i
otkrivanja unutrasnje
korupcije? Videti tabelu 1

Da li koristimo
odgovarajuce instrumente
unutrasnje kontrole prema
tabeli 4?

Da li su odgovornosti
rukovodstva i zaposlenih
jasno definisane tako da
je unutrasnja kontrola

u vasoj arganizaciji
prihvacena?

Procenimo gde treba usmeriti
kontrolu

DefiniSemo okvire unutrasnje
kontrole

Odluc¢imo kako ¢cemo delovati

Ako ne, mozemo da:

Procenimo instrumente koje
karistimo

Procenimo da li treba da dodamo i
druge instrumente

Pripremimo plan za sprovodenje

Ako nisu, moZzemo da:

Odredimo opis poslova i
radnih zadataka rukovodilaca i
zaposlenih

Unapredimo strucnost u
donosenju odluka

IzvrSimo reformu i izgradimo
strukturu unutrasnje kontrole

Odredimo eksperta za
unutrasnju kontrolu
Odredimo radnu grupu
sacinjenu od rukovodilaca

Uspostavimo komunikaciju u
okviru organizacije kako bi se
osigurao fransparentan proces

Uvedemo poredenje izmedu
situacija i fabelu 4
Odlu¢imo da se dodaju novi
instrumenti

Mozemo da:

Promenimo strukturu
uklju€ujuci unutrasnju reviziju
KontroliSemo proces donosenja
odluka na strani rukovodilaca

Odrzavamo komunikaciju koja
se odnosi na interno donete
odluke i odgovornosti
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Da li smo svesni izazova Ako nismo, mozemo da: Mozemo da:

unutrasnje kontrole kao . , . _

. . Procenimo moguce rizike Angazujemo odredenog

Sto je preterana kontrola i o i . K kako bi 4

njene posledice? DefiniSemo jasna pravila za eksperta kako bi razradio
rukovodioce kako bi se izbegla mogucnost pojave preferane
preterana kontrola kontrole

Razmatramo opcije u okviru
radne grupe za unutrasnju

kontrolu
Da li je unutrasnja Ako nije, mozemo da: Mozemo da:
kontrola u celoj . o .
laucelol Donesemo transparentne odluke i Angazujemo eksperta/revizora

organizaciji prihvacena s e o e e 3 "
od strane rukovodstva i . . Obavezemo pravilima
zaposlenih? Procenimo slabe strane i interne rukovodioce i zaposlene

kritike na racun unutrasnje

kontrole

- ) ) Napomena: mogu da budu korisni
Razvijemo jasna pravila instrumenti opisani u Poglavlju 9
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Uvod u Poglavlje 6

Policija ima ovlascenja da otkriva i sprec¢ava krsenje zakona. Za policiju moze da predstavlja izazov
otkrivanje i sprecavanje krsenja zakona, a koje se deSava u njihovoj sopstvenoj sluzbi. Iz ovog razloga,
postoje organi za spoljasnji nadzor i kontrolu, koji nadziru policiju kako bi se osiguralo poStovanje
zakona. Poglavlje 6 objasnjava kako taj proces nadzora funkcionise u odnosu na borbu protiv korupcije u
policiji. To ¢ini objasnjavajuci koje spoljasnje institucije se bave nadzorom policije i ispitujuci Sta rade ove
institucije. Ovo poglavlje nudi praktitne primere iz realnog Zivota, koji se odnose na to kako se vrsi nadzor
nad policijom, a da bi se sprecila korupcija, i kako je moguce taj proces nadzora unaprediti.

Ovo poglavlje karisti definiciju korupcije onako kako je ona izlozena u Poglavlju 1, koja kaze da je to
»Zloupotreba sluzbenog polozaja za sticanje licne koristi”. Takode, ovde se koristi i koncept ,sistemske
korupcije”. Sistemska korupcija je umesanost celokupne, ili veceg dela, palicije u korupcijske aktivnosti,
a moze da ukljutuje i potpunu preorijentaciju uloge policije. Sistemska korupcija moze da podriva
sposobnost policije da spretava kriminal. Ovakvu vrstu situacije, naroCito je podesno razmatrati u okviru
organa za spoljasnji nadzor i kontrolu, jer ako je policija sistemski karumpirana, jedino spoljasnji organ
moze uspesno da se baori protiv korupcije.

Veze sa drugim poglavljima
Odredene teme koje su razmatrane u ovom poglavlju detaljnije su obradene i u drugim poglavljima:

Poglavlje 5 pruza dodatne informacije o unutrasnjoj kontroli, a
Poglavlje 7 o istrazi, predstavlja dodatne informacije o istraznim organima
Videti takode i Poglavlje 1.

U tekstu c¢e se ukazivati na odredene veze.




Sta je spoljasnji nadzor |
kontrola?

Poglavlje 6 bavi se i spoljasnjom kontrolom i spoljasnjim nadzorom policije. Spoljasnja kontrola ukljutuje
usmeravanje i rukovodenje policijskog delovanja. Ona je spoljasnja u odnosu na lanac komandovanja u
policiji, a opet moze da usmerava policijske aktivnosti, kao Sto je situacija kada izvrSna vlast naredi policiji
da da prioritet nekom pitanju (na primer narkoticima), ili kada sudija policajcu odobri nalog za obavljanje
pretresa. Ove funkcije kontrole ¢ine osnov za policijske procedure i omogucavaju spoljasnjim organima
da reguliSu ponasanje policije i ¢ine da se policija ponasa u skladu sa tim procedurama.

Spoljasnji nadzor odnosi se na procenjivanje i pracenje ponasanja policije, a od strane institucija koje su
izvan policije. Cilj mu je sprec¢avanje i utvrdivanje neprimerenog postupanja, a da bi se poboljsalo sluZzenje
policije javnosti. Nadzor se uglavnom sastoji od ex post procene, ali ukljucuje i stalno nadgledanje.
Primeri institucija koje obavljaju iskljucivo funkciju nadzora su parlamentarni odbori, mediji i u€esnici
civilnog drustva (NVO i MNVO - eng. NGO, INGO), kao Sto su Transparensi Intrenesnal (eng. Transparency
International) i Americtki Savez za zastitu gradanskih sloboda (eng. American Civil Liberties Union). Ove
organizacije nisu uklju¢ene u policijski lanac komandovanja, i samo spolja prate policijske aktivnosti u
smislu korupcije i ostalih zloupotrebi. Spoljasnji nadzor se razlikuje od spoljasnje kontrole utoliko Sto
kontrola implicira ukljutivanje u lanac komandovanja u policiji, istovremeno i uz neposrednu mogucnost
menjanja ponasanja policije.

U okviru ovog poglavlja, smatra se da spoljasnje argane tine sve institucije koje su i organizaciono

i operativno nezavisne o odnosu na policiju. Ovo poglavlje ispituje izvrSne, parlamentarne, sudske,
specijalizovane organe za nadzor policije i antikorupcijske organe, ad hocistrazne organe, organizacije
civilnog drustva i medije. Razmatra ulogu i funkciju svake od ovih institucija, a daje i primere najboljih
praksi.

Institucije spoljasnjeg nadzora i konfrole nadgledaju ne samo policiju, vec i jedni druge. Ovo Cini institucije
spoljasnje kontrole imunijim na korupciju od mehanizama unutrasnje kontrole. Na primer, ako nacelnik
policije prima mito, on ili ona moze namerno da podriva unutrasnje antikorupcijske mehanizme. Kada se
ovo desi, natelnik policije mora da bude spreten od strane nekog izvan policije, kao Sto je izvrSna vlast.
Izvrsna vlast, fakode moze da bude korumpirana, i da koristi koerumpiranog nacelnika policije da u¢utka
politicku opoziciju. Ako se ovo ipak desi, jos uvek moZe da se osloni na tuzioce koji ¢e se pozabaviti
problemom korupcije, na parlament koji ¢e pozvati neuspesnu izvrsnu vlast na odgovornost i na civilno
drustvo i medije, kako bi se osiguralo da se korupcija razotkrije. Ako jedan organ za spoljasnji nadzor

ne uspe da reSi problem korupcijskog delovanja, postoje mnogi drugi koji mogu da se umesaju kako bi
zaustavili korupciju i ponovo uspostavili vladavinu prava.

Stoga, uspeh organa za spoljasnji nadzor potiva na ¢injenici da, uzevsi sve u obzir, oni nadgledaju i
policijske sluzbe, kako bi se osiguralo da nisu korumpirane, i jedni druge kako bi se osiguralo da svaka
institucija adekvatno obavlja svoj posao. Ovo omogucava da se mag, koju nad policijom ima svaka od
institucija, ne zloupotrebi.




Zasto su organi za
spoljasnji nadzor i kontrolu
vazni u borbi protiv
korupcije?

Slededi pododeljci pruzaju argumente za klju¢nu ulogu organa za spoljasnji nadzor i kontrolu u borbi
protiv karupcije.

3.1. Jacanje demokratskog upravljanja

Siroko je prihvac¢ena norma da javnost treba da ima kontrolu nad svojom vladom i javnim sluzbama, kao
sto je policija. Ovo je kljutno kako bi se osiguralo da javne sluZzbe odgovaraju na potrebe javnostii da se
policija ne bavi aktivnostima koje su Stetne za interese javnosti (kao Sto je korupcija). U demokratskim
zemljama, javnost prvenstveno kontrolise policiju (i druge vladine organe) posredno, preko svojih
izabranih predstavnika. Cinjenica da policiju nadziru institucije koje su ili direktno izabrane (npr.
parlament) iliimenovane od strane direktno izabranog tela (npr. specijalni organi za nadzor policije), €ini
nadzor sustinski demokratskim. Uspostavljajuci, imenujuci i procenjujuci rad organa za nadzor policije,
parlamenti stvaraju vezu izmedu javnosti i policije. Demaokratski nadgledani organi za nadzor policije
igraju vaznu ulogu, ¢ineci da policija bolje odgovara na potrebe javnosti kojoj sluze.

3.2. Podsticanje poverenja javnosti u policiju

Iskustvo iz raznih zemalja pokazuje da javnost testo ne veruje da policija vodi pravilne unutfrasnje istrage
u vezi sa navodima i optuzbama o neprimerenom postupanju, kao sto je korupcija i upofreba prekomerne
sile. U mnogim slucajevima, spoljasnjim javnim isfragama koje su se odnosile na aktivnosti policije, ove
sumnje su i pofvrdene.’® Istrage su konstantno pokazivale da se istrazitelji unutrasnje kontrole cesto

ne ponasaju na delofvoran i nepristrasan nacin, jer na njih utficu kolege policajci kao i ideja o policijskoj
lojalnostiili solidarnosti.”® Ovi problemi su narocito vazni u istragama sistemske korupcije, gde sefovi,
rukovadioci ili istrazitelji i sami mogu da utestvuju u korupciji.

Osim toga, cak iako su neke policijske sluzbe u stanju da sprovedu postene i temeljne unutrasnje
istrage, moguce je da javnost ne bude svesna ovoga i s pravom moze da se pita da li su unutrasnje
istrage pristrasne. S obzirom na to da uspesan rad policije zavisi od poverenja javnosti, veoma je vazno
da policijske sluzbe uloze snazne napore kako bi bile transparentne. Jedan od nacina da se postigne
tfransparentnost je da policijske sluzbe budu nadgledane od strane organa za spoljasnji nadzor, i fako
na verodostojan nacin pokazu javnosti da policija nema sta da krije. Ako javnost zna da policiju nadzire
spoljasni organ i da se njemu mogu podneti tuzbe, i da ¢e on voditi nezavisnu istragu, onda to pomaze
jatanju poverenja javnosti u rad policije.
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3.3. Obezbedivanje usaglasenosti sa medunarodnim standardima rada
policije i borbe protiv korupcije

Spoljasnji nadzor policijskih sluzbi je vazan kako bi se omogucilo da drzava ispuni svoje medunarodne
pravne obaveze. Konkretno, medunarodni zakon o ljudskim pravima nalaze da drzave obezbede da
institucije postoje kako bi se tule tuzbe pojedinaca, a koje se odnose na krsenje njihovih ljudskih prava od
strane policije i, ako je to potrebno, da im pruZe pravni lek.8° Ovu ulogu uglavnom obavlja sud, ali i druge
institucije kao $to su ombudsmani, komisije za ljudska prava i specijalni organi koji se bave tuzbama
protiv policije, a one su takode uklju¢ene i u istragu o navodnim krsenjima ljudskih prava od strane
policije.

Korupcija policajaca ¢esto ukljutuje i krSenje ljudskih prava. Na primer, policajci mogu proizvoljno da
zadrze nekoga u pritvoru ili da iskoriste prekomernu silu na nekoj osobi kako bi iznudili novac. Ovo je
primer korupcije i krSenja ljudskog prava na slobodu i (eventualno) prava koje se odnosi na to da se
ne moze biti podvrgnuto mucenju ili neCovetnom i ponizavajuc¢em postupanju. Ili, neki policajci mogu
da prihvate mito kako bi ignorisali tvrdnje o zlostavljanu osobe, a koju je potinio drugi policajac ili neki
gradanin. Stoga, postoji jasna veza izmedu krsenja ljudskih prava i korupcije.

Takode, mnoge zemlje u odredenim oblastima antikorupcije imaju obaveze na medunarodnom nivou.
Ovo ukljutuje obavezu da se osnuju nezavisne, spoljasnje institucije kako bi se istrazili navodi o korupciji
drzavnih sluzbenika, uklju€ujuci i policijske sluzbenike.®!

3.4. Unapredivanje policijske sluzbhe

Spoljasnji nadzor je klju¢an u pomaganju policiji da poboljsa svoje sluzenje javnosti. Ovo ukljucuje
zakonitost, uspesnost i efikasnost njihove sluzbe. Spoljasnji nadzor moze da pomogne policiji u
utvrdivanju i otklanjanju slabosti i problema u njihovom radu. Na primer, institucije spoljasnjeg nadzora
mogu da otkriju probleme u policijskom sistemu za otkrivanje korupcije medu policijskim sluzbenicima ili
u okviru selekcije buducih zaposlenih. Kao odgovor na to, institucije za nadzor mogu da predloze policiji
usvajanje nove politike ili procedura. Ovo je moguce zbog toga Sto spoljasnji organ moze da proceni rad
policije, a da pri tom na njega ne utice policijska hijerarhija, lojalnost kolegama ili institucionalna kultura.




Koja je uloga organa za
spoljasnji nadzor | kontrolu
u borbi protiv korupcije?

Postoji sest razli€itih u¢esnika koji su ukljuceni u spoljasnji nadzor i kontrolu policijske sluzbe:

® lzvrSna vlast.

® Parlament.

® Sudstvo.

® Specijalni organi za nadzor policije i antikorupciju.
® Ad hocistrazni organi.

® Organizacije civilnog drustva i mediji.

Ovaj odeljak opisuje ulogu svakog od ovih sest ucesnika u borbi protiv korupcije i istice njihove jake i
slabe strane kao mehanizama antikorupcije.

4.1. Vrste spoljasnjeg nadzora i kontrole

Sest gorenavedenih institucija sprovode dve vrste nadzora i kontrole: 1) proaktivnu i 2) reaktivnu.g2
Funkcije proaktivnog nadzora postoje kako bi se sprecilo pojavljivanje korupcije u policiji, i obi¢no se
fokusiraju na utvrdivanje i resavanje sistemskih faktora koji dovode do korupcije, a reSavaju se putem
zakona, politike i rukovodenja.®® Tabela 1, ispod, pokazuje razlicite funkcije koje se odnose na proaktivni
nadzor policije. Sistemi reaktivnog nadzora policije funkcioniSu na natin da se bave slu¢ajevima korupcije
onda kada se oni dese. Reaktivni pristup u nadzoru korupcije u policiji moZe da se okarakteriSe kao
odgovor na optuzbe ili tvrdnje i, ako se utvrdi da je doslo do korupcije, sankcionisanje i sprovodenje
istrage nad umesSanim pojedincima i/ili predlaganje reformi. (Videti tabelu 1). Sistemi reaktivnog nadzora,
takode mogu i da sprece karupciju u policiji, jer otkrivanje i kaznjavanje policajaca odvraca ostale tlanove
sluzbe od iznudivanja i prihvatanja mita.

Tabela 1: Pregled razlicitih funkcija proaktivnog i reaktivnog nadzora palicije

Funkcije proaktivnog spoljasnjeg nadzora i Ukljuceni spoljasnji ucesnici

kontrole

Razvijanje i donoSenje antikorupcijskih zakona Parlament iizvrsna vlast

Uspostavljanje sistema odgovaornosti i nadzora Parlament, izvrsna vlast, specijalni organi za
nadzor policije i antikorupciju

Uspostavljanje zvanic¢ne antikorupcijske politike Izvrsna vlast, parlament, antikorupcijski organi

Obezbedivanje resursa kako bi se borilo protiv Izvrsna vlast, parlament

korupcije
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Sirenje informacija o politici koja se odnosi na IzvrSna vlast, civilno drustvo i mediji, specijalni
korupciju organi nadzora, ad hoc istrazni organi
Istrazivanje sistemskih faktora koji dovode do Specijalni organi za nadzor policije i antikorupciju,
korupcije ad hoc istrazni organi

Funkcije reaktivnog spoljasnjeg nadzora i Ukljuceni spoljasnji ucesnici

kontrole

Disciplinovanje i kaznjavanje korumpirane policije  Sudstvo, izvrsna vlast, fuzilastvo

Sirenje €injenica o policijskoj korupciji Specijalni organi za nadzor policije i antikorupciju,
civilno drustvo i mediji, parlament, ad hoc istrazni
organi

Reagovanje na optuzbe koje se odnose na Specijalni organi za nadzor policije i antikorupciju,

korupciju tuzilastvo, ad hoc istrazni organi

Otkrivanje i istrazivanje korupcije Specijalni organi za nadzor policije i antikorupciju,

ad hoc istrazni organi, tuzilastvo.

4.2. 0Odnos izmedu spoljasnje i unutrasnje kontrole

Institucije za spoljasnji nadzor i kontrolu funkcionisu paralelno sa sistemima unutrasnje konftrole. (Videti
Poglavlje 5.). U odrzavanju standarda profesionalizma i transparentnosti, spoljasnji mehanizmi zavise od
deloftvornih mehanizama unutrasnje kontrole. Unutrasnja kontrola uklju€uje procedure provere u toku
procesa regrutacije, nadgledanje od strane odgovarajucih rukovodilaca, vodenje istrage u navodnim
slutajevima korupcije policajaca, pracenje sklonosti ka korupciji medu policajcima i promovisanje
policijske kulture koja je netolerantna na korupciju.8* Ove unutrasnje kontrole primenjuju i sprovode
spoljasnje kontrole, zakone i politiku.

Spoljasnji nadzor i kontrola imaju cetiri glavne uloge u odnosu na unutrasnju kontrolu:

1. Da obezbede uspostavljanje unutrasnje kontrole.

2. Danadziru da unufrasnja kontrola uspesno funkcionise u okviru policije.

3. Da pruze javnosti nezavisan mehanizam za optuzbe koje se odnose na korupciju u policiji.
4,

Da reSavaju slutajeve korupcije u policiji koje ne moZe da resi sama policijska sluzba, bilo zbog
teZine slucaja ili zbog sukoba interesa.

Sledeci pododeljci bave se svakom od Sest znacajnijih institucija za spoljasnji nadzor i kontrolu.
Naznatava se uloga svake od institucija i uobic¢ajni problemi odredene vrste nadzora, kao i nekoliko
kljutnih preporuka za poboljSanje uspesnosti svake od institucija.

4.3. lzvrsna vlast

4.3.1. Uloga izvrsne vlasti

IzvrSna vlast utvrduje dominantnu politiku i pruza strateski pravac za policiju.®> U zavisnosti od strukture
jedne zemlje i raspodele ovlaséenja, nadzor izvrsne vlasti nad policijskom sluzbom moze da se javi

na razli¢itim nivoima: ministar unutrasnjih poslova na nacionalnom nivou, guverner provincije na
regionalnom nivou i gradonacelnik na nivou grada. U nekim zemljama policijska sluzba se smatra delom
ministarstva unutrasnjih poslova (kao Sto je to slucaj u Rusiji); u drugim zemljama nadzor policije je
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decentralizovan na gradove, regione ili provincije (npr. Svajcarska). U ostalim zemljama, policija direktno
izvestava predsednika drZzave ili predsednika vlade, jer ne postoji ministar unutrasnjih poslova (npr.
Indonezija). Ovakav poredak ¢esto mozZe da dovede do preteranog politickog uplitanja u rad policije.

Izvrsna vlast je odgovorna za uspostavljanje procesa nadziranja policije, ukljucujudi i borbu protiv
korupcije. | dok prakse mogu da variraju od zemlje do zemlje, izvrSna vlast uglavnom koristi tri strategije
kako bi resila problem korupcije u policiji. Videti ispod tabelu 2:

Tabela 2: Tri strategije koje izvrsne vlasti mogu da iskoriste kako bi suzbile korupciju u policiji

Strategija Opis

Pokazati politicku volju UspesSnoj antikorupcijskoj politici neophodna je podrska vlade, a posebno
za suzbijanje korupcije u  odgovornih ministara. Izvrsna vlast mora da pokaze javnosti

policiji i policiji da ozbiljno shvata problem korupcije.

IzvrSna vlast mozZe da pokaze predanost borbi protiv korupcije kroz

svoju politiku i delovanje. Vladina Bela knjiga o korupciji obi¢no se bavi
uzrocima korupcije i merama za sprecavanje, otkrivanje i vodenje istrage o
korupciji u javnom sektoru.®®

IzvrSna vlast moze da implementira svoje politicke propise sprovodenjem
antikorupcijskih standarda, i tako na verodostojan nacin da pokaze svoju
predanost borbi protiv korupcije.

Stvoriti institucije za IzvrSna vlast mozZe da osnuje institucije kojima je zadatak da vrse
nadzor nezavisan nadzor policijske sluzbe. Ove institucije mogu da ukljucuju
specijalne organe za nadzor policije.

Na €elu vladinih ministarstava® ili policijskih vlasti/odbora/komisija su
civili (1j. ne policajci), a ¢iji je zadatak da nadgledaju policiju, uklju¢ujudi i
antikorupcijsku politiku. U mnogim zemljama oni vrSe nadzor policije u

ime izabranih zvanicnika.

Inspektorati imaju zadatak da proveravaju da li je postupanje paolicije

u skladu sa zakonom, politikom i koadeksom ponasanja. (npr. Palicijski
inspektorat Njenog Velicanstva - UK (eng. Her Majesty’s Inspectarate
of the Constabulary -UK,®8); Inspektorat drzavne policije, Generalni
inspektorat sluzbe i Inspektorat sluzbi drzavne policije (fr. Inspection de
la Gendarmerie National, Inspection Générale des Services i Inspection
Générale des Services de |la Police Nationale) - Francuska,®® Generalni
inspektorat unutrasnje uprave (por. Inspec¢ao Geral Da Administragao
Interna) - Portugal®® i Drzavna palicija (hol. Rijksrecherche - Holandija.®")

Ove institucije za nadzor funkcioniSu kao tampon zona izmedu
izabranih politickih zvani€nika i policije, i na faj nacin svode na minimum
nedozvoljeno politicko uplitanje u policijske poslove, a od strane izvrSne
vlasti.
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Nadzirati procedure za Kao deo uloge koja se odnosi na utvrdivanje smernica, izvrsna vlast moze

upravljanje resursima da sastavi nove ili da revidira postojece kriterijume koji se kariste
za regrutaciju, izbor i unapredenje policijskih sluzbenika. IzvrSna vlast
moze da zabrani regrutovanje onih koji su osudeni zbog korupcije ili
drugih prestupa. Na primer, u Keniji, na osnovu istrage koju je sprovela
Antikorupcijska komisija, vlada je ponistila regrutaciju tri hiljade novih
policajaca i suspendovala Sezdeset, zbog primanja mita od novih regruta
sa ciljem da im se dozvoli stupanje u policijsku sluzbu.®?

IzvrSna vlast moze da nadgleda politiku pla¢anja i da osigura da se
fondovi raspodele na adekvatan nacin. Istrazivanje pokazuje da se u
nekim zemljama plate policijskih sluzbenika cesto ne isplacuju, kasne

ili ih koristi rukovodstvo, nije obezbedena oprema a policajci iz licnih
fondova moraju da plate uniforme, opremu, gorivo i telefonske racune.??
Nedovoljna plata i nedostatak opreme su jedan od glavnih pokretaca
korupcije. Ovlascenje izvrsne vlasti da obezbeduje i nadgleda fondove i
plate je vazno sredstvo u borbi protiv korupcije.

4.3.2. lzazovi

0d svih organa za spoljasnji nadzor, izvrsna vlast ima najvecu slobodu odlucgivanja i najvecu mogucnost
da utice na policiju. Vazno je napraviti jasnu razliku izmedu oblasti delovanja i odgovornosti izvrsne
vlasti, i oblasti delovanja i odgovornosti policije. Ovo je vazno jer politicko uplitanje moze da dozvaoli,

ili €ak i ohrabri korupciju, npr. spre¢avanje legitimnih, mirnih demaonstracija protiv vlade, zahtevanje

od policije da ne hapsi politicare ili druge pripadnike elite za koje se sumnja da su pocinili prestup, ili
unapredivanje policajaca na osnovu njihove povezanosti sa politickom partijom.®* Jedan od nacina da se
shvati razlika u mandatima izvrSne vlasti i policije je shvatiti da izvrsna vlast ima ,odgovornost stvaranja
politike”, a policija ima ,operativhu odgovornost”.®> Demokratske zemlje strogo nastoje da odrze ovu
razliku, jer ona obezbeduje da policija sledi politiku koju javnost zeli, a da se izvrSna vlast ne meSa u
delovanje, i na taj natin ugrozava nezavisnost ili efikasnost paolicije.

4.3.3. Preporuke

U odnosima izmedu izvrSne vlasti i policije treba da vazi pravilo da u svim pitanjima koja se odnose na
odredene operativne odluke ili odluke koje se ticu sprovodenja zakona, policija treba da postupa po
svojoj slobodnoj odluci, a u skladu sa profesionalnom procenom. U svim pitanjima koja se odnose na
sveukupnu politiku, policiju kontroliSe demaokratski izabrana izvrSna vlast.®® Ova razlika moZe da bude
tesko uocljiva, i vrlo je verovatno da postoje i siva podruéja. Naredne preporuke predstavljaju nacine

na koje odnos izmedu izvrSne vlasti i policije moze da se reguliSe, a kako bi se smanjile nejasnoce i
maksimalno uvecala odgovornost policije i istovremeno minimiziralo uplitanje izvrsne vlasti u delovanje
policije.

Stvaoriti jasan pravni okvir. Cesto su i policija i polititari svesni neophodnosti razdvajanja svojih podrugja
odgovornosti, ali im nisu jasni detalji koji odreduju koje pitanje spada pod mandat kojeg tela.?” Sto je
jasniji i detaljniji pravni akvir, izvrsnoj vlasti je lakse da shvati gde se njihova kontrola zavrsava, a gde
pocinje ekspertiza policije.

Transparentnost u odnosima izmedu izvrsne vlasti i policije. Svaka smernica ili direktiva koja policiji
stize od izvrsne vlasti, treba da se Salje zvanitnim kanalima uz zapisnik o proceduri donosenja odluke
koja je dovela do formulisanja politike. Ovo pomaze u post facto analizi odredene politike i sprec¢ava
sukob inferesa, koji moZe da se javi kada se ona zakljucuje privatno izmedu izvrSnih vlastii policije, ili u
neformalnom okruzenju kao Sto su neki drustveni dogadaji.
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Strogo pridrZzavanje lanca komandovanja. 1zvrsna vlast nikada ne sme da zanemari zvanicni policijski
lanac komandovanja i da pokusa da koamunicira sa policijskim sluzbenicima nizeg ¢ina, niti da njima
upucuje smernice onemogucavajuci rukovodstvo policije. Strogo pridrZzavanje lanca komandovanja
sprecava situacije u kojima je izvrsna vlast u mogucénosti da utice na politiku rada policije, a zbog
protivljenja strutnog komandnog kadra policije. Ako postoje fundamentalna neslaganja izmedu
policiiskog komandnog kadra i izvrSne vlasti, freba redovnim kanalima traziti smenu policijskog
rukovodstva.

4.4. Parlament

Parlament ima dve glavne uloge u borbi protiv korupcije: 1) zakonodavnu i 2) ulogu nadzora.®®

4.4.1. Zakonodavna uloga

Mozda najocigledniji doprinos parlamenata rukovodenju u policiji - a narocito borbi protiv korupcije - je
usvajanje zakona koji formiraju pravni okvir za suzbijanje korupcije u policiji. Ovaj pravni okvir sastoji se
od cetiri vrste zakona: 1) zakoni koji kriminalizuju korupciju, 2) zakoni koji promovisu transparentnost i
odgovornost vlade, 3) zakoni koji reguliSu mandate i ovlaséenja policije i 4) zakoni na osnovu kojih se
formiraju institucije nadzora.

1. Zakoni koji kriminalizuju korupciju. Ova prva kategorija odnosi se na kaznjavanje korupcije. Ovi
zakoni mogu da budu ili deo opSteg krivienog zakonika koji sadrzi odredbe koje kriminalizuju
korupciju, ili mogu da budu posebni antikorupcijski zakoni.

2. Zakoni kaji promavisu transparentnost i odgovornost viade. Funkcija ove druge kategorije je da
spreci pojavu korupcije. Ovo su zakoni koji promovisu odgovornost i transparentnost vlade, i na
faj nacin smanjuju mogucnost korumpiranog postupanja. Ovi zakoni obitno regulisu pitanja kao
Sto su pristup informacijama, sloboda izrazavanja i zastita uzbunjivaca.

3. Zakoni kaji regulisu mandat i ovlascenja policije. Ova trec¢a kategorija odnosi se na mandate i
ovlascenja policije.®® Ovi zakoni mogu da obuhvataju delatnosti koje su sklone korupciji, kao
Sto su javna nabavka opreme, benzina, hrane i gradevinskih objekata (ugovora) i regrutovanje i
unapredivanje policijskih sluzbenika (karijere).

4. Zakonina osnovu kojih se formiraju institucije nadzora. Parlament je odgovoran za donosenje
pravnog okvira koji utvrduje na koji nacin ¢e policija da se nadgleda i obezbeduje da organ koji
vrsi nadzor efikasno obavlja svoj posao. Parlament primenjuje ovo ovlaséenje donosedi pravni
okvir koji utvrduje mandate i ovlaséenja organa za nadzor policije.

4.4.2. Uloga nadzora

Druga vazna uloga parlamenta je nadziranje vlade, uklju€ujuci i policiju. U vecini zemalja, parlamenti
imaju razlitite nacine vrsenje nadzora, Sto im omogucava da pozivaju vlade na odgovornost zbog svog
delovanja. Takode, mogu da imaju i odbore koji su posveceni pitanjima kao Sto je korupcija u policiji,
kao u slutaju Odbora za unutrasnje poslove Donjeg Doma u Ujedinjenom Kraljevstvu (eng. UK House
of Commons Home Affairs Committee). Ispod je uokvireni tekst broj 1, koji daje pregled ovlaséenja koje
parlament moze da iskoristi za nadzor sektora bezbednaosti, uklju¢ujuci i policiju.
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Uokvireni tekst br.1: Parlament i policija: ovlaséenja za nadzor'®®

Opsta ovlaséenja
Da se iniciraju, izmene i odobre zakoni koji se odnose na korupciju u policiji.

Da ispita ¢lanove izvrSne vlasti koji su odgovarni za policiju, kao i policajce sa viSim ¢inom
(pod zakletvom).

Da u vezi sa korupcijom saslusa nezavisne strucnjake.

Da sprovede nezavisne istrage o skandalima koji se ticu korupcije u paoliciji.

Ovlascenja za nadzor finansija

Da odobri godisnji policijski budzet.

Da vrsi reviziju i izmene predloga budZeta, ukljuc¢ujuci i zahteve za dodatnim budzetskim sredstvima.
Da proverava i potvrduje prethodne troskove (na osnovu izvestaja revizorskih institucija).

Da ima pristup svim dokumentima koja se odnose na budzet.

Ovlascenje za imenovanje

Da potvrdi imenovanje najvisih policijskih rukovodilaca.

U kontekstu korupcije, parlamentarni nadzor treba da se fokusira na dve stvari: 1) finansijski nadzor
policije i 2) regulisanje mehanizama za nadzor policije i reSavanja optuzbi protiv policije.

Finansijski nadzor. Finansijski integritet je klju¢an u borbi protiv korupcije, stoga je vazno da parlament
ima znacajnu ulogu u pitanjima budZeta. Ovo ucesce treba da ukljutuje usvajanje i reviziju budzeta
policije.’”® Kako bi se jasno analizirale razlicite uloge parlamenta, analiza je ovde podeljena na usvajanje
budzetaireviziju budzeta.

Ovlascenje parlamenta da odobrava budzet moze da mu da izvestan okvir za postavljanje prioriteta u
radu policije. Moze da zahteva da vlada da prioritet borbi protiv korupcije, finansira mehanizme za nadzor
policije i pokrene antikorupcijsku obuku i kampanje za podizanje svesti kod policijskih sluzbenika. Uz

to, parlament moZe revizijom da proveri da li se novac trosi na efikasan i zakonit nacin. Ovakve revizije

su klju¢ne u suzbijanju korupcije, zbog toga Sto sredstva za budzet policije Eesto ne stignu tamo gde

su namenjena. NalaZuci revizorskim sluzbama da sprovode istrage i primoravajuci vladu da deluje na
osnovu nalaza, parlament moze da igra vaznu ulogu u spre€avanju korupcije.’®?

Poslednja vaZzna uloga parlamenta u sprovodenju finansijske kontrole, je donoSenje zakona koji se
odnose na transparentan sistem planiranja, programiranja, sacinjavanja budZeta i procenjivanje troskova
policije. Na osnovu takvog budzetskog sistema frebalo bi da je moguce pratiti kako se sredstva u policiji
preraspodeljuju i froSe. Bez jasnog i transparentnog pravnog okvira, budzetski sistem je podlozan kradi,
loSem rukovodenju i proneveri.'03

Procenjivanje rada institucija za nadzor. Parlament koristi kontrolu koju ima nad budzetom da proceni
resurse organa za nadzor policije. U mnogim zemljama, parlamenti imenuju ¢lanove specijalizovanih
institucija za nadzor policije. Takode, parlament procenjuje aktivnosti institucija za nadzor, kako bi se
uverio da ispunjavaju svoj mandate. Na primer, Parlamentarni udruzeni odbor za Australijsku komisiju
koja se bavi integritetom policije, ispitao je vladajuce strukture i operativne procese razlicitih australijskih
organa koji se bave integritetom policije. (Videti ispod primer 1)
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Primer 1: Parlamentarni nadzor mehanizama za nadzor policije i mehanizama koji se bave tuzbama

protiv policije: Australija™

U periodu 2008-20089 parlamentarni udruzeni odbor ispitao je razlicite drzavne organe koji se bave
otuvanjem integriteta policije, kako bi Australijsku komisiju koja se bavi integritetom organa

za sprovodenje zakona (eng. Australian Commission for Law Enforcement Integrity -ACLEI) uputio na
moguce promene u vladaju¢im strukturama i operativnim procesima.

Mandat. Parlamentarni odbor je dao izvesStaj o odgovornostima, ovlaséenjima i vladajucim strukturama
razlicitih drzavnih organa koje se bave integritetom policije. Takode je istraZio i njihove odnose sa
drugim spoljasnjim organima, ukljuc¢ujuci drzavne ombudsmane, parlamentarne odbore za nadzor

i druge slicne organe. Opis poslova i zadataka zahtevao je od odbora da ispita postojece drzavne
programe za sprec¢avanje korupcije i unutrasnje antikorupcijske mehanizme policije.

Metodologija. Parlamentarni odbor je intezivno oglasavao svoju istragu i chrabrivao pojedince
i organizacije da podnesu tuzbe. Uz to, odbor je organizovao javna saslusanja u brojnim australijskim
gradovima i objavljivao podnete tuzbe, izvestaje sa saslusanja, kao i liste svedoka.

Nalazi. Na osnovu istrage, parlamentarni odbor je od australijske vlade hitno zahtevao da uveca
novcana sredstva za ACLEI, oformi jedinicu u okviru ACLEI koja bi se bavila prevencijom i edukacijom,
stvori nacionalni forum za organe koji se bave integritetom policije, uvede ,inspektora za integritet”
kako bi pomogao u radu ACLEI, dodeli sredstva za uspostavljanje infrastrukture, ojaca unutrasnje
mehanizme uzbunjivanja, kao i da proceni postojece uslove za suspenziju i otpustanje zaposlenih u
policiji.

4.4.3. lzazovi

Sa svoje dve uloge u oblasti donosenja zakona i oblasti nadzora, parlament igra znacajnu ulogu u borbi
protiv korupcije. Kao institucija nadzora, parlament ima i neke slabosti. Prvo, kao Sto je to slucaj i sa
izvrsnom vlaséu, parlamentarni nadzor ne sme da se mesa u politiku. Drugo, tlanovi parlamenta mogu

da budu neiskusni kada su u pitanju poslovi policije, a to moze da dovede do neuspesnog nadzora. Trece,
nadzor policije je samo jedan od mnogo prioriteta kojima se bave, te stoga moze da se desi da se nadzoru
ne posveti dovoljna paznja. Na kraju, zbog pauza u zasedanju parlamenta, nadgledanje policije moze da
bude isprekidano.’®®

4.4.4. Preporuke za parlamente

Ove preporuke predstavljaju nacine na koje tlanovi parlamenta, putem svojih zakonodavnih ovlascenja,
mogu da doprinesu borbi protiv korupcije.’®® Korupcija je krivicno delo i treba je kaznjavati putem
zakonskih procedura. Ovako odredena pravna zastita olakSava otkrivanje korupcije i njeno procesuiranje.

® Sloboda informisanja ( eng.Freedom of information - FOI). Neke zemlje imaju zakone o slobodi
informisanja, Sto omogucava javnosti ili organizacijama da zahtevaju izdavanje dokumenata. Ovi
zakoni pomazu i medijima u pristupu informacijama koje su im neophodne za njihove izvestaje.
Snazni zakoni o informisanju doprinose transparentnosti vladinih institucija i na taj nacin
smanjuju mogucénost da korupcija lako prode neopaZeno.

®  Zastita uzbunjivaca. Ovi zakoni one koji otkrivaju korupciju stite od odmazde, i tako podsticu
policajce da se odreknu korumpiranog delovanja.

®  Zakon koji se odnosi na sukob interesa. Ovi zakoni tacno definisu uslove u kojima se javlja
sukob interesa i situacije u kojima ga treba kontrolisati. Primena zakona koji se odnosi na sukab
interesa moze da smanji mogucnost za pojavu korupcije i da umanji njenu rasprostranjenost.
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4.5. Sudstvo i tuzilastvo

Razmatranje razlika izmedu pravnih sistema Sirom sveta izlazi iz okvira ovog poglavlja (npr. sistemi
obi¢ajnog prava naspram sistema gradanskog prava). Medutim, vazno je razmotriti kako se uloge
sudstva i tuzilastva razlikuju od zemlje do zemlje. U kontekstu ovog poglavlja, istaknute su tri moguce
uloge sudstva i tfuzilastva:

1. Tretiranje korupcije kao krivitnog dela

2. Uloga sudstva u sudskim raspravama povodom gradanskih tuzbi koje se odnose na korupciju u
policiji
3. Sudska revizija.

4.5.1. Tretiranje korupcije kao krivicnog dela

U vecini drzava, korupcija je krivicno delo koje mora da se procesuira bez obzira na to ko je umesan.

U skladu s tim, tuzilastvo i sudstvo imaju centralnu ulogu u borbi protiv korupcije.’® Neka dela
korupcije mogu da se reSavaju kroz unutrasnje disciplinske postupke u okviru policije. Kada su policajci
osumnjiceni da su ucestvovali u aktivnostima koje prelaze u krivicno delo, tuzilastvo i sudstvo su
odgovorni za obavljanje istrage, procesuiranje, sudenje i, ako je neophodno, osudivanje umesanih
pojedinaca.

Procesuiranje i osudivanje karumpiranih policajaca ispunjava brojne vazne funkcije. Prvo, sprovodenje
zakona o krivitnim delima, nezavisno od toga koji pojedinci su umesani, je fundamentalan zahtev

u ma kojem drustvu koje se temelji na vladavini prava. Sudstvo moZe da osigura postojanje pravne
odgovornosti za postupke policajaca.

Drugo, omogucavajuci da se kriviéni zakon sprovodi i kada su policajci u pitanju, tuzioci i sudije mogu
da pomognu u borbi protiv ,kulture nekaznjavanja” koja okruzuje pojedine policijske sluzbe. Kultura
nekaznjavanja odnosi se na preovladujuci stav medu policajcima na osnovu kog misle da mogu da krse
zakon, a da pri tom ne budu kaznjeni. Uspesno procesuiranje i osudivanje korumpiranih policajaca sluzi
kao nesto Sto sprecava buducu korupciju.

Trece, procesuiranjem i osudivanjem policajaca okrivljenih za korupciju, tuzilastvo i sudstvo mogu da
posalju jasnu poruku javnosti da policija nije iznad zakona i da ¢e se smatrati odgovornom za svoje
postupke. Ovo je narocito vazno na mestima u kojima je poverenje javnosti u paliciju ograniceno;
dugorocno gledajuci, uspesno procesuiranje policajaca zbog korupcije i drugih krivicnih dela moze da
pomogne u izgradivanju poverenja javnosti u policiju.

Cetvrto, istrazivanje i procesuiranje policajaca umesanih u korupciju moze da pomogne u otkrivanju
sistemskih problema u policijskoj sluzbi, cime onda mogu da se bave druge institucije odgovorne za
nadzor i kontrolu policije. Na primer, specijalni organ za nadzor policije moZe da iskaoristi presudu zbog
korupcije protiv jednog ili vise policajaca kao osnovu za pokretanje Sire istrage u odredenoj policijskoj

antikorupcijskih mehanizama u policiji.

4.5.2. Tuzbe gradana

Osim svoje uloge u krivitnom gonjenju u slutajevima korupcije u paliciji, sudstvo obavlja i dve dodatne
funkcije koje se odnose na borbu protiv korupcije u policiji. Sudovi mogu da funkcionisu kao mehanizam
za reSavanje sporova u kojima pojedinci traze kompenzaciju u slu¢ajevima koji ukljucuju korupciju u
policiji. Javnost moze da tuzi drzavnu ili lokalnu vladu ili policiju za Stetu nastalu kao rezultat korupcije.
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Moze da tuzi policiju za Stetu nastalu zbog toga Sto ih policijski sluzbenici nisu zastitili - ovo, na primer,
moze da bude rezultat toga sto je policija uzimala novac kako bi ignorisala aktivnosti neke kriminalne
grupe.

U SAD-u, Vrhovni sud je presudio da su lokalne vlasti odgovorne ako policija - nepostojanjem obuke

- pokaze ,namernu nezainteresovanost” za ustavom propisane standarde ponasanja.'®® Ako sudovi
pojedincima dosude pravo na obestecenje zbog tuzbi koje ukljucuju korupciju u paliciji, to moze da ima
vazan uticaj na spretavanje korupcije. Stavise, lokalne/drzavne vlade i policijske sluzbe verovatno ¢e
preduzeti mere na spre¢avanju ponovne pojave korupcije ako budu u obavezi da plate znacajne iznose
kao kompenzaciju koja proistite iz fuzbhi gradana. Ovakvo ponasanje je ve¢ primeceno u SAD-u, gde
neka policijska odeljenja pocinju da uzimaju u obzir tuzbe gradana prilikom procenjivanja rada policijskih
sluzbenika.'® Naposletku, tuzbe gradana koje se odnose na korupciju mogu da dovedu do toga da
unutrasnji i spoljasnji organi za nadzor istraze politiku i delovanje policijske sluzbe.

4.5.3. Sudska revizija

Sudstvo moze da obezbedi vaznu nezavisnu proveru postupaka parlamentaiizvrsne vlasti a koji se
odnose na policiju. U mnogim drzavama, javnost i organizacije mogu da traze da sud izvrsi reviziju odluke
zakonodavne i izvrsne vlasti, kako bi se proverila njihova usaglasenost sa ostalim zakonima, narotito

sa ustavom i unutrasnjim pravnim obavezama drzave. Sud moze da proglasi nevazec¢im direktive
zakonodavne i izvrsne vlasti ako smatra da nisu u saglasnosti sa ustavom ili drugim zakonima. Ovo
predstavlja znacajnu proveru parlamenta i/ili izvrSne vlasti i spretava ih u delovanju koje bi moglo da
doprinese pojavi korupcije ili neke druge nezakonite radnje u policiji.

Sudska revizija predstavlja vaznu vezu izmedu uloge sudstva i organizacija civilnog drustva u Sirem
nadziranju policije i vlade. Cesto su organizacije civilnog drustva te koje traze sudsku reviziju direktiva
zakonodavne ili izvrsne vlasti.

4.5.4. lzazovi

Sposobnost tuzilastva i sudstva da se izbore sa problemom korupcije u policiji, uvek zavisi od kvaliteta
ovih institucija."™ Oni ne mogu uspesno da odigraju ulogu u borbi protiv korupcije ako nemaju adekvatne
resurse, ako nisu nezavisni u odnosu na politicke grupe ili ako su i sami korumpirani. Uspesnost ovih
institucija takode zavisi i od postojanja i kvaliteta zakona, 1j. odredbi zakona o krivicnim delima koje se
odnose na korupciju, kao i odredenim antikorupcijskim zakonima.

Uloga tuzilastva je kljuéna u kontrolisanju korupcije u policiji. Cesto je tuziocima tesko da istrazuju
prestupe koje su pocinili policajci, s obzirom na to da uglavnom veoma blisko saraduju sa policijom.™
Ovo je neizbezno, jer u mnogim zemljama tuZzioci zavise od policije prilikom istrage kriviénih slucajeva
koje su pacinili gradani. Ova veza moze da ofeZa tuziocima da vode istragu o korupciji u policiji na
nepristrasan i nezavisan natin. Stavise, u mnogim sistemima ftuzioci u vodenju istrage o kriminalnim
aktivnostima njihovih kolega, moraju da se oslone na policajce iz iste policijske sluzbe, jer nemaju druge
istraZitelje. Ovo moZe da kompromituje nezavisnost takvih istraga, i - u policijskim sluzbama u kojima
je korupcija sistemski problem - za tfuzioce moze da bude veoma tesko da se oslone na policajce, u
smislu potpunog sprovodenja istrage. Kako bi se izbegao ovaj problem, u nekim zemljama, na primer
Austriji, (videti ispod primer 2), imenovan je nezavisan tuzilac koji se bavi problemom korupcije, kao i
specijalni organ odgovoran za spretavanje i istrazivanje korupcije, a koja je organizaciono nezavisna

od policije. Postojanje ili formiranje nezavisnih istraznih organa bilo je kljutno u uspeSnom sprovodenju
nekoliko istraga o korupciji u policiji. Kada je policija Toronta (Kanada) istrazivala korupciju medu svojim
pripadnicima, dovedeni su tlanovi Kraljevske konjitke policije Kanade (eng. the Royal Canadian Mounted
Police) kako bi formirali veci deo istraznog tima."?
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Prilikom istrazivanja korupcije u policiji, tuzioci se uglavnom oslanjaju na svedocenja gradana, ukljucujuci
reci koliko je tesko tuziocima da dobiju pouzdano svedotenje od takvih osoba. Tuzioci su suoceni i sa
dodatnim izazovima kada se bave slutajevima koji dolaze iz policijskih odeljenja koja imaju problem
sistemske korupcije. U ovakvim slutajevima moze da se desi da policajci ne saraduju uspesno u toku
istrage i fuzioci ne mogu da dobiju puno korisnih informacija od unutrasnjih mehanizama za nadzor. Ovo
moze da se desi zbog snaznih bratskih veza medu ¢lanovima policije, institucionalnog ,zakona ¢utanja”

i /ili zabrinutosti zbog odmazde kolega policajaca.™ Korumpirana policijska odeljenja najverovatnije i ne
vode dobru evidenciju: oni ne sakupljaju i ne beleze aktivno informacije o svom delovanju, i malo toga
moze da bude dostupno tuziocima sto bi mogli da prikupe kao dokaze.

Mogucnost sudstva (indirektno) da se bori protiv korupcije kroz presude donete na osnovu delovanja
gradana, u mnogome zavisi od sposobnosti gradana da takve slutajeve dovedu pred sudove. Postoje
brojne prepreke u dovodenju gradanskih sluc¢ajeva pred sud, a koji ukljucuju policiju. Uglavnom, mnogim
ljludima nedostaju sredstva i/ili znanje da bi preduzeli pravne korake, a mogu i da se plase odmazde od
strane policije.

Primer 2: Javni tuzilac za borbu protiv korupcije: Austrija

2009. godine, Austrija je imenovala javnog fuzioca za borbu protiv korupcije i njegovo sediste je u
austrijskom javnom tuzilastvu."® Njegov doprinos u borbi protiv korupcije uklju€uje preduzimanje
preventivnih mera i vodenje istraga. Ima mandat da istrazuje korupciju u javnom i privatnom sektoru,
kao i zloupotrebu sluzbenog polozaja. On je organizaciono nezavisan u odnosu na policiju. Ovlascenja
javnog tuzioca za borbu protiv korupcije su definisana kriviénim pravom i uklju€uju ovlaséenja

za vodenje istrage i izdavanja sudskih poziva. Tuzilac za borbu protiv korupcije Salje izvestaje javnom
tuzilastvu; medutim, on/ona treba samo jednom da posalju izvestaj kada se slucaj zatvori.

Ova odredba tuziocu daje izvesnu nezavisnost, te moZe da vodi slucajeve korupcije bez uplitanja.

4.5.5. Preporuke za sudstvo

Postoji nekoliko mera koje organi tuzilastva mogu da preduzmu, kako bi delotvarnije utvrdivali i krivicno
gonili slucajeve korupcije u policiji. Najosnovnija mera je razvijanje nezavisnih istraznih organa, koji
predstavljaju podrsku u sudskim istragama. Ova preporuka je formulisana u UK-u jos 1929. godine, u
izvestaju Kraljevske komisije o policijskim ovlas¢enjima (eng. Royal Commission on Police Powers)."®
Nilijeva istraga o korupciji u policiji Toronta pokazala je da je korisno angazovati spoljnja policijska
odeljenja - u ovom slutaju Kraljevsku konjitku policiju Kanade (eng. the Royal Canadian Mounted Police)
- kako bi se podrzala istraga tuzilastva u vezi sa korupcijom. Kljutna tatka je to Sto se procesuiranje
oslanja na dobro obavljenu istragu, a ne moze se uvek raunati s tim da ¢e policijski istrazitelji poSteno i
temeljno voditi istragu o svojim kolegama. Stoga, formiranje nezavisnih organa za istraZzivanje policijskih
krivicnih dela, ukljucujuci i korupciju, u mnogome pomaze uspesnom procesuiranju korumpiranog
delovanja.

4.6. Specijalni organi za nadzor i antikorupciju

Specijalni organi za nadzor i antikorupciju mogu da obezbede stalnu kontrolu policijskog delovanja.

Ovo moze da im pomogne da budu uspesniji od ostalih institucija za spoljasnji nadzor, jer posvecuju
vreme i resurse i razvijaju struénost neophodnu za uspesno nadgledanje policije i borbu protiv korupcije.
Specijalni organi mogu da budu tematski organizovani, npr. fokusirani na korupciju, ili organizovani

na osnovu institucija koje nadziru, npr. fokusiraju se na policiju ili bezbednosne sluzbe. Neki specijalni
organi za nadzor imaju mandate da nadgledaju policiju u opStem smislu, dok se drugi fokusiraju na opstu
borbu protiv korupcije. U mnogim zemljama postoje obe vrste specijalnih organa. Na primer, u Belgiji
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Cenftralna kancelarija za suzbijanje korupcije (fr. the Office Central pour la Répression de la Corruption)
ima zadatak da istrazuje navode o korupciji uopste, a Odbor P (fr. Comité P ) ima zadatak da vrSi opsti
nadzor policije. Ovaj pododeljak ispituje tri razliCita modela institucija koje se bave korupcijom u policiji: 1)
opsti antikorupcijski organi, 2) specijalni organi za borbu protiv korupcije u policiji i 3) specijalni organi za
nadzor policije.

Opsti antikarupcijski organi. Prednaosti opstih antikorupcijskih organa Siroko su prepoznate - na
medunarodnom nivou, na primer, 2003. u Konvenciji UN-a o korupciji (UNCAC). Clan 6 UNCAC-a zahteva
od zemalja potpisnica da u cilju borbe protiv korupcije obezbede nezavisan organ ili organe sa dovoljnim
brojem stru¢nog osoblja." Ovi organi mogu da budu uklju¢eni u nadzor ili reviziju karumpiranih
aktivnosti, formulisanje antikorupcijske politike ili sprovodenje istrage, hapSenje i procesuiranje u
slucajevima korupcije.

Ne postoji model antikorupcijskog organa koji odgovara svim namenama. Iskustvo sa problemima
korupcije svake pojedinatne zemlje odreduje oblik koji ¢e antikorupcijski organ da ima, i odrazava pristup
te zemlje reSavanju problema nadzora."” Antikorupcijski organi mogu da se podele na dva osnovna
maodela: 1) opsti antikorupcijski organi, koji su fokusirani na javni sektor u celini (i u nekim slu¢ajevima na
privatni sektar), i 2) organi koji su specijalizovani za borbu protiv korupcije u policiji.

Prvi specijalizavani antikorupcijski organ bio je Biro za istrazivanje korupcijskog delovanja (eng. the
Corrupt Practices Investigation Bureau), osnovan u Singapuru u oktobru 1952."8 Uspeh singapurskog
modela doveo je do stvaranja slitnih organa u drugim drZzavama, i do 2006. godine, samo u Aziji,
osnovano je trinaest specijalizovanih antikorupcijskih organa." Nezavisna komisija za borbu protiv
korupcije u Hong Kongu (eng. The Hong Kong Independent Commission Against Corruption - ICAQ) je
primer opsteg antikorupcijskog organa koji obavlja veliki broj avih funkcija koje se odnose na institucije
i organe javnog sektora.’?® ICAC definiSe svoj mandat tako da se on sastoji od tri komponente: 1)
sprovodenje zakona, 2) spretavanje i 3) opseg i edukacija.(Videti ispod sliku 1.

Slika 1: Tri stuba mandata ICAC-a

Poverenik
Administfrativna Grana
.. Odsek za Sprecavanje Odsek za Sdnose sa
Odsek za Operacije Korupcije Zajednicom
Sprovodenje Zakona Sprecavanje Edukacija

U okviru ICAC-a, odsek za operacije istrazuje odredene navode o korupciji, dok odsek za sprectavanje

korupcije ispituje stav javnaosti kako bi preporucio promene u politici u cilju ograni¢avanja korupcije. Ovaj
odsek takode nudi i besplatne tehnicke konsultacije privatnim organizacijama koje nastoje da formulisu
antikorupcijsku politiku. Konatno, odsek za odnose sa zajednicom bavi se i prosledivanjem informacija o
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korupciji javnosti i obezbedivanjem foruma za javnost, kako bi ona mogla da prijavi slucajeve korupcije.
Procesuiranje nije deo mandata ICAC-a, kako bi se ,oCuvala kontrola i ravnoteza u sistemu”.'?2

Specijalni organi koji se bave korupcijom u policiji. Veliki broj drZzava osnovalo je organe koji se fokusiraju
samo na isfrazivanje i spre¢avanje korupcije u policiji. Ova vrsta organa ima tu prednost Sto je njen
mandat najvise skoncentrisan na cilj. Najverovatnije je da ¢e ovi organi da poseduju neophodnu stru¢nost
i da posvete dovoljno vremena i resursa bavljenju korupcijom u policiji. Primeri ove vrste organizacije
uklju€uju Komisiju za borbu protiv korupcije u policiji u Njujorku (eng. the Commission to Combat Police
Corruption in New York City) i ACLEL. (Videtiispod primer 3.)

Primer 3: Australijska komisija za ocuvanje integriteta u organima za sprovodenje zakona (ACLEI)

Pozadina. Nasuprot mnogim antikorupcijskim organima, ACLEI nije osnovana kao odgovor na ozbiljnu
ili sistemsku korupciju u saveznim organima za sprovodenje zakona; komisija je osnovana kako bi

se povecalo poverenje javnosti u vladine organe za sprovodenje zakona u Australiji i za borbu

protiv korupcije.

Mandat. Uloga poverenika za integritet i ACLEI je da otkriva, istrazuje i sprec¢ava korupciju u
australijskoj Komisiji za borbu protiv kriminala (eng. Australian Crime Commission - ACC) i australijskoj
Saveznoj policiji (eng. Australian Federal Police - AFP).”23

Ovlascenje za sprovodenje istrage. Informacije o korupciji dolaze od gradana, ¢lanova organa za
sprovodenje zakona i inicijativa za prikupljanje informacija same ACLEI. ACC i AFP su takode u obavezi
da prijave probleme korupcije. Poverenik moze da sprovede prisilna saslusanja u cilju prikupljanja
informacija, ima pravo da prisluskuje telefonske razgovore, ima pristup podacima i takode moze da
organizuje fizicko i elektronsko pracenje, koristi naloge za pretres i pregleda evidenciju o finansijskim
transakcijama.

Izvestavanje. Svaka istraga korupcije tfreba da bude zebelezena u formi izvestaja. Duznost je
poverenika da obavesti ministra, organe za sprovodenje zakona i tuzitelje, o fome kako su resene
optuzbe za korupciju. Poverenik za integritet u izvestaju moze da da preporuku o tome da li da
sluzbenik organa za sprovodenje zakona dobije savet, da mu se izrekne disciplinska mera ili da bude
otpusten. Ako raspolozivi dokazi ukazuju na to da je prekrSen zakon o krivicnim delima Komonvelta
(tj. savezni/nacionalni zakon), drzave ili teritorije (tj. pod-nacionalni zakon), slucaj treba da se prebaci
sudskim vlastima na dalji krivicni postupak. Parlamentarni udruzeni odbor pregleda izvesStaje i nadzire
i procenjuje rad ACLEI.

Organizacija. Vrhovni guverner (predstavnik Engleske Kraljice u Australiji) imenuje poverenika na
fiksan period od pet godina. Zaposleni u ACLEI imenovani su i primljeni u radni odnos na osnovu
Zakona o javnoj sluzbi iz 1999."24 Prosecan broj zaposlenih u ACLEI je izmedu sedamnaest i devetnaest
ljudi. Godisnji budZet ovog organa je priblizno 6-7 miliona americkih dolara.’

Specijalni organi za nadzar palicije. Specijalni organi za nadzor policije mogu da se bave svim oblicima
neprimerenog postupanja u policiji: istrazivanje policije je samo jedna aktivnost medu mnogim drugima.
Slutajevi korupcije obitno tine samo mali deo svih slutajeva koje istrazuju organi za nadzor policije.
Njihovi glavni ciljevi mogu da se rezimiraju na staranje o fome da policija poStuje zakone i vladavinu
prava; jatanje poverenja javnosti u policiju starajudi se da se tuzbe istraZze na odgovarajuci natin i da se
isto tako na osnovu njih deluje; poboljSanje efikasnosti i uspesnosti rada policije. Primeri takvih organa
su Nezavisna uprava za tuzbe (eng. the Independent Complaints Directorate - Juzna Afrika), Nezavisna
komisija za tuzbe protiv policije (eng. the Independent Police Complaints Commission - UK), Policijski
Ombudsman za Severnu Irsku (eng. the Palice Ombudsman for Northern Ireland - UK) i Odbor P (Comité
P - Belgija). Specijalni organi za nadzor policije javljaju se iz mnogo razloga; najéesce se formiraju na
osnovu preporuke ad hoc istraznih organa. Na primer, Molen komisija u Njujorku 1990-ih preporucila je
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stvaranje Komisije za borbu protiv korupcije u policiji (eng. the Commission to Combat Police Corruption),
a Mekfirsonova istraga u UK-u dovela je do stvaranja Nezavisne komisije za tuzbe protiv policije (eng.
the Independent Police Complaints Commission).’® Takode, organi za nadzor policije mogu da se oforme
i zbog uslova koji su postavile medunarodne organizacije za pomaog, ili zemlje koje su davale donacije za
pomoc u razvoju.

Primer 4: Organi za nadzor policije: Comité P (Odbor P) Belgija

Istarijat. Znacajni gradanski nemiri 1980-ih izazvali su fundamentalne izmene u policiji i nadzoru
policije. Specijalni istrazni odbor dosao je do zakljutka da je unutrasnja policijska kontrola
neadekvatna za kontrolisanje neprimerenog postupanja u policiji, i predloZio je formiranje spoljasnjeg
organa sa zadatkom nadziranja svakog sluzbenika koji poseduje ovlascenja za sprovodenje zakona.

Mandat. Comité P istrazuje delovanje policije, administrativnih tela i drzavnih sluzbenika kaoji imaju
ovlascenja za sprovodenje zakona. Njegov cilj je da zastiti ustavna i osnovna prava Belgijanaca
i da poboljsa efikasnost i uspesnost rada policijske sluzbe.

Ovlascenje za sprovodenje istrage. Svi ljudi koji su direktno ukljuceni u policijsku intervenciju mogu da
podnesu tuzbu. Comité P moZe da pokrene istragu na svoju licnu inicijativu, ili na zahtev parlamenta,
policijskih viasti, ministra ili bilo koje druge vlasti. Comité P ima ovlas¢enje da Salje sudske pozive
osobama i zahteve za dokumenta, da zahteva eksperte i prevodioce, da zapleni predmete i informacije
i da vodi istrage na licu mesta.

Izvestavanje. Izvestaji ukljucuju opis istrage i zakljucke koje je doneo odbor. Svi izvestaji se Salju
Predstavnitkom domu (eng. Chamber of Representatives), i ako je to neophodno, belgijskom Senatu.
Odbor moze da daje preporuke, ali nema ovlaséenja da izdaje pravno obavezujuce naloge.'’

Organizacija. Comité P sastoji se od pet tlanova, zapisnicara i istrazne sluzbe. Njegove ¢lanove imenuje
Predstavnicki dom, koji takode ima i ovlaséenje da ovaj odbor raspusti. Priblizan iznos godisSnjeg
budzeta Comité P -a je oko 11 miliona americkih dolara.®®

Jake strane specijalnih organa za nadzor policije su njihov fokus na ponasanje palicije i njihova
mogucnost da smeste korupciju u policiji u siri okvir policijskog delovanja, prepoznajuci gde se pojavljuju
obrasci korupcije i drugih oblika zloupofrebe, kao sto je krsenje ljudskih prava. Medutim, cesto ovi
specijalni argani nemaju dovoljno resursa da se fokusiraju na karupciju u policiji, jer su preokupirani
drugim problemima, kao sto su istrage povodom prekomerne i nepotrebne upotrebe sile. Ovo je narocito
slucaj ukoliko mandat organa za nadzor ukljuCuje i tuzbe od strane gradana. Procesuiranje i vodenje
istrage povodom fuzhi gradana zahtevaju veliki broj resursa i mogu da umanje mogucnost za vodenje
istraga povodom inter alia karumpiranog ponasanja.

4.6.1. Preporuke za specijalne organe spoljasnjeg nadzora

Ne postoji fatan odgovor na pitanje koji je model za borbu protiv korupcije najuspesniji; u idealnom
slutaju zemlja treba da ima oba. Karakteristike koje Cine uspesne organe za spoljasnji nadzor su
institucionalna nezavisnost, dovoljno resursa i strucnih kadrova na polju koje istrazuju i neophodna
ovlascenja kako bi mogli da istrazuju delovanje policije.™®
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® Nezavisnost

U Poglavlju 6 testo se naglasava ogroman znacaj nezavisnosti organa za nadzor, nezavisnost u
odnosu na paliciju i na politicko uplitanje. Naredni predlozi su predlozi za uredenje institucija koji
jataju nezavisnost organa za nadzor:

Clanstvo. Nezavisnost institucije za nadzor mozZe da se ojata ako medu svoje élanove ne
ukljutuje pripadnike policije i ukoliko su tlanovi imenovani na demokratski nacin. Kada
policija pomaze ili su bivsi policajci dodeljeni antikorupcijskom organu ili organu za nadzor
policije, treba da se preduzmu dodatne mere opreza kako bi se osiguralo da nezavisnost

te institucije nije kompromitovana. Na primer, institucija za nadzor moZe da zatrazi da te
osobe ne rade na slucajevima koji poti¢u sa podrucja na kojima su oni radili kao policajci.
Takode, dobro je da se u organu za nadzor ne zaposljavaju osobe iz vladinih sluzbi,”° a za
tlanove institucije za nadzor da imaju fiksno trajanje ¢lanstva; uz ovo treba da postoje i jasni
propisi koji se odnose na osnove zbog kojih €lan moZe da bude otpusten, kao i procedure
koje se na to odnose. Ove mere su od krucijalnog znacaja za o€uvanje nezavisnosti onih koji
vrse nadzor, jer sprecavaju izvrsnu vlast da koristi pretnje o otpustanju protiv onih koji vrse
nadzor, da ometa ili da utie na istragu.

Resursi. Finansiranje treba da se vrsi putem demokratskih kanala i fondom treba nezavisno
da upravlja organ za nadzor. Obezbedivanje dovoljnog broja sredstava ovom organu, freba
da predstavlja pravnu obavezu. U idealnom slucaju, parlament treba da odobri budzet,

a onda da njim upravlja organ za nadzor bez daljeg uplitanja izvrsne vlasti.™ Ovo je od
najveceg znacaja kako bi se osiguralo da istrage ne budu kampromitovane intervencijama
izvrsne vlasti ili policije, a u vezi sa budzetom, npr. izvrSna vlast da povuce sredstva kako bi
oteZalo instituciji za nadzor da nastavi svoje istrage.

® Ovlaséenja
Kako bi bili uspesni, organi za nadzor treba da imaju dovoljna i tatno odredena ovlascenja za
vodenje istrage.”® Delotvorna ovlascenja sastoje se od sledeceq:

Ovlascenje za vodenje istrage. Dodeljivanjem ovog ovlascenja organima za nadzor policije,
jata se njihova mogu¢nost da sprovode antikorupcijsku politiku, Sto ih €ini uspesnijim.

Pristup informacijama. Organi za nadzor treba da imaju pristup svim informacijama koje su
neophodne za ispunjavanje njihovog mandata. Ovo je neophodno institucijama za nadzor da
bi mogle uspesno da procenjuju delovanje policije i da daju obavezujuce predloge.’3

® lzvestavanje i transparentnost

Uspesni organi za nadzor treba da su vidljivi i dostupni javnosti. Treba redovno da vode
evidenciju o svojim aktivnostima i statusima svojih istraga, i da je objavljuju. Ovo omogucava da
organ za nadzor funkcioniSe u skladu sa svojim mandaftom i pomaze u obelodanjivanju otkrivene
korupcije. Naredne preporuke stvarene su kako bi se povecala tfransparentnost organa za nadzor
i kako bi se ojatalo njihovao izvestavanje.

Redovno izvestavanje. Izvestavanje treba da se desava ucestalo i mora da bude
sveobuhvatno. Organ treba najmanje jednomi ili dva puta godisnje da objavi izvestaj sa
detaljima njegovih aktivnosti i nalaza. Takode, treba da se angazuju i komunikacijske
strategije kao Sto je odrZzavanje sajta i organizuju tec¢ajevi obuke i podizanja svesti.”™*

Revizorske informacije. Organ za nadzor treba da pokaZe svoju tfransparentnost tako sto
¢e revizorske informacije, kao Sto su njihov godisnji budZzet i troSkovi, utiniti dostupnim
javnosti.’3s
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4.7. Organizacije civilnog drustva i mediji

Civilno drustvo obuhvata sve organizacije, institucije i pojedince koji ne rade za vladu ili privatno
preduzece. Ova definicija ukljutuje nevladine organizacije (NVO), registrovane humanitarne organizacije,
fakultete ekspertske organizacije i institucije, grupe gradana, organizacije verskog tipa, profesionalna
udruzenja i drustvene pokrete. Mediji mogu da budu i specijalna kategorija civilnog drustva i privatno
preduzece, u zavisnosti od njihovog institucionalnog mandata. Neki mediji postoje zbog profita, a neki
zbog dobrobiti javnosti, iako ¢e svi mediji naglasiti svoju vaznu ulogu kontrole u odnosu na vladu. | civilno
drustvo i mediji imaju fundamentalan znacaj u razotkrivanju korupcije tamo gde se ona pojavljuje, i u
podsticanju struénosti na polju sprecavanja korupcije.

Priroda korupcije ¢ini je teSkom za otkrivanje.®® Na primer, oni koji daju mito ne zele da obelodane
¢injenicu da su ucestvovali u korupciji jer se boje posledica kao Sto je osudivanje zbog podmicivanja, jer
se boje odmazde zakona ili jer su dali mito kako bi izbegli teZu kaznu kao Sto je zatvor i zadovoljni su
rezultatom. Uz to, zbog tajne prirode korupcije, retkost je pronaci frec¢u stranu u svojstvu svedoka. Ako

se slutaj korupcije ne prijavi, ne moZe se njime baviti na adekvatan nacin. Upravo iz ovog razloga su
snazne gradanske organizacije i nezavisni mediji koji mogu da objavljuju i istrazuju slutajeve korupcije,
od tako vitalnog znacaja. | organizacije civilnog drustva i mediji su kljucni faktori u eliminisanju sistemske
korupcije u javnim institucijama.’™’

4.7.1. Uloga civilnog drustva

Organizacije civilnog drustva koriste resurse javnosti van formalnih drzavnih institucija. Onda te grupe
ljudi mogu da koriste kombinovane resurse kako bi zagovarali ono u Sta snazno veruju, kao Sto je na
primer borba protiv korupcije. Jake organizacije civilnog drustva mogu da koordiniraju Zelje velikog broja
ljudi i da iskoriste svoje pozicije kako bi izvrsili pritisak na politicare. Mogu da iskariste kambinovana
iskustva svajih tlanova kako bi na kritican natin analizirali antikorupcijsku politiku i predlagali izvesna
poboljSanjailiizmene. Jos jedna prednost civilnog drustva je to Sto moZe da organizuje resurse javnosti
na medunarodnom nivou izvan drzavnih granica. Medunarodni karakter civilnog drustva znati da tamo
gde su domace drustvene institucije slabe, spoljnja civilna drustva mogu da podrze domace grupe u
bavljenju neophodnim reformama.™®

Primer 5: Antikorupcijska organizacija civilnog drustva - Transparensi Internesnal (eng. Transparency

International - TI)

Tl je osnovana 1993. i sada je globalna organizacija civilnog drustva, posvecena borbi protiv korupcije.
Razvila je globalnu mrezu nacionalnih filijala koje rade na promovisanju transparentnosti u javnim
i privatnim organizacijama kako bi smanjile rasprostranjenost korupcije.

Tl je hvaljena zbog zalaganja za stavljanje antikorupcije na globalni dnevni red, dajuci antikorupciji
cenfralno mesto u politici poslovanja Svetske banke, UN-a i Medunarodnog monetarnog fonda.

Tl je pomogla u formulisanju Konvencije UN-a protiv korupcije i Konvencije Africke Unije o sprecavanju
i borbi protiv korupcije. Tesno je bila povezana i sa formiranjem OECD-ove Konvencije protfiv davanja
mita.

PosSto termin ,civilno drustvo” obuhvata tako Sirok niz utesnika, tesko je sazeti njihove osnovne funkcije.
Civilno drustvo obavlja mnoge stvari, i od zemlje do zemlje njegove uloge se razlikuju. Poglavlje 6 istice
cetiri klju¢na polja delovanja koja doprinose borbi protiv korupcije u policiji.
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1. Izgradivanje mogucnostii razmene znanja. Organizacije civilnog drustva imaju posebna
umeca i specijalistitku strutnost koje mogu da budu od koristi u spretavanju i otkrivanju
korupcije. Iz ovog razloga, ostalim organima za spoljasnji nadzor €esto je od koristi saradnja
sa organizacijama civilnog drustva u cilju izgradnje umeca, razmene znanja i dobrih praksi
delovanja. Na primer, Transparensi interneSnal je neprofitna organizacija ¢iji je cilj borba
protiv globalne korupcije koristeci aktivnosti gradanskog druStva za borbu protiv korupcije i
sprecavanje krivitnih dela koja proizilaze iz korupcije. Sa kancelarijama u vise od 100 zemalja
i medunarodnim sekretarijatom u Nemackoj, ova MNVO je lider u borbi protiv korupcije kako
bi pretvarila ovu viziju u stvarnost. Od pracenja postupaka za javne nabavke do konkretnih
uputstva za preduzeca kako da izbegnu iznude i sprece podmicivanje, do pouzdane dijagnostike
za merenje i mapiranje korupcije, nasi alati daju pojedincima i institucijama kreativna resenja
za neke od najcescih izazova u borbi protiv korupcije. Tokom godina, Transparensi internesnal
je razvila alate koje su usvajili vlade, preduzeca, istrazivaci i organizacije gradanskog drustva u
razliCitim oblastima.”® Uz to, razne organizacije koje se bave borbom protiv korupcije i zastitom
ljudskih prava i akademske institucije napravile su i prirucnike i smernice - kao Sto su ova
Uputstva - koji izvlate srz stru€nih znanja o odgovornosti policije i antikorupciji.’*®

2. Podizanje svesti. Medunarodne nevladine organizacije kao Sto su Amnesti IntferneSnal (eng.
Amnesty International) i Hjuman Rajts Vot (eng. Human Rights Watch) rade¢i sa domacdim
grupama mnogo godina su se fokusirale na nezakonito postupanje u policiji. Jedna strategija je
pisanje izvestaja koji se Salju telima UN-a kako bi se zabelezile tinjenice i dovele u pitanje vladine
verzije dogadaja koje su predstavljene odborima koji nadziru sprovodenje sporazma.™ Nevladine
organizacije imaju priliku da formiraju medunarodne i nacionalne koalicije, ohrabrujuci viade
da donose i sprovode delotvorne antikorupcijske zakone, politiku i programe.’2 Organizacije
civilnog drustva takode mogu i da ,imenuju i postide” korumpirane zvanicnike, naglasavajuci
njihovo neprimereno postupanje i zalazuci se za ispravljanje nanete Stete. Ovo moze da izazove
sramocenje na medunarodnom nivou, a na domacem terenu to moze da motiviSe javnost da
primora svoje izabrane predstavnike da deluju.

3. Pokretanje izvrsne viasti, parlamenta ili sudstva na delovanje. Nekada je dovoljno samo
otkrivanje korupcije da vlada bude primorana na delovanje. Kada organizacije civilnog drustva
imenuju iizloze sramoti korumpirane zvanicnike ili sprovedu kampanje za podizanje svesti o
problemu korupcije u policiji, mogu da ubrzaju javne istrage. Najspektakularniji slu€ajevi su
oni u kojima su korumpirane birokrate ili ljudi na poloZaju optuzeni, procesuirani ili prisiljeni da
daju ostavke na svoje poslove, nakon Sto su u javnosti njihova dela razotkrivena. U zemljama
sa posebno snaznim institucijama civilnog drustva i sa slobodnim pristupom informacijama,
politicari mogu pokusSati da izvrSe reformu institucija pre nego Sto se opftuzbe objave, na osnovu
pretpostavke da nezakonito postupanje ne moze uspesno da se prikrije.™3

4. Pokretanje javne rasprave. Neka pitanja koja se odnose na korupciju u policiji nemaju samo
jedan tactan odgovaor, i svako drustvo treba da odredi kako zeli da reSi problem. Na primer, prava
ravnoteza izmedu operativnhe nezavisnosti policije i demokratske kontrole moze da se razlikuje
od zemlje do zemlje u zavisnosti od istorijskog iskustva rada policije. Civilno drustvo moze da
predstavi platforme na kojima moze da se vodi rasprava o ovim delikatnim pitanjima, kao sto
su akademske konferencije, Casopisi i zurnali, ili publikacije nevladinih organizacija i drugih
zainteresovanih sfrana.

4.7.2. Uloga medija

Mediji su posebna vrsta organizacije civilnog drustva - posvecena otkrivanju informacija i njihovom
objavljivanju. U istarijskom kantekstu mediji su igrali veoma vaznu ulogu u otkrivanju korupcije u policiji
i u zalaganju za reforme. Otkri¢a medija doprinela su pokretanju Molen komisije u Njujorku, a mediji su
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cesto u prvim redovima kada je u pitanju razotkrivanje korupcije. Na ovaj nacin, imaju simbioticku vezu sa
osfalim institucijama za spoljasnji nadzor. Takode, mediji su vazni i zbog naglasavanja poruke organa za

nadzor i istraznih organa, kao 5to je to bio sluc¢aj kada je Njujork Tajmz (eng. the New York Times) pisao o
Molen istrazi, i tako javnosti prosledivao nalaze te istrage.’#

Mediji mogu da budu privatni i da posluju zbog ostvarivanja dobiti, kao Sto je to slucaj sa vec¢inom
novinskih ku¢a iTV stanica, ili mogu da budu javni i da posluju kao neprofitna organizacija, kao Sto je
slucaj sa Bibisijem (eng. BBC) u UK-u i Nacionalnim javnim radijom (eng. National Public Radio) u SAD-u.
Nema jedinstvenog odgovora na pitanje da li su bolji javni ili privatni mediji, jer obe vrste imaju svoje jake
i slabe strane. Kod privatnih medija, laksSe je obezbediti njihovu nezavisnost u odnosu na manipulaciju
vlade, ali mogu da budu podlozni privatnim poslovnim interesima ili investitorima, i mogu da budu
destimulisani za trosenje novca na visokokvalitetno istrazivatko novinarstvo ukoliko je prodaja zabave
profitabilnija.'*> Privatni mediji mogu na svom raspolaganju da imaju vise resursa koji im omogucavaju
visokokvalitetno istrazivatko novinarstvo. Neprofitne medijske organizacije imaju tu prednost Sto njihov
organizacioni mandat moze da bude odrzavanje javnosti informisanom; stoga ¢e oni da se fokusiraju

na pitanja od javnog interesa. Medutim, ako medije finansira javnost postoji rizik od toga da se vlade
mesSaju u sadrzaj vesti. UopSteno, najvaznija karakteristika medija bilo koje zemlje, je to da treba da ih
ima mnogo i da budu raznoliki, a vlasnistvo treba da bude podeljeno. Koncentracija vlasnistva u medijima
moze da stvori priliku za zloupotrebu ili da dovede do izneveravanja poverenja javnosti.

4.7.3. lzazovi

| pripadnici civilnog drustva i novinari mogu da se suoce sa potesko¢ama i opasnostima prilikom rada na
otkrivanju korupcije u policiji. Aktivisti nevladinih organizacija koji kritikuju policiju mogu da se suoce sa
maltretiranjem ili ak hapSenjem. Na Jamaijci, na primer, oni koji su se zalagali za ljudska prava optuzeni
su za nezakonito mesanje, okarakterisani kao neprijatelji i opisani kao kriminalci, a sve od strane
drzavnih zvanitnika.'®® U Kameronu, nevladinim organizacijama uskracivano je pravo na rad i povremeno
su zabranjivane dekretom.™ 1z ovog razloga, rad pripadnika civilnog drustva moze da bude opasan u
drustvima u kojima vladavina prava nije ¢vrsto uspostavljena ili se rutinski krse gradanske slobode.

Druga prepreka moze da bude uskracivanje informacija. Posto €lanovi civilnog drustva testo nemaju
sluzbeni polozaj, policija moze da se, da bi se zaustavilo ispitivanje njihovog delovanja, pozove na
poverljivost informacija ili na drzavnu tajnu.'8

Novinari se suocavaju sa slicnim preprekama kada pokusavaju da istraze korupciju u policiji.
Prvenstveno, postoji rizik da novinari mogu da budu odvraceni od istrage fizickim zastrasivanjem od
strane policije. Na primer, nevladina organizacija Reporteri bez granica kaze da je u Meksiku ,za medije
veoma opasna situacija, narotito za lokalne medije, ukoliko pokusaju da pokriju navode o korupciji u
vladi, tajne dogovore sa krijumcarima droge ili krSenje ljudskih prava od strane policije ili oruzanih snaga
i.. od 2000. godine, Sezdeset i jedan novinar u Meksiku je ubijen, a devet ih je ,nestalo”.'4?

Drugi problem je to Sto reporteri ¢esto saraduju sa policijom i zavise od policajaca u smislu dobijanja
informacija o slu¢ajevima i navoda za svoje price, pa bi mogli da se identifikuju sa policajcima, a to da

ih spretava u pisanju €lanaka koji kritikuju ponaganje policije.’s® Stavige, ako ovi novinari ipak i napisu
price koje kritikuju policiju, profesionalno to moze da bude Stetno po njih, ukoliko policajci u buduénosti
odbiju da saraduju sa njima. Ova strategija, poznata kao ,regulisanje pristupa”, podrazumeva da policija
novinarima koji predstavljaju rad policije u dobrom svetlu daje narotcito dobre ,ekskluzive”, a kaznjava
kriticki nastrojene novinare uskracujuci im intervjue i informacije.

Tredi problem sa kojima se suocavaju novinari je zastita njihovih poverljivih izvora. Zemlje bez snazne
pravne zastite koja omogucava novinarima da sakriju svoje poverljive izvore, predstavljaju prepreku
jakom novinarstvu iz dva razloga: 1) reporteri rizikuju da budu primorani na svedocenje, ili uhapseni
ukoliko odbiju da otkriju svoje izvore; i 2) novinari ¢e imati poteskoce da ubede izvore da istupe sa
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informacijama ukoliko ne moze da im se garantuje anonimnost.

Primer 6: Mediji i Siroko rasprostranjena korupcija - slucaj Vladimiro Montesinos Toresa u Peruu

1990-ih Peruom je, po nalogu predsednika Alberta Fudzimaorija, upravljao direktor njegove

tajne policije, VIadimiro Montesinos Tores. Montesinos je razvio jedan od najrazvijenijih sistema
podmicivanja ikada zabelezenih. Njegov cilj je bio da u potpunosti podrije funkcionisanje peruanske
demokratije.

Montesinos je sistematski podmicivao policiju, sudstvo, medije i bilo koga ko bi mu se usprotivio.
Kaoristio je tajne fondove, kroz kanale vojnog budZeta, a kako bi totkove svoje razradene masinerije
odrzavao podmazanim. Ono Sto je izuzetno je to Sto je Montesinos, svaki put kada bi podmitio nekog,
snimao tu fransakciju video kamerom. Uz toliko podmicivanje, bio mu je potreban racunovotsveni
sistem kako bi imao uvida u to gde je otiSao novac, a ovo se pokazalo i delotvornim. Ekonomisti sa
Stenforda, DZon Mekmilan i Pablo Zoido, pregledali su te kasete i analizirali troSkove podmicivanja
nastalih na osnovu ovlaséenja direktora palicije. Na kraju, Montesinos nije bio dovoljno temeljan,

i nakon Sto je procureo snimak podmicivanja koji je objavljen na poslednjem nezavisnom mediju,
ubrzan je pad vlade. Mekmilan i Zoido pisu:™'

Samo tri i po meseca nakon izbora Fudzimorova vlada je pala, a nakon Sto je na televiziji
objavljen jedan od Montesinovih snimaka. Video se Montesino kako politicaru opozicije,
Albertu Kouriju, pla¢a 15. 000 americkih dolara mesetno da promeni stranu i podrzi
predsednika. Nakon toga emitovane su i ostale kasete, koje su postale jedan poseban
oblik peruanskog rijaliti programa. Te kasete, koje su nazvane vladivideoz, otkrile su opseg
delovanja Vladimiroa Montesinosa. Prikazivale su ga, na primer, kako nudi Alipiu Montes
de Oki, sudiji Vrhovnog suda, predsedavanje Nacionalnim izbornim odborom plus dodatnih
10 000 dolara plate mesecno, zdravstveno osiguranje, i licno obezbedenje; kako podmicuje
Ernesto Gamaru, tlana kongresnog odbora koji je istrazivao Montesinosove izvore novca,
da preusmeri istragu sa njega; i kako uverava vlasnika Lucetija, Cileanske kompanije za
proizvodnju testenine, u, za njega, povoljnu presudu u sudskoj parnici oko izgradnje fabrike.

Da tako razraden sistem moze da se ponisti uz pomo¢ jednog medija koji je objavio dokaze o korupciji,
je tinjenica koja predstavlja dokaz o moci slobodnih medija.

4.7.4. Preporuke za civilno drustvo

Ako se uzme u obzir da civilno drustvo ukljucuje razlicite aktere, tesko je sumirati osnovne preporuke.
Vedi deo pravne zastite koja ¢ini osnovu za snazno civilno drustvo, je odbrana osnovnih gradanskih
sloboda kao Sto je pravo na slobodu izrazavanja, slobodu verovanja, slobodu udruzivanja i zastitu

od proizvoljnog hapSenja i zatvaranja. Pravne odredbe koje uvecavaju prava javnosti na dostupnost
informacija, kao Sto su zakoni o informisanju, takode pomazu organizacijama civilnog drustva u
obavljanju njihove uloge nadzora. Postoji nekoliko aktivnosti koje nevladine organizacije mogu da
preduzmu kako bi ojacale proces nadgledanja policije.

Organizacije civilnog drustva €esto jataju zahvaljujudi sve ve¢em broju ucesnika, a formiranje
mreze nevladinih organizacija ili velikih saveza profesionalnih udruzenja moZe da pomogne u
naglasavanju poruke jedne nevladine organizacije Sirom mreze. Ovo moze da pojaca pritisak

ucesnika civilnog drustva na izabrane politicke zvani¢nike i na policiju.

® Qrganizacije civilnog drustva mogu da iskoriste svoju stru¢nost za fumacenje i prevodenje
slozenih policijskih aktivnosti ili tehni¢kih dokumenata Siroj javnosti, i na taj nacin povecaju
angazovanje javnosti u policijskim aktivnostima.
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® Gdegod je fo moguce, organizacije civilnog drustva treba da nastoje da budu konsultovane u
vezi sa pitanjima koja se odnose na inferakciju policije i zajednice u okviru koje ta policija obavlja
svoj rad. Stavige, policija treba da nastoji da se redovno konsultuje sa civilnim drugtvom na nivou
zajednice, jer ovo i jata demokratski nadzor i doprinosi radu policije.’s?

Zakonodavci i oni koji vrSe nadzor treba da konsultuju one ucesnike civilnog drustva kaoji imaju
potrebnu strucnost.

Osnovni princip za izbegavanje kooptiranja novinara od strane policije je strogo pridrzavanje
profesionalnog nacina ponasanja od strane novinara, a kada su u pitanju njihovi izvori. Novinari treba da
se pridrzavaju politike kojom se izvorima garantuje anonimnost, samo ukoliko su ispunjeni kriterijumi na
osnovu kojih bi otkrivanje njihovog identiteta predstavljalo licni ili profesionalni rizik. Novinari ne treba
da ispune zahteve za anonimnost zvanic¢nicima koji Zele da iskaZzu misljenja iza kojih ne zZele da stanu,
niti da prihvate nezvani¢ne pozadine price koje pomazu u oblikovanju njihovog shvatanja te price. Jasna
pravila koja se odnose na garantovanje anonimnosti znace da vazniizvori i uzbunjivaci mogu da budu
sigurni da su zasticeni, ali policajci ¢e rede pronacdi novinske ¢lanke koji naginju na njihovu stranu.

Postoji nekaliko klju€nih zakona i institucionalnih uredenja koji doprinose funkcionisanju slobodnih i
delotvornih medija koji mogu da doprinesu antikorupciji.’3

Jaki zakoni protiv cenzure i zakoni koji se odnose na slobodu izrazavanja.

Jaki zakoni protiv trustova, koji sprecavaju da vlasnistvo nad medijima bude skoncentrisano na
nekolicinu ljudi.

Nepostojanje licenciranja ili drugih restrikcija u vezi sa ulaskom na polje novinarstva ili u vezi
sa formiranjem nove medijske kuée. Zahtev da novinari steknu licence kako bi uspesno radili,
funkcionise kao mehanizam za kontrolu medijskog sadrzZaja, s obzirom na to da se kriticki
nastrojenim novinarima moze uskratiti licenca.

Novinari freba strogo da se pridrzavaju pravila ponasanja u vezi sa anonimnoscu izvora.
Treba da postoje jasni pravni standardi koji se odnose na poverljivost novinarskih izvora.

Policija freba da odrzava konferencije za novinare i da informiSe javnost o svojim aktivnostima u
onoj meri u kojoj je to u skladu sa operativnom bezbednoscu.

4.8. Ad hoc istrazni organi

Organi koji procenjuju ili istrazuju odredene dogadaje, delovanje ili politiku, poznati su kao istrazni organi
ili istrazne komisije.’™ Istrazni organi ne samo da istraZuju Sta se desilo u proslosti, ve¢ se od njih ¢esto
trazi i da daju preporuke o izmeni politike, praksi ili institucija kako bi se spretilo ponovno pojavljivanje
utvrdenih problema. Proteklih ¢etrdeset godina obavljene su brojne istrage u vezi sa korupcijom u policiji.
Uglavnom su pokretane kao odgovor na optuzbe gradana, medija ili same policije.

Istrazni organi se uglavnom formiraju na fiksni period i imaju tatno odreden metod. Cesto imaju

velika ovlascéenja koja se odnose na prikupljanje informacija koje su im neophodne za rad, uklju€ujudi i
ovlasc¢enje za izdavanje sudskih naloga i obavljanje sasluSanja svedoka pod zakletvom. Istrazni organi
uglavnom imaju pravo na pomoc od policijskih rukovodilaca, a za obezbedivanje saradnje sa osoboma
od znacaja za tok istrage. Istrazni organi koji istraZzuju korupciji u policiji prikupljaju informacije od brojnih
zainteresovanih strana, ukljucujudi i ¢lanove policije (¢esto uklju€ujudi i uzbunjivace i tlanove policije koji
su uctestvovali u korupciji), gradane (u mnogim slu¢ajevima ovo ukljucuje i kriminalce koji su se okaristili
policijskom korupcijom), organizacije civilnog drustva i medije.

Najcesce su istrage sprovodile komisije koje je imenovala nacionalna ili regionalna izvrsna vlast;
medutim, bilo je i sudskih i parlamentarnih istraga koje su se bavile korupcijom u policiji. Bez obzira na
vrstu istrage, njih vode osobe koje trenutno nisu zaposlene u policiji. Videti Poglavlje 7.
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4.8.1. Uloga ad hoc istraznih organa

Funkcije ad hoc istraznih organa zavise od toga koje ga je telo osnovalo, koji mu je mandat i kakva
ovlascenja poseduje. Istrazni organi koji se bave korupcijom u policiji obavljaju tri opste funkcije koje
doprinose spoljasnjem nadzoru policije:

Glavna uloga istraga korupcije u policiji je utvrdivanje obrazaca korupcije, kao i faktora koji doprinose
korupciji u policiji. Istrazni organi se uglavnom fokusiraju na sistemsku korupciju; obi¢no se ne fokusiraju
na pojedinacne slucajeve, osim ako oni ne ilustruju trend Sireg korupcijskog ponasanja.

Posto istrazni organi obiéno ne istraZzuju pojedinacne sluc¢ajeve i nemaju ovlaséenja da krivicno gone
¢lanove policije za koje se sumnja da su umesani u korupciju, neki od njih mogu da preporuce javnim
tuZiocima da sprovedu istragu o delovanju odredenih policajaca.’™®

Objavljujuci nalaze svojih istraga, istrazni organi podiZu svest o problemu korupcije u policiji. Ovo
osigurava da organizacije civilnog drustva, mediji i javnost zadrze interes za borbu protiv korupcije, i
da se izvrSi pritisak na izvrSnu vlast i njihove izabrane predstavnike da preduzmu mere za spretavanje
korupcije.

4.8.2. lzazovi

Cesto nakon istrage i preporuka istraznih organa policijske sluzbe izvrée unutragnje promene. Izazov

je osigurati da nalazi i preporuke istraznih organa imaju dugotrajan uticaj na korupciju u policiji.™®
Molenova komisija (koja je ispitivala korupciju u njujorskoj policiji) i drugi istrazni organi u UK-u, SAD-u i
Australiji, tezili su da obezbede dugotrajan uticaj na borbu protiv korupcije u policiji predlazudi stvaranje
stalnih spoljasnjih organa za nadzor u cilju sprecavanja i istrazivanja korupcije u policiji.

4.8.3. Preporuke za ad hoc istrazne organe

Ad hoc istrage su po samoj svojoj prirodi posebne za date okolnosti. Medutim, ipak postoji nekoliko
opstih preporuka:

® Ad hocistrazni organi treba da imaju dovoljno istraznih ovlascéenja, ukljucujuci nezavisne
istrazitelje i ovlascenje za izdavanje sudskih poziva.

® Ad hocistrazni organi tfreba da izaberu istrazitelje koji nisu lojalni odeljenju koje istrazuju, koji
nemaju sukob interesa i koji su nezavisni u odnosu na politicki utica,.

® Uidealnom slucaju, ad hoc istrazni organi treba da budu u stanju da donose obavezujuce
preporuke ili da budu deo reformskih procedura koje je istraga ubrzala.™’

® Ad hocistrazni organi freba da imaju Sirok mandat kako bi mogli da rade na suzbijanju korupcije.
Za uspeh Molenove komisije delom je zasluzna i moguénost komisije da istrazuje korupciju na
svakom podrucju Njujorka i na svakom nivou. DoSlo se do zakljutka da je jedan od nedostataka
prethodne antikorupcijske istrage bio suZzen opseg istrage, sveden na odredene policajce ili
jedinice.’8

® Uidealnom slutaju trebalo bi da postoji pravna osnova za javne istrazne organe, koja tatno
odreduje njihova ovlascenja i procedure.




Zakljucci - Poglavlje 6

Ovo poglavlje procenjuje osnovne organe uklju¢ene u spoljasnju kontrolu i nadzor policije. Namera je da
se istakne kljutni znacaj svih institucija za spoljasnji nadzor u borbi protiv korupcije u policiji, i da ilustruje
da se njihove uloge dopunjavaju u nadziranju policije. Cilj je da se ponudi praktitan savet o tome kako

se vrsi, i kako moZe da se vrsi, spoljasnji nadzor. Spoljasnji nadzor i kontrola ne samo da unapreduju
poStovanje vladavine prava i ljudskih prava, vec i povecavaju efikasnost i uspesnaost palicije, jer mogu da
rade uz poverenje i postovanje javnosti kojoj sluze.
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Uvod u Poglavlje 7

Poglavlje 7 bavi se istragom korupcije u policiji. Ispituje kako dobro struktuirana istraga moze da
pomogne u krivitnom gonjenju neetickog postupanja. Razmatra zahteve spoljasnjih i unutrasnjih
istraznih organa i izazove koje predstavlja osec¢anje saborniStva medu kolegama policajcima, kao i znacaj
razvijanja istraznih strategija. Ovo poglavlje daje i teorijski okvir i, koristeci primere iz realnog zivota, sluzi
kao praktitan vodic.

Takode, ovo poglavlje daje okvir za kategorizaciju razlicitih oblika korupcije u policiji i objasnjava razlitite
istrazne strategije koje mogu da se kariste, i pruza propratne informacije o istragama - ukljucujuci i
sedam zlatnih pitanja - kao i neke principe koji freba da se postuju u rukovodenju istragom. Nekoliko
primera uspesnih antikorupcijskih organa predstavljeno je u cilju razmatranja.

Korupcija moze da se desi na svim nivoima drusStva, ali ¢e to uticati razlicito na vladu, preduzeca i civilno
drustvo. U uspesnoj istrazi korupcije u policiji vazan je kontekst. Ovo poglavlje nudi prakti¢cne modele i
preporuke i njihovu primenu u odredenom kontekstu.

1.1. Sta je istraga?

Istraga je proces ispitivanja ¢injenica koje se odnose na krivitna dela i drugo neprimereno postupanje,

a koje su izvrsili policajci. Istraga ukljucuje ispitivanje postupaka policijske sluzbe nakon optuzbe o
navodnom neprimerenom postupanju policije, a svrha je otkrivanje osnovanosti optuzbe. Istrage policije
ili (nezavisnih) antikorupcijskih organa mogu da se pokrenu na osnovu optuzbi koje je podnela ili javnost
ili policajci, a oni mogu da budu ili ucesnici ili svedoci korupcije. Mehanizmi unutrasnje kontrole (videti
Poglavlje 5) i proaktivna istraga, takode mogu da pokrenu proces istrage.

Poglavlje 7 istite karakteristike istrazne strategije. IstraZna strategija je nacin da se prikupe dokazi koji ¢e
da potvrde optuzbe ili da utvrde njihovu neosnovanost. Strategije bi mogle da utvrde natine prikupljanja
informacija. Strategija je dobro razvijen pristup odredenom problemu i definiSe tok istrage. To je vise od
upotrebe jedne istrazne metode: to je kombinacija razmatranja prilika kao i ogranicenja, obaveza i rizika;
a kao rezultat ovih razmatranja, definise se nacin da se resi odredeni slu¢aj.”*® Strategija je natin da se
oCuvaju transparentnost, primeren proces, i posteno postupanje.
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Veze sa ostalim poglavljima
Odredene teme koje su razmatrane u ovom poglavlju detaljnije su obradene u drugim poglavljima:

Poglavlje 1 pruza dodatne informacije o razlic¢itim oblicima korupcije;

Poglavlje 4 bavi se postupanjem policajca koje ne moze da se smatra korupcijom, ali se njim mora
pozabaviti jer narusava pravila etickog postupanja; a teme Poglavlja 5i 6, unutrasnja i spoljasnja
kontrola, povezane su sa Poglavljem 7, jer kontrola moZe da pruzi elemente koji vode istrazni proces.

Dodatne informacija mozete pronaci u Poglavlju 3.

U tekstu c¢e se ukazivati na odredene veze.




Zasto je I1straga vazna u
borbi protiv korupcije?

Ovaj deo istice razloge zbog kojih je istraga dela koje su pocinili ¢lanovi policije vazna za spretavanje i
smanjenje korupcije.

2.1. Policiji mora da se veruje

Da bi bila uspesna, policija mora da zadobije poverenje javnosti. Korupcija u policiji je destruktivna za
poverenje. Istraga prestupa i zloupotreba koje su pocinili policajci je uslov za uspostavljanje poverenja
javnosti u policiju.

Bavljenje problemom korupcije u policiji je od fundamentalnog znacaja, jer policijske aktivnosti daju
mnogo prilika za korupciju. Policajci mogu da ne iskariste informacije u svrhe kojima su namenjeneida ih
iskariste za ucenjivanje ljudi, itd. Informacije o krivicnim delima mogu da se ,prikriju” kako bi se pomoglo
pociniocima. Fizicka kontrola osumnjicenih, fakode moze da bude izvor zloupotrebe polozaja.

U vecim razmerama, korupcija u policiji moze direktno da uti€e na ekonomski razvoj a kroz nelegalno
»0porezivanje” malih privrednih ili sobracajnih preduzeca, gotovo isto kao i mafijaska organizacija.'®®
Takode, ovo ima i negativan uticaj na strana ulaganja.

2.2. Kriminalci imaju interes u tome da navedu policajce na korupciju

Istrazivanja pokazuju da je znatajna korupcija u policiji uslov za razvoj organizovanog kriminala velikih
razmera.’® Kriminalne organizacije imaju ozbiljan interes da navedu policajce na korupciju, a s obzirom
na jedinstven polozaj koji zauzimaju: njihov pristup poverljivim informacijama i njihovu sposcbnost da
zastite nezakonito poslovanje kao Sto je prostitucija, trgovina drogom, pornografija i tako dalje.

U odnosu izmedu korupcije u policiji i organizovanog kriminala, iznos novca koji je u igri za kriminalce
je veliki, dok korumpirani policajci za svoju saradnju dobijaju samo male iznose. Za ove relativnho male
sume novca, policajci, na primer, otvaraju kapiju tamo gde ona treba da bude zatvaorena, stite javne
kuc¢e umesto da ih zatvaraju i Stite fransport droge. Ovakvo delovanje (ili izostanak delovanja) pomaze
kriminalnim delatnostima. Nemaju samo kriminalci interes da navedu policajce na korupciju; teroristi,
politicari, vojni diktatori, itd., svi imaju svoju maotivaciju za korumpiranje policajaca u odredene svrhe.

Primer 1:,,Mafijaski policajci”

2006. dvojica penzionisanih njujorskih detektiva, Lui Epolito i Stiven Karakapa, osudeni su za kriviéna
dela koja su €inili od 1979. do 2005. Ziveli su dvostruke Zivote, kao dousnici i placene ubice za
mafijasku porodicu Lukeze i mafijaskog bosa Antonija ,Gespajp” (gasovodna cev) Kasoa. Ova dvojica
detektiva su osudena zbog osam ubistava. Par je dobijao 4 000 americkih dolara mesecno
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za pribavljanje informacija, uz uplate i do 75 000 americkih dolara za ubistva. Ostale optuzbe su
ukljucivale pranje novca, kidnapovanje i ometanje pravde. U jednom slucaju otkriveno je da je ovaj duo
pruzio pogresne informacije o meti Sto je dovelo do smrti nevinog toveka. Upozoravali su mafiju na
policijske dousnike i jednom prilikom uhapsili su ¢lana mafije, a onda ga vratili mafiji, koja ga je mucila i
ubila. Ova dvojica takode su osudena i zbog trgovine metamfetaminima, dok su bili u penziji u Nevadi.

2.3. Priroda policije je okrenuta ka samozastiti

Zatvorene organizacije kao Sto je policija razvijaju kulturu koja je po prirodi samozastitna. Ova kultura
moze da se opise kao takozvani plavi kodeks ili plavi zid ¢utanja, Sto je nepisano pravilo medu policajcima
na osnovu kojeg se ne prijavljuju greske, neprimereno postupanje ili prestupi koje su pocinile kolege.
Ukoliko dode do ispitivanja povodom slucaja neprimerenog postupanja koji uklju€uje drugog policajca,
standardna procedura je pozivanje na neznanje. Ovaj mehanizam omogucava korupciju i predstavlja
prepreku u sprovodenju istrage povodom takvog ponasanja. Policajci zavise jedni od drugih u smislu
bezbednosti, i testo rade u ekstremnim okolnostima, i bivaju suoceni sa nasiljem, siromastvom i ,tamnom
stranom” drustva. Ovo stvara veliki pritisak za njih i razvija osecaj sabornistva. Upravo je ovaj osecaj
sabornistva ono Sto ohrabruje ¢uvanje tajni medu policajcima, koji, da bi zastitili drugog policajca, lazu i
okrec¢u glavu na drugu stranu.

Uokvireni tekst br. 1: Kako resiti problem plavog zida

Mere za reSavanje problema plavog zida u istragama koje se odnose na korupciju

® Prihvatiti da ovaj fenomen postoji: ne negirati ga.

® Naglasiti licnu odgovornost.

® Nagraditi policajce koji ne postupaju u skladu sa ovom kulturom ponasanja.
®  Zastititi policajce koji istupe sa informacijama o korupciji.

Ovaj fenomen ne treba potcenjivati: ima razoran efekat na uspesno sprovodenje istrage o korupciji. Plavi
zid ¢utanja potpomoZu ova dva poimanja policajaca:

1. Policajci veruju da prijavljivanje karumpiranih policajaca ne¢e automatski dovesti do presude ili
oStrih mera protiv ovih policajaca. Postoje dobri razlozi za takvo uverenje; jer je teSko pronaci
sluCajeve u kojima je istraga korupcije zaista i dovela do uspesnog pravnog delovanja. Ovo
odvraca policajce od prijavljivanja slutajeva neprimerenog postupanja i pruzanja dokaza.

2. Postoji snazno uverenje medu policijom da e prijavljivanje korumpiranih kolega policajaca
upropastiti njihove sopstvene karijere. Postoje dobri razlozi za takvo uverenje; postoje brojni
primeri policajaca koji su izgubili izglede za napredovanje u karijeri jer su prijavili slucajeve
neprimerenog postupanja ili korupcije.’®®




Kako istraga moze da se
Intfegrise u borbu protiv
korupcije 1 neetickog
postupanja?

Ovaj odeljak pruza operativni okvir koji moze da pomogne policiji u borbi protiv korupcije i da razvije
instrumente i mehanizme za istrazivanje dela koje su pocinili zaposleni u policiji. Treba preduzeti sledece:

®  Utvrditi vrstu korupcije.

® Ragzviti istraznu strategiju.

® Istrazne tehnike.

® Rukovoditi procesom istrage.

® Donositi odluke u okviru istrage.

® Ulogu procesuiranja.

® Resavati problema neprimerenog postupanja u policiji.

3.1. Utvrdivanje vrste korupcije

Razumevanje pojave korupcije je prvi karak u stvaranju strategija, mehanizama i procesa integracije
istrage u borbu protiv korupcije i neetickog postupanja. Istorijat’ i nivo razvoja policije u mnogome
odreduju pojavu korupcije.

Za istrazivanje najtezi oblici korupcije su oni koji su osnazeni ekonomskim i politickim principima.
Ekonomski koncepti ponude i potraznje primenjljivi su na nezakonito postupanje, gde karumpirani
policajci deluju na osnovu prilike da profitiraju od ovih aktivnosti. Dugorotno gledano, ovo pomaze u
stvaranju ekonomske mreze koja Stiti i podrzava nezakonite aktivnosti. Nelegalni poslovi imaju koristi od
policajaca kaoji koriste prilike za sticanje licne koristi.

Oblici korupcije koji pogadaju ceo sudski sitem zahtevaju drugatije pristupe istrazi od onih slutajeva
kada, na primer, policajac prihvati mito u toku redovne sacbracajne kontrole. Sistemski oblici korupcije
(videti Poglavlje 2 i 6) traju decenijama i ne nestaju jednom kada reforme otpotnu. Zapravo, sistemska
korupcija najverovatnije je u porastu u periodima tranzicije, kada kriminalci, lobiji i ostali koriste
nestabilnu situaciju da ojataju svoje poslove ili svoj uticaj. Za vise o oblicima korupcije u policiji videti
uokvireni tekst ispod.

Sistemska, organizovana korupcija je ¢eS¢a u zemljama u tranziciji i razvoju, nego u postkonfliktnim
zemljama ili u zemljama u razvoju, gde je Siroko rasprostranjeno pojedinaéno neprimereno postupanje i
korupcija.
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Uokvireni tekst br. 2: Oblici korupcije u politici

Korupcija u policiji javlja se u mnogim oblicima. U svrhu Poglavlja 7, treba razlikovati:

® Kilasicne oblike korupcije (mita), koje sprovode ili pojedinci ili grupe, kao Sto je podmicivanje ili bilo
koji drugi oblik sticanja licne koristi.

®  Procesnu korupciju, koja sluzi za uticanje na ishode istraznih i sudskih procesa.

®  Neprimereno postupanje: devijantno ponasanje policajaca koje ne zadovoljava njihove
materijalne potrebe direktno, ali je Stetno za imidz rada policije, ukljuCujuci i unutrasnje nedolicno
posftupanje.

Videti Poglavlje 1za dodatna razmatranja o razlicitim oblicima korupcije.

3.2. Razvoj istrazne strategije

Nekoliko faktora pomaze u razvijanju strategije za istragu korupcije u paliciji. Nakon utvrdivanja vrste
korupcije u policiji, razvijanje istrazne strategije zahteva i analiziranje prirode utvrdenog oblika korupcije.

Postoje dve karakteristike na osnovu kojih korupcija moZe da se klasifikuje na natin da to pomaze
u razvijanju delotvaornih istraznih strategija:'®® obim u kom je korupcija organizovana ili obim njene
rasprostranjenosti.

Na najnizem nivou arganizacionih tajnih dogovora, neorganizovana korupcija je poput trule jabuke u
buretu. Nisu sve jabuke u buretu pokvarene. Ovu vrstu korupcije karakteriSu pojedinacni neprimereni
postupci koji nisu povezani sa ostalim kolegama. Najbolji nacin za borbu protiv neorganizovane korupcije
je utvrditi ko su pojedinacni pocinioci, a onda preduzeti mere na osnovu kojih ¢e se otkriti dokazi na
pojedinatnim osnovama. Na primer, policajac koji oda informacije kriminalnoj organizaciji iz baze
podataka moze za sobom na kompjuteru da ostavi digitalne tfragove, kao sto su informacije o tome da se
ulogovao, podatke koji su povraceni i tako dalje. Koncizna i brza tajna operacija fokusirana na pojedince
moze da bude delotvorna u ovom slucaju.

Na visem nivou, neorganizovana korupcija kaja je rasprostranjena implicira Siri obim korumpiranog
delovanja usadenog u operativnu kulturu (sve ili vec¢ina jabuka su trule ili je ,truo voénjak”), ali jos uvek
na pojedinac¢nom nivou. Strategije za otkrivanje pojedinaca u okruzenju u kom je korupcija Siroko
rasprostranjena, su teze. Treba razviti strategije koje ¢e izdvojiti trule jabuke a ostaviti one dabre, ili
iskaristiti dobre jabuke za otkrivanje onih frulih.

Organizovana korupcija koja je rasprostranjena udaljava se od nasumicnog korupcijskog delovanja i
odnosi se na planiranu i struktuisanu prirodu korupcije, i ¢esto ukljucuje sam rukovodilacki vrh. U takvim
slucajevima korupcija je toliko rasprostranjena da se samo bure moze smatrati trulim. Ovo zahteva
analizu odnosa, jer je moguce da neki od korumpiranih policajaca deluju u grupama i vrse krivicna dela za
istu kriminalnu organizaciju. Strategije za istrazivanje ovakvih slu¢ajeva podrazumevale bi programe za
zastitu svedoka i dugorocne tajne operacije.

Tri dodatna faktora'™* su od kaoristi kod odredivanja strategije u istrazivanju korupcije.

1. Broj ukljucenih policajaca.
- Stoje veditaj broj, to je teZe sprovesti odredene aktivnosti kao &to su tajne operacije.
- Stoje vedi broj, to je vide ,usiju i ogiju” u organizaciji (tesko je odrzati istragu tajnom).
- Stoje vedi broj, to je veca Sansa da ¢e neki od osumnji¢enih saradivati sa istraznim timom.
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2. Politicko mesanje.
- Zahteva dodatne mere kako bi se istraga zastitila i ocuvala.
- Zahteva dodatne mere kako bi se osiguralo poSteno sudenje.

- Predstavlja moguénost da politi€ari imaju izvore u okviru policije koji im otkrivaju vazne
informacije.

- Zahteva adekvatan program zastite svedoka.

3. Paznja medija.
- Svedoci i dokazi mogu da postanu manje korisni onda kada novinari otpocnu svoju istragu.
- Svedoci mogu da se uplase zbog medijske paznje.
- Uz dodatnu medijsku paznju, slu¢aj moze da postane politicko pitanje.
- Medijska paznja moZze da pojaca pritisak na istragu.

3.3. Istrazne strategije

Nakon Sto se ispita priroda korupcije, mogu da se prate odgovarajuce strategije. Sledi neiscrpna lista
istraznih strategija:

3.3.1. Istrazivanje na osnovu obavestajnih podataka

Vecina istraznih strategija zasniva se na individualnom modelu korupcije. Cilj im je da utvrde i uhvate one
policajce koji su pojedinacno pocinili prestupe. Ovaj pristup ne razmatra obrasce i trendove u korupciji,

i fokusiranjem na pojedince, pre nego na grupe ili mreze, postoji rizik da ¢e biti upozoreni ostali koji su
mozda uklju€eni u korupciju.

Siri pristup je takozvano ,pecanje”. U okviru ovog pristupa uvek se traze obrasci korupcije - uz fokusiranje
na ,organizovanje” radije nego na ,dogadaje” - i cilj je utvrditi najvec¢i moguci broj korumpiranih
policajaca. Kao strategija, dozvoljava istraziteljima da odloze hapSenje dok se ne prikupi optimalan broj
dokaza. LoSa strana ove strategije je to, Sto osumnjiCeni palicajci vrse prestupe dok je istraga u toku, Sto
namece pitanja eticnosti.

3.3.2. Fokus istrage

“Strategije krivicnih istraga Cesto su vise fokusirane na samog pocinioca nego na okruzenje u kom
se krivitno delo desilo; a ovo se donosi i na istrage dela korupcije. Cesto je potetna tatka istrage
rezultat tuzbe ili prikupljanja obavesStajnih podataka dobijenih od dousnika. Strategije istrage obitno
su koncentrisane na pocinioca, i istraziteljima je cilj da prikupe dokaze protiv osumnjitenog. Zbog
tajne prirode korupcijskih dela, ¢esto je tesSko prikupiti dokaze: policajci su veoma oprezni, ostavljaju
malobrojne tragove i testo su njihove aktivnaosti i suvise prikrivene da bi bile primecene.”

Postoje dve alternative ovom pristupu:

1.  Kriminalna organizacija kao centralna tacka. Umesto fokusiranja na osumnji¢enog policajaca,
istrazni napori se ulazu u otkrivanje kriminalne organizacije za koju se veruje da je podrzavaju
korumpirani policajci. U toku istrage, detektivi antikorupcijske jedinice u€estvuju u istraznom
timu. Njihov zadatak je da otkriju korumpirane policajce i da se postaraju za prikupljanje
dovoljnog broja dokaza, a ne rizikujuéi celokupnu istragu. Sanse za susretanje sa korumpiranim
policajcima u toku takve istrage su znacajne; ovo je delotvaran pristup istrazivanju korupcije.

2. Odredene grane privrede kao centralna tacka. Neke privredne grane imaju vedi interes za
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korumpiranje policajaca od ostalih. Preduzeca za usluge prevoza, na primer, mogu da imaju
koristi od korumpiranih policajaca zbog prevoza nelegalne robe. Istraga se fokusira na
nelegalne aktivnosti odredenog preduzeca ili grane, a detektivi iz antikorupcijske jedinice
ucestvuju u istrazi. Fokus istrage je na analiziranju (poslovnog) procesa; i na taj nacin, aktivnosti
korumpiranih policajaca koji taj proces podrzavaju, postaju vidljive.

3.3.3. Ostale vazne strategije
3.3.3.1. Strategije za komunikaciju

Istrage o korupciji, po definiciji, priviace mnogo medijske paznje. Ukoliko se ovim ne upravlja na ispravan
nacin, to za istfragu moze da predstavlja pretnju; ipak, to je i prilika da se pokaze fransparentnost

i razuveri javnost. Ne freba pofcenjivati strategije za komunikaciju i strategije za komunikaciju sa
medijima, jer one su neophodan faktor za uspesnu istragu.

Uokvireni tekst br. 3: Pitanja koja se odnose na medije, a u okviru istrazne strategije

Kada se definiSe istrazna strategija, treba da se ukljuce i neka pitanja koja se odnose na medije’™®®:

° Dalije odreden sluzbenik za odnose sa novinarima?
® U kojoj meri je dozvoljeno otkrivanje informacija medijima?
® Koja je ukupna strategija za odnose sa medijima?
- Spoljasnji mediji.
- Unutrasnji mediji (informisanje policije).
® Koje informacije mogu da se daju ili sakriju od medija?
® Dalli se prati kako mediji pokrivaju odredeni slucaj?
® Koje molbe, upuc¢ene preko medija, su organizovane?
- Koja tatno pitanja treba da se upute javnosti?
® Koja vrsta pozitivne poruke treba da se posalje?
® Dalije potrebno obracanje odredenim grupama u zajednici?
®  Kaoji su rizici otkrivanja informacija?
® Ako odredena informacija nije otkrivena medijima, da li ¢e oni to otkriti?
® Dali¢e izvestaj medija biti upozorenje za pocinioca?
- Statreba otekivati?

3.3.3.2. Finansijske strategije

Neki od najvise inkriminisucih i ubedljivih dokaza u slucaju korupcije u javnom sektoru su dokazi da je
drzavni sluzbenik imao finansijsku karist od navodne korupcije: na primer, dokaz da je drzavni sluzbenik
deponovao veliki iznos gotovog novca na bankovni racun, kupovao skupe stvari gotovim novcem ili
potrosio iznos mnogo veci od onog koji bi mogao da se zaradi na legitiman nacin.

Stoga, fokusiranje na finansijsku korist asumnjicenih predstavlja uspesnu strategiju u pracenju ,fraga
novca”. Primanje i froSenje novca ostavlja trag koji moze da se istrazi i daje mogucnost za lociranje osobe
i utvrdivanje njenih ili njegovih pofrosackih ili Stednih navika. Mogu da se prikupe vredne informacije
pracenjem placanja kreditnom karticom, rezervacija putem interneta, i tako dalje.
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Gubljenje prava na nezakonito steCenu imovinu. ,,Zlocin ne sme da se isplati’: Delofvorna strategija u
suzhijanju kriminala je gubljenje prava na nezakonito stecenu imovinu. Svaka karist nastala na osnovu
kriminalne aktivnostiili korupcije treba da bude vracena ili da se na nju izgubi pravo. Ova strategija ima
fri vazna elementa: 1) osigurava da karumpirani policajci ne steknu korist od svojih aktivnosti; 2) vrsi
povracaj novca koji pripada drzavi ili ma kojoj drugoj osaobi ili instituciji; i 3) jata poverenje javnosti, jer u
ovoj meri postoji osecaj pravi¢nosti.

Vazan preduslov za gubljenje prava na nezakonito ste€enu imovinu je pravni okvir koji omogucava
istragu licne imovine i gubitak prava na bilo koju vrstu vrednosti, a kako bi se osiguralo da ¢e sve Sto
treba da se vrati biti dostupno i da ¢e biti obezbedeno u ovu svrhu. Takozvana privremena zaplena je
snazno sredstvo koje osigurava da nezakonito steCena imovina ne nestane pre nego Sto sudija naredi
prestupniku da vrati sve ono Sto je ste¢eno na nezakonit nacin.

3.3.4. Istrazne tehnike

3.3.4.1. Tajne operacije

Tajne operacije odnose se na istrage koje ukljutuju niz povezanih tajnih akcija u odredenom vremenskom
periodu, a koje sprovode organi za sprovodenje zakona kako bi sprecili i otkrili korupciju i prikupili
informacije za buduca hapsenja i krivitna gonjenja. Odredeni aspekti tajnih operacija mogu da pokrenu
etitka pitanja i stoga moraju da postuju sledece uslove: princip srazmere i odobrenje od strane
kompetentnih sudskih organa.

3.3.4.1.1. Rad u tajnosti

Istrazivanje korupcije sve vise ukljucuje tehnike ,rada u tajnosti”. FBI je definisao rad u tajnostikao ma
koju istragu koja uklju€uje koriSé¢enje laznog imena ili laznog identiteta od strane zaposlenog u policiji ili
nekoj drugoj organizaciji za sprovodenje zakona.

Tehnike rada u fajnosti ukljuCuju dugorocnu infiltraciju, bubice, pra¢enje (audio i video), ozvucavanje,
sve vrste prisluskivanja u okviru telekomunikacije (npr. internet i elektronska posta) i situacije koje
podrazumevaju prerusavanje. Ova veoma nametljiva sredstva freba da se primene samo onda kada
postoji odgovarajuca pravna osnova (koja je ohicno sadrzana u zakonu o krivitcnom postupku). Ako ne
postoji ova pravna osnova (npr. nalog koji je izdao sudija), rezultati tehnika rada u tajnosti, koji cesto krsi
ljudska prava i propise o privatnosti, mogu da ne budu (i ne freba da budu) prihvaceni na sudu i to moze
da dovede do oslobadanja od optuzhii daljnjeg krivicnog gonjenja.

Tehnike kao Sto su tajna prismotra (ljudi), ozvutavanje, audio i video prismotra i prisluskivanje sredstava
elektronske komunikacije, predstavljaju uspesno sredstvo u istrazi korupcije. Mogu da pruze cvrste
dokaze o umesanosti neke osobe u korupciju, ali su takode od pomaci i za utvrdivanje ostalih pocinitelja,
mreza i ljudi koji su bili umesani ili upoznati sa ovim aktivnostima. Ove ftajne operacije predstavljaju
znacajan izvor informacija za analiticare. Nekoliko komisija za borbu protiv korupcije je zakljucilo, nakon
svojih istraga, da je koris¢enje elektronske prismotre bilo najvazniji faktor za postizanje velikog pomaka
u istrazi. Prismotra je postala vazna strategija, jer korumpirani policajci znaju kako da onemoguce
standardne istrazne tehnike. Tradicionalni, otvoreniji oblici istrage, kao Sto je razgovor sa osumnjicenima
i izjave svedoka, imace slabiji uticaj na osumnjicenog od konfrontiranja sa dokazima kao Sto je video
snimak.

Primer 2: Operacija Grejlord (eng. Greylord)

1978. jedan FBIl agent je istrazivao slucaj korupcije u tikaskoj (llinoj, SAD) policiji. U toku istrage, naisao
je na dokaze o korupciji u sudskom sistemu. Nakon osamnaest meseci, Biro iz Vasingtona je odobrio
policijsku klopku kako bi se razotkrio rasprostranjen sistem podmicivanja i korupcije u sudskom
sistemu
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okruga Kuk, llingj. Palicijska klopka se odvijala oko tri godine i njene posledice su se ose¢ale mnogo
godina kasnije. Klopka se moze opisati na slededi nacin:

Vlada je fabrikovala slucajeve, ukljucivali su lazne optuzene, trake sa snimcima razgovora,
prisluskivane telefonske razgovore i, po prvi put ikada, postavljen je uredaj za prisluskivanje u sobi
jednog sudije. Tajni agenti, ili ,krtice”, infiltrirali su se u sistem i pravljeni su razni dilovi sa optuzenima
u zamenu za njihovu saradnju.

3.3.4.1.2. Testovi integriteta i policijske klopke®®

Testovi integriteta nisu bas namenjeni za prikupljanje dokaza, iako mnogi testovi automatski stvaraju
dokaze u slutajevima kada ih pojedinci ne produ. Cilj testova integriteta je utvrdivanje korumpiranih
pojedinaca ili grupa. Nasumitni testovi integriteta teSko da mogu da budu opravdani, posebno ukoliko
nema odredenih sumnji. (Za vise informacija o testovima integriteta, videti Poglavlje 5.)

Cilj policijskih klopki je infiltriranje u karumpirane grupe ili pristup korumpiranim pojedincima,
prikupljanje dokaza i utvrdivanje i hapsSenje prestupnika. Policijske klopke najbolje bi mogle da se opisu
kao konstrukcija koju je napravila policija, a u kojoj se ljudima nude prilike da pocine krivicno delo (delo
korupcije) sa ciljem hvatanja pocinioca ,na delu”.

Policijske klopke imaju Eetiri osnovna elementa:

1. Priliku ili podsticaj za ¢injenje krivicnog dela, koje je ili stvarila ili iskoristila policija.

2. Ciljani moguci potinilacili grupa potinilaca odredene vrste krivicnog dela.

3. Paolicajac na tajnom zadatku ili prikriveni policajac ili surogat ili neki drugi oblik cbmane.
4. ,Imam te” vrhunac dogadaja kada se operacija zavrsava hapsenjem.

Uokvireni tekst br. 4: Znacaj zastite svedoka prilikom istrazivanja korupcije

Svedoci korupcije u policiji mogu da budu i gradani i policajci. Gradani koji su uc¢estvovali u
korupcijskom delovanju su jedni od najboljih izvora informacija. Medutim, njihova spremnost da policiji
prijave prestup je obi¢no veoma mala. Prijavljivanje korupcijskog delovanja u koju se osoba ukljucila
radi sticanja line koristi, znacilo bi da ta osoba takode mora da prizna i svoju umesanost u nazakonitu
aktivnost. Postoji veliki rizik od hapsenja, Sto bi bio rezultat optuzbe. Situacija je, naravno, drugacija
kada se optuzba tice incidenata kao Sto su fizicko zlostavljanje ili iznudivanje od strane policije.

Gradani koji su bili svedoci korupcijske transakcije su u boljoj poziciji za prepoznavanje ponasanja kom
su prisustvovali. Njihova motivacija da prijave neprimereno postupanje zavisi od nivoa prihvacenosti
korupcije od strane zajednice. Prilicno je neugodno uci u policijsku stanicu i podneti prijavu protiv
korupcije u policiji; ljudi vise vole da odu do nezavisne institucije i podnesu prijavu. Isto vazi i za
policajca koji hoce da prijavi neprimereno postupanje. Krsenje plavog kodeksa ¢utanja zahteva mnogo
hrabrosti: policajac/policajka koji zeli da prijavi neprimereno postupanje dovodi se u ranjiv polozaj.’®”

Dakle, postoji potreba da se uspostave programi za zastitu svedoka i uzbunjivaca. Uglavnom su
najbolji svedoci u istragama korupcije u policiji sami policajci.

Clan 8 UN Zakona o lojalnosti i uzbunjivatima kaze:

Svi koji sprovode zakon, a koji imaju razloga da veruju da je doSlo do krsenja ili bi moglo da
dode do krSenja ovog Zakona, prijavljuju slucaj (tj. prestup koji se odnosi na korupciju) svojim
nadredenima i, tamo gde je to neophodno, drugim odgovarajuc¢im vlastima ili organima kaoji
imaju ovlascenja za davanje procene ili pravnog leka.




POGLAVLIE 7 | ISTRAGA

Ovaj ¢lan uvida pritisak koji u radu policije namece solidarnost. Policajci koji bivaju svedocima
neprimerenog postupanja, rastrzani su izmedu svoje duznosti da otkriju istinu i pomognu u
zaustavljanju korupcije i pritiska grupe koja ocekuje da ¢ute. Nekaznjavanje policajaca koji prijave
korupciju, a i sami su umesani u izvrsenje tog dela, moze da bude delotvorno; ipak, ovo mora da se
razmotri u odnosu na pravne propise svake zemlje.

Bez obzira na poziciju svedoka - gradanin, uzbunjivag, policajac, ili osumnjiceni - ¢injenica da

svedoci mogu da postanu zrtve zbog njihove klju¢ne uloge u istragama korupcije, nikada ne sme da

se ignorise. Stoga, treba da se razviju jaki programi zastite, treba se usmeriti na mogucnost tajnih
operacija kao Sto su sigurne kuce, izmenjeni identiteti, zastita uz telohranitelje, zasticen prevoz i ostala
sredstva. Ovo su veoma skupe operacije i finansijska sredstva za podrsku ugrozenim svedocima
moraju da budu na raspolaganju. Programi zastite svedoka na visokom nivou su izuzetno zahtevni, u
smislu resursa, i treba ih na odgovarajuci nacin razmofriti pre nego se sa njima otpocne. Ipak, najvazniji
kriterijum je bezbednost i sigurnost svedoka.

3.3.4.2. Planiranje scenarija

Uloga istrazitelja je da otkrivaju krivicna dela i istrazuju okolnosti koje su dovele do njih. IstraZuju
informacije koje potvrduju umeSanost osumnjicenog, kao i informacije koje ukazuju na nevinost
osumnjicenog. Kako bi se to obavilo na pravi nacin, potrebno je razviti instrumente za utvrdivanje toka
istrage koji podrzava ove napore.

Istrazni tim ¢e pokusati da stvori sliku o tome Sta se deSava ili Sta ¢e se desiti u toku istrage. To mora da
se zasniva na ¢injenicama ili razumnim pretpostavkama, ali zahteva i izvesnu dozu maste. Intrepretacije
¢injenica od strane detektiva i analiticara ne predstavlja nuzno apsolutnu istinu; stoga je mudro uloziti
izvesno vreme u razvijanje scenarija o tome Sta je moglo da se desi ili Sta je verovatno da ¢e da se desi u
buduénosti. Ovaj proces se naziva osmisljavanje scenarija i koristi se za razvijanje ideja o tome Sta ce se
najverovatnije desiti. Reaktivno osmisljavanje scenarija se koristi da bi se rekonstruisalo Sta se desilo.

Teoretski, ovi scenariji omogucavaju detektivima da razmisljaju u Sirim okvirima od onih koje im
dozvoljavaju stvarne Cinjenice, 5to im daje mogucénost da otkriju nove tokove istrage i nove dokaze ili
razliCite pristupe. Scenario u ovom smislu je kao ,storibord” koji sluzi kao plan snimanja filma. Stvara se i
predocava niz crteza kako bi se na najbolji moguci nacin zamislilo ono Sto se desilo ili Sto ¢e se desiti.'s®

Ovaj manje ili vise kreativan proces razvijanja scenarija ogranicen je izvesnim pravilima.

® Scenariji se izgraduju na osnovu Cinjenica, dokaza, analiza i ogranicenih pretpostavki, a kao
rezultat ove kombinacije javlja se ,storibord” koji pomaze u utvrdivanju mogucih tokova istrage.

® Scenariji mogu da budu od pomodi u rukovodenju istragom i odredivanju prioriteta, ali oni koji
rukovode nikada ne smeju da zaborave da je scenario zamisljen.

® Najbolje je da se scenariji beleze u evidenciju koja se odnosi na smernice, Sto omogucava da oni
koji rukovode budu odgovorni za svoje napore.'®®

3.3.5. Opsti istrazni principi

Istrazivanje krivicnih dela i u tu svrhu utvrdivanje scenarija, zasnivaju se na odgovorima na sedam
osnovnih pitanja u cilju struktisanja procesa. (Videti ispod tabelu 1.

Tabela 1: Sedam zlatnih pitanja u istrazivanju krivicnih dela
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Sta se desilo? Prvo pitanje na koje treba da se odgovori je krucijalno.

Formalno sta

krsenje etickih pravila, ali ne nuzno i kaznjivo?
Materijalno sta

Ovo pitanje je polazna tacka svake istrage: Sta se tacno ovde deSava? Treba da se istraze
tinjenice konkretnog dogadaja ili korupcije koja se odvija. Pitanja o tome Sta se istrazuje
otkri¢e tragove u istrazi dok istrazni fim pokuSava da shvati Sta se dogodilo. Ovo ¢e da
dovede do novih pitanja.

Ko je pocinio krivicno delo(a)? Ovo drugo pitanje je od sustinskog znacaja: ako se na njega
ne uspe odgovoriti onda nece biti ni sudenja. Slucajevi mogu da se smatraju reSenima
jedino ako je odgovoreno na pitanje ,ko”.

Formalno ko

Istrazitelji traze dokaze koji povezuju osobu sa odredenim dogadajem. Pre nego Sto se neka
osoba smatra ,osumnjicenom” treba da postoji razumna sumnja da je ova osoba zaista i
pocinilac. Ovaj takozvani zahtev za postojanjem ,osnovane sumnje” sprecava da pojedinci
postanu zrtve proizvoljnih procena policajaca.

Materijalno ko

Pojedinci koji su pocinili krivicno delo obi¢no nisu voljni da to i priznaju. Veoma retko se sami
prijavljuju policiji. Negiranje i nastojanja da se uniste ili prikriju dokazi su uobhitajna stvar.
Veliki deo prikupljenih dokaza u slucajevima, odnaosi se na pitanje ,ko”.

Forenzicki dokazi

Ne postoje jaci dokazi od forenzickih fizickih dokaza, ali su oni od koristi samo ako se stave
u kontekst. Posao je detektiva da poveZe mesto, vreme, osumnjicenog i krivicno delo. Ovo
moze da se postigne putem ispitivanja, ali i putem svedocenja ocevidaca, svedocenja
stru¢njaka i tako dalje.

Kada su istrage korupcije u pitanju, na pitanje ,gde” je najteze pronaci odgovor. TeSko

da postoji krivicno delo koje je skrivenije od korupcije. Razmisljanje o tome gde se samo
krivicno delo dogodilo ima svoja ogranicenja. Pitanje ,gde” odnosi se na mesta zlocina

koja predstavljaju bogat izvor forenzickih dokaza. Mesta zlotina takode mogu da daju

i mnogo odgovaora na pitanje ,5ta”, i to rekonstrukcijom stvarnog zlo€ina, a na osnovu
tragova dokaza koji su pronadeni na tom mestu. Danas postoje tragovi krivicnih dela na vise
mesta od samog mesta zlocina, ako ono uopste postoji. Moderna tehnologija i savremeno
bankarstvo omogucavaju detektivima, na primer, da traZze dokaze na internetu na nalozima
elektronske poste (eng. e-mail accounts) i na osnovu informacija o transferu novca.

U pravnom smislu pitanje ,kada” je veoma vazno. Opfuznica uvek ukazuje na odredeni
frenutak u vremenu kada su se dogadaji odigrali. lako se slucajevi korupcije protezu kroz
duzi vremenski period, sudovi bi hteli da vide odredene dogadaje koji su dokazani na
osnovu stvarnih cinjenica, kao sto su datum i vreme. Ovo je narocCito tesko ako se istraga
vodi dugo vremena nakaon Sto su prestupi pocinjeni. Istraga dokumenata i fraga novca moze
da bude od velike kaoristi u utvrdivanju datuma i vremena. Nalozi poslovne elekfronske
poste (e-mail accounts), primljena i poslana elektronska posta (e-mails) sa privatnih naloga i
podaci o prethodnim kaoris¢enjima interneta, pruzaju inspektorima precizne informacije.
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Stvarni motiv vecine krivicnih dela je ono sto okupira detektive, jer to utvrditi, je najtezi
deo istrage. UopSteno govoreci postoji pet preovladujucih motiva koji mogu da se utvrde u
slucajevima korupcije.

Finansijski motivi.

Politicki motivi.

Porodi¢ne veze (odredeno delovanje protiv tlanova porodice ili neprijatelja porodice, ili

izostanak delovanja koje za cilj ima da omoguci rodacima da izvrSe odredena krivicna
dela).

Prijateljstvo (tesko je odbiti molbe prijatelja).
Osveta.

Modus operandi (MO) slucajeva korupcije svakako se razlikuje od MO karakteristika koje se
pronalaze u istragama provala ili slucajeva ubistva; ipak, osnovna saznanja koja mogu da
se dobiju na osnovu analiziranja MO i dalje su od koristi. IstraZivanje MO takode moze da
otkrije

i druge slucajeve korupcije gde je poznat prestup, ali ne i pocinilac. MO mozZe testo da

se shvati kao licni potpis pocinioca. Ljudi su skloni da ponavljaju svoje uspehe, i ako su
odredeni policajci uspesni u izvrsavanju odredenih krivicnih dela na odredeni nacin,
najverovatnije je da ¢e to ponovo da ucine na isti nacin, ukoliko odluce da nastave sa svojim
ponasanjem.

Postavljanje pitanja ,.¢im?” odnosi se na sredstvo kojim je pocinjeno krivicno delo i cesto
moze da otkrije nove forenzitke mogucnosti. U istfragama korupcije treba da se razmislja

o0 kompjuterima, razmenjenoj elektronskoj posti (e-mail) i prisluskivanim telefonskim
razgovorima, pre nego o oruzju, kao sto to biva u istragama slucajeva ubistva. Postoje
dobri razlozi da se ozbiljno istrazi pitanje ,,¢im” jer odgovor ne samo da moze da utvrdi nove
tokove istrage ili forenzitke mogucnosti, ve¢ takode moze da otkrije i neke informacije o
pociniocu.

3.4. Rukovodenje procesom istrage

Istrazni proces moze da se podeli u razlicite faze: pokretanje, priprema i planiranje, sprovodenje i
zavrSetak. Svaka faza se bavi posebnim pitanjima u struktuisanju akcije i koriS¢éenju odgovarajucih
tehnika. Istrazni proces ne sme da se posmatra kao linearan, vec¢ interaktivan. Ove istrazne faze detaljnije
su istrazene u tabeli 2, ispod:

Tabela 2: Faze istraznog procesa

Pokretanje: Prikupiti i Ova procena je napravljena uz upotrebu razlicitih instrumenata za
proceniti informacije/ prikupljanje obavestajnih podataka i tehnika za analiziranje informacija ili

tuzbe'®

tuzhi.
Prikupljanje informacija.
Klasifikacija (pouzdanost izvora infarmacija).
Potvrde informacija od strane drugih izvora ako je to moguce.
Korisnost informacija (informacija nije korisna ako se na osnovu nje
identifikuje poverljivizvor).
Pracena rizika.
Predlozi za istraznu strategiju i cilj.
Ozhbiljnost i rasprostranjenost odredene vrste korupcije.



POGLAVLIE 7 | ISTRAGA

Pravna priroda navodnog korumpiranog delovanja.
Slicni slucajevi iz proslosti, kako bi se uspostavili prioriteti.
Verovatnoca zadovoljavajuceg ishoda.

Planiranje i priprema Uvideti postojanje neizvesnosti.

Definisati strategiju i Odrediti tokove istrage.
delovanje

Postarati se da se svi napori usmere ka prikupljanju dokaza koji mogu
da se iznesu na sud.

Postarati se da su sva sredstva za izvodenje akcije na raspolaganju.
Odabrati odgovarajuce metode za istragu, imajuci u vidu tri faktora.

- Slucajje slagalica. Bilo da je u pitanju rekonstrukcija dogadaja
ili dosije o slucaju korupcije koji je u toku, cesto je nemoguce
sastaviti celu sliku slagalice. Istrazitelji sastavljaju delove slagalice
koliko god je to moguce - dovoljno da se sudiji predstavi slika
pocinjenih kriviénih dela. Na sudiji je da proceni da li je slagalica
dovoljno jasna da bi se osudio osumnjiceni.

- Razmisljati kao tuzilac. Uloga tuzioca je da izlozi slucaj sudiji. U
najboljoj mogucoj situaciji fuzilac je uglavnom ukljucen u proces
donosenja odluka i moze da usmerava istrazni tim."”" Vazno je da
istrazitelji konstantno budu svesni uloge tuzioca.

- Razmisljati kao branilac. Svrha istrage je prikupljanje dokaza.
Dokazi mogu da se opisu kao prikupljanje cinjenica koje se odnose
na prestup. Ove Cinjenice se cesto prikupljaju kako bi podrzale
hipotezu da je osumnijiceni izvrsio krivicno delo koje se istrazuje.
Branioci ¢e zagovarati ideju da mora da postoje dokazi koji idu u
prilog optuzenom u istom fom slucaju.’”?

Sprovodenje: Izvrsiti Drzati se plana.

zadatke Pazljivo pripremiti aktivnosti (napraviti plan saslusanja, proveriti
adrese

i propratne informacije, itd.).

Obavljati brifing i debrifing sa detektivima; postarati se da su dobro
pripremljeni i informisani pre nego Sto izvedu svoje zadatke. Nakon Sto
obave svoj posao, debrifing obezbeduje da sve prikupljene informacije
i dokazi budu obezbedeni.

Analizirati rezultate raznih aktivnosti, kako bi mogli da se utvrde novi
tokovi istrage.

Zavrsetak: Poslednji U ovoj fazi sve aktivnosti istrage su zavrsene i dokazi prikupljeni. lako se
korak svi dokazi otkrivaju na sudu, postoje okolnosti koje zabranjuju otkrivanje
dokaza.

Dokazi koji su prikupljeni u tajnim operacijama, iako su prikupljeni po
zakonu, mogu da budu neodgovarajuci. Ovo moZe da bude slucaj ako
otkrivaju identitet poverljivog izvora ili metod prikupljanja dokaza, a
procenjeno je da to freba da ostane poverljivo. Mogu da postoje prikladni
razlozi za odrzavanje odredenih metoda poverljivim; medutim, ovo treba
da bude procenjeno u ranim fazama istrage.

Dokazi koji su prikupljeni nanosSenjem nepravde ili su rezultat
neprimerenog postupanja policije ili nepostenog postupanja, ne treba da
se iznose pred sud. Zapravo, slucajevi koji sadrze takve dokaze sadrze i
sumniju i policajci sa visim ¢inom treba da donesu odluku da ih ne iznose
pred sud.
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3.5. Donosenje odluka u toku istrage

Proces donosenja odluka u toku istrage je vaZan za struktuisanje istrage o korupciji u policiji, a narocito je
vazan nacin na koji se odluke evidentiraju. Kako bi se obezbedio kvalitet i spretila usmerenost na samo
jednu opciju, predlozene su neke metode i tehnike: koriS¢enje tehnike procenjivanja koje vrse kolege

i PLAN metodologije (eng. Proportionality, Legality, Acceptability and Necessity - proporcionalnost,
zakonitost, prihvatljivost i potreba). Ovaj pododeljak predstavlja predloge na temu kako izvrsiti donoSenje
odluka u toku istrage.

Evidentirati odluke. Kako bi se osigurala fransparentnost i podrzala procena i pazljivo ispitivanje od
strane kolega, neophodno je evidentirati vazne odluke u toku istrage. Ova evidencija treba ukratko da
prikaZe hipoteze i scenarije koji su istrazivani, tokove istrage, ukljuivanje i isklju€ivanje osumnjicenih i
primenu tehnika rada u tajnosti, korisS¢enje naloga za pretres, i tako dalje. Visi istrazitelj u tom postupku,
odgovoran je za evidentiranje odluka. Oni se smatraju odgovaornim za svoje odluke, stoga, evidentiranje
donetih odluka pomaze u shvatanju opravdanosti ovih odluka. Razlozi za donosenje odluke, tekode treba
da se evidentiraju.

Tekst br. 5: Prikupljanje, cuvanje i evidentiranje dokaza

Mora da se obrati paznja na nacin na koji se dokazi prikupljaju, Cuvaju i evidentiraju. Postoji stalna
odgovornost prema dokazima, od trenutka kada su otkriveni do izlaganja pred sudom.””?

Sto je vedi broj ljudi koji rukuje dokazima, to su veée Sanse da ¢e da se prekine lanac ¢uvanja dokaza.
Ma kakvo prekidanje lanca moZe da dovede do tfoga da dokazi postanu neprihvatljivi. Kako bi se ojatao
lanac tuvanja dokaza, vazno je uzeti u obzir sledece tacke:

® Najmanji moguci broj ljudi treba da rukuje dokazima.

® Treba da se markiraju svi dokazi; svaki pojedinacni dokaz u najmanju ruku treba da ima oznaku
sa datumom i mestom na kom je pronaden.

® Svaki pojedinacni dokaz treba da ima svoj broj ili Sifru; ovaj jedinstveni broj ili Sifra ne menjaju se
u toku istrage i koriste se u svakom (forenzickom) izvestaju koji se odnosi na taj dokaz.

® Treba koristiti oznake za oznactavanje dokaza ili koverte ili plasti¢ne kese ili plasticne posude sa
velikom povrsinom za oznacavanje.

® Treba da se stvori prostor za ¢uvanje dokaza i da se odredi policajac koji ih ¢uva i evidentira
iznosenje i povracaj svakog pojedinatnog dokaza.

PLAN metodologija moze da doprinese opravdanosti donetih odluka. Sve odluke treba da su u skladu sa
sledeca cetiri zahteva:

1. Proporcionalnost  Dali je proporcinalno, da li moZe da se ulozi manje?

2. Zakonitost Da li je po zakonu/da li postoji zakon koji istrazitelju dopusta da deluje na taj
nacin?

3. Prihvatljivost Da li je razumno postupiti na taj natin/da li je ekonomitno?

4. Pofreba Da li je neophodno da se tako postupi, da li moZe ista stvar da se postigne i

na drugi nacin?

Procenjivanje koje vrse kolege. Evidentirane odluke su od velike pomoci za procene kolega. Tehnika
procenjivanja koje vrSe kolege primenjuje se u mnogim zemljama, a kako bi se osigurao kvalitet
istrage. lako je priroda istrage korupcije prilitno drugacija od istrage ubistva, i dalje moze da se primeni
procenjivanje koje vrse kolege. Procenjivanje koje vrse kolege pomaze u spretavanju usmerenosti

na samo jednu opciju, pomaze da se utvrde tokovi istrage koje je istrazni tim prevideo i da se osigura
transparentnost i zakonitost istrage.
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Sprecavanje usmerenosti na samo jednu opciju. U svakoj kriminalistitkoj istrazi, bilo da je ret o slucaju
ubistva, istrazi organizovanog kriminala ili slu¢aju korupcije, uvek postoji rizik od usmerenaosti na samo
jednu opciju. Usmerenost na jednu opciju ili pristrasnost u cilju potvrdivanja sopstvene teorije postoji

u svim okolnostima i teSko da mogu da se sprece. Postoje kamplikovani psiholoski mehanizmi kaoji
dovode do usmerenosti na jednu opciju. Pristrasnost u cilju potvrdivanja sopstvene tearije odnosi se
na tendenciju da isfrazitelj favorizuje informacije koje potvrduju njegovu ili njenu hipotezu u odnosu na
stvarne Cinjenice.

Policajci mogu da imaju tendenciju da suvise uskogrudo formiraju svoje misljenje ili da preuranjeno
donose zakljutke na osnovu raspolozivih informacija. U ekstremnim slu€ajevima, njihova pristrasnost
moze da dovede do podmetanja dokaza kako bi se potvrdilo njihovo misljenje.

Istrazitelji treba da budu svesni ,misljenja grupe”. Grupni procesi mogu da stvore pogreSne ideje i da
izvrSe pritisak na pojedince da prihvate opSte misljenje.

Sprecavanje usmerenosti na jednu opciju je zajednitka odgovornost i detektiva i voda istrage i tuzilaca.
Treba da se podize svest o avom fenomenu na svim nivoima. Neefikasnost pravde koja je nastala zbog
usmerenosti na samo jednu opciju ima razoran uticaj na poverenje u policiju i njen legitimitet. Kratak
pregled dobrih praksi u spretavanju usmerenosti na samo jednu opciju, dat je ispod u tekstu br. 6.

Uokvireni tekst br. 6: Dobre prakse u sprecavanju usmerenosti na samo jednu opciju'“

® Podizati svest o pretnjama koje predstavlja usmerenost na samo jednu opciju.
®  Stvoriti radno okruzenje u kom se istrazitelji ose¢aju sigurnima da dele ideje.
® Drzatise ciljeva i zadataka istrage.

¢ Utvrditi fokove istrage na osnovu hipoteze i primeniti tfehnike verifikacije i falsifikovanja. U istrazi,
drzati sve opcije oftvorene.

® Analizirati rezultate svih istraga, a onda izvlaciti zakljucke.
®  Stvoriti klimu transparentnog donosenja odluka.

® Evidentirati svoje odluke.

®  Primenjivati tehnike procenjivanja koje vrse kolege.

3.6. Uloga tuzioca

Istrazivanje je pokazalo da je odnos izmedu policije i tuzilaca od sustinskog znacaja za uspesno
suzbijanje korupcije.

0Od narocitog znacaja je veza izmedu institucije(a) ciji je zadatak borba protiv korupcije i tuzilastva i
sudstva. Oni su od sustinskog znataja za dovodenje slucajeva korupcije pred sud i sudenje. Te tako,
ako se ne posveti paznja jatanju kapaciteta tuzilastva i sudova, napori uloZeni u borbu protiv korupcije,
najverovatnije da nece uroditi plodom.

Uloga javnog tuZioca razlikuje se od zemlje do zemlje: tuZilac moze da ima ovlaséenja za sprovodenje
istrage i da bude ukljuten u proces donosenja odluka; u drugim sistemima javni tuzilac ima potpuno
nezavisnu ulogu i nije ukljucen u istrazni proces.

Savetuje se bliska saradnja sa javnim tuzZiocem, jer povecava efikasnost istrage. Zajednictke ideje o
tome Sta treba da se iznese pred sud i deljenje saznanja o slucaju, povecavaju i efikasnost i uspesnost
istraga korupcije. Ipak, policajci nikada ne treba da zaborave da i javni tuZioci mogu da budu umesSani u
korupciju. Ovo je narocito slu€aj u dugofrajnim, sistemskim oblicima korupcije.
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3.7. Resavanje problema neprimerenog postupanja u policiji

Policijsko neprimereno postupanje i korupcija u policiji nisu nuzno ista stvar i ne treba da se reSavaju

na isti nacin, a policijsko neprimereno postupanje ne treba da se fretira kao krivi¢no delo osim ako to
postupanje nije kriminalne prirode. Neetitko postupanje treba da se posmatra kao problem rukovodstva
ili problem koji moze da se popravi. Unutrasnje istrazne jedinice i antikorupcijske jedinice jataju sopstveni
legitimitet, ukoliko se koncentrisu na specificne probleme korupcije pre nego na problem takozvanog
administrativnog neprimerenog postupanja.

Treba jasno razlikovati administrativne istrage i istrage krivicnih dela, jer se tako jata poverenje koje
policajci imaju u svoje unutrasnje procedure. Treba podvudi da je neprimereno postupanje neprihvatljivo,
ali dok nisu izvrsena krivicna dela, moZe da se reSava u okviru organizacije. Kriminalisticka istraga
slucajeva korupcije uredena je pravilima kriviénog postupka i pravilima postupanja sa dokazima.
Unutrasnja administrativna istraga uredena je ugovorima o radu i kodeksom ponasanja.

Policijske sluZzbe imaju na raspolaganju dva nacina za reSavanje manjih incidenata i optuzbi:

1. Posredovanje (medijacija). Posredovanje je proces u kom se optuzenim policajcima daje prilika da
preispitaju svoje postupke. Neutralni posrednik pomaze da se dve strane dogovore na nacin koji
je zadovoljavajuci za obe. Optuzeni policajci mogu da prihvate da oni koji su tuzili imaju istinske
razloge da se osecaju oste¢enima. Ovo je pravi nacin da se reSavaju manje optuzbe, i ohi¢no
predstavlja zadovoljavajuci odgovor na optuzbe koje se odnose na grubo ophodenje ili izostanak
delovanja. Moze da se primeni i na ozbiljnije optuzbe kao Sto su zlostavljanje ili neosnovano
hapsenje, narotito ukoliko nedostaju dokazi koji bi to mogli da potkrepe. Rezultat procesa
posredovanja je to da policajci mogu da postanu samosvesniji i poboljSaju svoje postupanje;
takode, to omogucava njihovim rukovodiocima da signaliziraju rana upozorenja.

2. Odluke rukovodstva. Policijski rukovodioci treba da imaju ovlascenja i slobodu odluéivanja da
resavaju manje optuzbe na natin u skladu sa rukovodilatkim principima, omogucavajuci da
se manji problemi rese bez tereta krivicnog gonjenja. Manji incidenti bi onda mogli da se reSe
popravljanjem ponasSanja uz pomoc savetovanja, vodenja, ponovne obuke ili jako nadziranje.
Administrativno kaznjavanje kao Sto je formalno upozorenje ili smanjenje broja placenih
neradnih dana su efikasan nacin da se reSe mali problemi. Medutim, mora da postoji pravna
osnova za takvo postupanje, jer je kaznjavanje od strane rukovodilaca ¢esto izvan okvira
njihovog slobodnog odlutivanja.

Odgovori rukovodilaca na manje incidente takode mogu i da se odnose i na sistemske probleme
na radnom mestu i u izvesnoj meri postavljaju standarde za buduce incidente. Ovo ima i pozitivne i
negativne strane

i 0 posledicama treba ozbiljno razmisliti.

Poglavlje 4 nudi razraden pristup za reSavanje ove vrste problema na nivou policije kada je postupanje
policajaca neetitno,ali se ne moze smatrati korupcijom.




Istrazivanje korupcije u
odredenom kontekstu

Ovaj odeljak razmatra specifitnosti koje treba da se uzmu u obzir u bavljenju problemom korupcije
u razli¢itim kontekstima. Poglavlje 1 nudi mrezu koja ilustruje glavne oblike korupcije u odnosu na
ove kontekste. Poglavlje 7 istice odredene probleme i poteskoce u istrazivanju korupcije u ovakvim
situacijama, i predstavlja preporuke za resavanje istih.

4.1. Postkonfliktne zemlje

4.1.1. Problemi i poteskoce

® Ukorenjeno koruptivno delovanje.

®  Policijski, sudski, pravni i politicki sistemi su nearganizovani i nivo korupcije im je veliki.

® Sukobiiz proslosti doveli su do tenzija medu grupama - etni¢ckim, plemenskim, medu klanovima -
i pojedinacni interesi preovladali su nacionalne interese.

® Medunarodna zajednica stvara pritisak da se istraze zlotini koji su pocinjeni u toku sukoba.
® Mnogi policajci su utestvovali u sukobima i javnost ih posmatra sa sumnjom.

4.1.2. Zahtevi i preporuke
0 svemu ovom detaljnije u drugim poglavljima.

® Ragzviti pravni okuvir.
® QOformiti nezavisne organe fuzilastva i nezavisne antikorupcijske organe.
® Sprovoditi procedure provere prilikom zaposljavanja novih ¢lanova.

4.2. Zemlje u tranziciji

4.2.1. Problemi i poteskoce

® Tranzicija ka trziSnoj ekonomiji stvorila je prilike da organizovani kriminal uveca svoj profit i moc.

® Veze izmedu politike, ekonomije i organizovanog kriminala omogucavaju razvoj sistemske
korupcije i otezavaju istragu.

® PoteSkoce se uvectavaju zbog nedostatka odgovarajucih zakona i resursa.

® Sitna korupcija je svojstvena policiji.
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4.2.2. Zahtevi i preporuke

® Razviti odgovarajuci sistem zakona.

® Uspostaviti antikorupcijske organe koji imaju ovlaséenja za procesuiranje i mogu da koriste
odredena istrazna ovlascenja, kao Sto je zaplena imovine. Hrvatski model iz primera 3, koji je dat
dole, predstavlja interesantan primer.

Primer 3: USKOK, Hrvatska

Institucija za sprovodenje zakona (specijalno tuzilastvo)

Hrvatski ured za suzbijanje korupcije i organiziranog kriminaliteta (USKOK) vrsi duznosti kancelarije
javnog tuzioca, a u vezi sa pranjem novca i delima korupcije, kao i nekoliko drugih vrsta prestupa

koje su u vezi sa organizovanim kriminalom. Procedure i propisi USKOK-a, sli¢ni su onima koje imaju
kancelarije tuzilaca. Ministarstvo pravde izdaje unutrasnja pravila i odobrava licne planove sluzbe.
Direktora USKOK-a imenuje glavni javni tuzilac, nakon pribavljanja misljenja ministra pravde i
udruzenja drzavnih javnih tuzilaca. Karakteristiku specijalnog antikorupcijskog organa USKOK je dobio
zbog toga Sto u svojoj strukturi ima odeljenje za antikorupciju i odnose sa javnoscu, €ija je duznost da
se informise javnost o Steti koju je nanela korupcija i metodama i sredstvima za njeno sprecavanje.
Takode, usmerava delovanje odredeno akcionim planom Nacionalnog antikorupcijskog programa,
priprema izvestaje i analizu oblika i uzroka korupcije i predlaze izmene postojecih zakona. USKOK se
kao sluzba za sprovodenje zakona razvija, i ¢ini se da u hrvatskom institucionalnom okviru, njegova
funkcija sprecavanja korupcije polako gubi na znacaju.

4.3. Zemlje u razvoju

4.3.1. Problemi i poteskoce

® Preovladuju maniji oblici korupcije.
® Korupcijsko delovanje je uobitajno u poslovnoj sferi i politici.
® Ne postoji svest o hitnosti reSavanja problema korupcije.

® Nedostatak odgovarajuc¢eg nacina rukovodenja i odgovarajucih zakona, kao i antikorupcijskih
jedinica u policiji.

4.3.2. Preporuke

® Ragzviti funkcionalne i sveobuhvatne sisteme za borbu protiv korupcije.

® Fokusirati se na slucajeve koji omoguéavaju dalji razvoj na osnovu uspeha i ojacati poverenje
javnosti obavesStavajudi ih o tim uspesima.

4.4. Razvijene zemlje

4.4.1. Problemi i poteskoce

®  Korupcija u policiji i sudstvu je na niskom nivou.

®  Policiji se veruje.

® Organizovani kriminal, frgovina drogom i ljudima i pranje novca povecavaju rizike za nastajanje
korupcije.

® Neke oblike korupcije je tesko otkriti, jer koriste sofisticirane mehanizme.




4.4.2.

POGLAVLIE 7 | ISTRAGA

Autonomija razliCitih drzavnih organa (finansijskih, poreskih, socijalnih, policijskih) i znacaj
privatnih sfera, spretavaju mogucnost povezanog delovanja.

Preporuke

Izmeniti zakone kako bi se omogudilo ukljutivanje svih neophodnih informacija za sprovodenje
istrage u slucajevima korupcije u Sirem kontekstu.

Angazovati strutnjake visokog profila na poljima gde se mozda odvijaju sofisticirani oblici
korupcije (finansije, na primer).

Oformiti vrhunski obutene antikorupcijske jedinice u okviru policije.




Prakticni primeri programa,
modela | pristupa koji se
odnose na ovu temu

Ovaj odeljak nudi primere programa, modela i pristupa koji se preduzimaju u razli¢itim kontekstima.
Ove informacije imaju za cilj da sluze kao vodit u procesu usvajanja antikorupcijskih metoda, na osnovu
shvatanja nacina na koji su razlicite policijske institucije koristile istrazne modele, metodologije i
programe u borbi protiv korupcije.

5.1. Nezavisan istrazni pristup

Postoje brojne antikorupcijske institucije Sirom sveta; u okviru ovog odeljka, razmatrace se dve glavne
kategorije: 1) visenamenski organi sa ovlascenjima za sprovodenje zakona i 2) institucije za sprovodenje
zakaona.

1. Visenamenski organi sa ovlaséenjima za sprovodenje zakona

Ovaj model je primer pristupa jednog jedinog organa koji zasniva borbu protiv korupcije i njeno
spretavanje na politici, analizi i tehnickoj podrsci u okviru sprecavanja korupcije, otvorenosti prema
javnostiiinformacijama, nadzoru i istrazi. ViSenamenski organi imaju Siroka ovlascenja, iako
procesuiranje ostaje odvojena funkcija, kako bi se odrzala ravnoteza i provere u sistemu.'”®

Primer 4: viSenamenski organ sa ovlascenjima za sprovodenje zakona'®

Letonija - Biro za sprecavanje korupcije i borbu protiv korupcije

Biro za sprecavanje korupcije i borbu protiv korupcije (Korupcijas noveérsanas un apkarosanas birojs
-KNAB) je viSenamenski antikorupcijski organ osnovan 2002. godine. Njegov mandat ¢ini kombinacija
sprecavanja korupcije, edukacija i istrazivanje korupcije. Delovanje KNAB-a krece se od istrazivanja
slucajeva korupcije i kontrolisanja aktivnosti drzavnih zvani¢nika i finansiranja politickih partija, do
edukacije i obuke na temu rizika koje korupcija sa sobom nosi. Takode, sluzi i kao glavna tacka u okviru
nacionalne antikorupcijske politike. KNAB je nezavisna institucija u okviru drzavnog administrativhog
sistema, a koja ima ovlascenja za sprovodenje istrage. Od svog osnivanja, KNAB je postepeno jacao u
smislu finansija i ljudskih resursa. U februaru 2006. godine, bilo je stotinu i dvadest sedam zaposlenih,
a veci deo njih radi na istrazivanju krivicnih dela. 2005. godine budzet KNAB-a iznosio je priblizno 4,7
miliona eura. 2005. godine KNAB je proglasen za jednu od javnih institucija kojoj se najvise veruje u
Letoniji.

2. Institucije za sprovodenje zakona

Ovaj maodel uklju€uje razne oblike specijalizacije i moze da se implementira u organe za rad na otkrivanju
prestupa i organe za sprovodenje istrage, kao i u organe gonjenja. Kod institucija za sprovodenje zakona
moguca je i kombinacija specijalizovanog rada na otkrivanju, istrazivanju i procesuiranju korupcije u
okviru jednog organa.
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Primer 5: Institucije za sprovodenje zakona

Organ za istrazivanje i procesuiranje privrednog kriminala i kriminala iz oblasti zastite
okoline u Norveskaoj

Norveski drzavni organ za istrazivanje i procesuiranje privrednog kriminala i kriminala iz oblasti zastite
okoline (Den sentrale enhet for etterforskning og patale av gkonomisk kriminalitet og miljgkriminalitet
- Pkokrim) osnovan je 1989. godine. Bavi se otkrivanjem, istraZivanjem

i procesuiranjem svih velikih, slozenih i ozbiljnih slu€ajeva iz oblasti privrede i zastite okoline,
ukljucujuci i slucajeve korupcije. Ova sluzba je u institucionalnom smislu deo Drzavne policijske uprave,
ali u pojedinim slucajevima odgovora Javnom tuzilastvu. Vazno je istaci da se @kokrim razvio iz dve
nezavisne institucije a danas predstavlja njihov integralni deo - fo je specijalna policijska sluzba i
specijalna sluzba za procesuiranje krivicnih dela.

Ono Sto je ovim modelima zajednictko je to Sto istrazuju sve slu€ajeve korupcije iz javne sfere i
ne ogranicavaju se na korupciju u paliciji ili na neprimereno postupanje. Modeli gorenavedenih
antikorupcijskih organa ocbuhvataju fri vrste funkcija:

1. Istrazivanje i procesuiranje slutajeva na visokom nivou, ali i ostalih.
2. Rad na spretavanju, kao sto je stvaranje registara interesa za politicke klase.
3. Promovisanje javnih programa edukacije na temu antikorupcije.

Postoje prednosti i nedostaci kod postojanja nezavisnog antikorupcijskog organa: Tabela 3, ispod, daje
neiscrpnu listu.

Tabela 3: Prednosti i nedostaci nezavisnog antikorupcijskog organa

Prednosti Nedostaci

Daje signal da vlada ozbiljno shvata antikorupcijske Vedi administrativni troskovi.
napore. MoZe da dode do izolacije,

Omogucava postizanje visokog stepena specijalizacije i
stru¢nosti.

Podrzava visok stepen autonomije koja moze da se
uspostavi, da bi se institucije izolovale od korupcije i
drugih neprimerenih uticaja.

Pruza izvesnu distancu na osnovu koje je institucija
odvojena od organa i odeljenja nad kojima ima
odgovornost za sprovodenje istrage.

Daje mogucnost za stvaranje potpuno nove institucije
koja je na ,novom pocetku”, oslobodena korupcije i
drugih problema koji su mozda prisutni u postoje¢im
institucijama.

Uziva veci kredibilitet kod javnosti.

MozZe da priusti bolju zastitu.

Podstite na vecu paolititku, pravnu i javnhu odgovornost.

Pruza jasniju sliku u procenjivanju napretka, uspeha i
neuspeha.

barijera i rivaliteta izmedu
institucije i onih sa kojima treba
da saraduje, kao Sto su paolicajci,
sluzbenici tuzilastva, revizori i
inspektori.

MoZe da izazove smanjenje u
uocenom statusu postojecih
struktura koje su iskljutene iz
nove institucije.

Moze da dovede do nastajanja
konkurentskog politickog
pritiska od strane grupa koje
traze slicne prioritete za druge
inicijative koje se odnose na
kriminal.




POGLAVLIE 7 | ISTRAGA

° Podstice na brze delovanje protiv korupcije. Kariste ® Moze da bude ranjiv
se resursi sa facno odredenim zadacima, i sluzbenici na pokuSaje njegovog
ne obavljaju konkurentske prioritete organa za opste marginalizovanja ili na pokusaje
sprovodenje zakona, revizorskih organa i sli¢no. umanjivanja njegovog uspeha

®  Ukljutuje i dodatnu zastitu protiv korupcije, jer ima nedovoljnim finansiranjem ili
poziciju da nadgleda organe za sprovodenje zakona i ne_.ade.ll<va’rr.1|m strukturama za
obrnuto, ako je organ sam korumpiran. prijavljivanje.

5.2. Unutrasnji istrazni pristup

Moguce je pravazi¢i problem korupcije u policiji u okviru same policije, uspostavljanjem lokalne
antikorupcijske jedinice. Medutim, ipak postoje neka ogranitenja. Retkost je pronaci takvu jedinicu u
okviru policije koja je odvojena od jedinice za unutrasnju kontrolu. Unutrasnja kontrola i antikorupcijske
istrage su toliko sli¢ni i povezani da je tesko napraviti razliku.

Treba biti svestan raznih problema koji mogu da se pojave u unutrasnjem istraznom pristupu. Ovi
problem se testo odnose na preraspodelu i resurse, ali i na profesionalne standarde i regrutaciju.

Sa operativne tatke gledista, najverovatnija smetnja koja moze da se pojavi, je izazov pred istraziteljima
da osumnji¢enim policajcima pre veruju nego da u njih sumnjaju. U toku saslusanja mogu da im sugerisu
alibije, pruze im izgovore i otkriju informacije. Tu je i problem Sto javnost percepira ove istrage kao
pristrasne. Mali broj ljudi koji je podneo tuzbu protiv policajca u jedinici za unutrasnju kontrolu, misli da se
njihovom tuzbom bavilo na posten nacin.

Verovatnije je da ¢e da se javi sukob interesa ako se istrage sprovode u okviru policije: Sanse da se
istraZitelji sretnu sa kolegama koje poznaju ili starim prijateljima su velike.

Istrage unutrasnje kontrole sprovode se pod normalnim lancem komandovanja, i stoga je rizik od
uplitanja u istragu visok. Takode, postoji i mogucnost da procure informacije i da ugroze istragu u rangj
fazi. Osumnjiceni policajci cesto imaju pristup istoj bazi podataka kao i istrazitelji, i lako mogu da provere
da li su pod istragom. Nenamerno odavanje informacija moze da dovede do stvaranja glasina u paliciji, i
na kraju ¢e te glasine do¢i i do osumnjicenih policajaca.

Preraspodela resursa i sami resursi igraju vaznu ulogu u istragama unutrasnje kontrole. Cesto jedinica za
unutfrasnju kontrolu nije najbolje opremljena jedinica policije. Uprava policije mora da da prioritet jedinici
za unutrasnju kontrolu i da spreci da ove jedinice postanu nedovoljno opremljene i sa premalo osoblja.
Kao sto je gore receno, neophodni su znacajni finansijski resursi da bi jedinica za unutrasnju kontrolu
dobro funkcionisala.

Obzirom na osetljivu prirodu istrage, istrazitelji treba da budu najbaolji detektivi u sluzbi. NaZalost,
jedinica za unutrasnju kontrolu je stigmatizovana i zbog toga ne predstavlja privlaénu opciju za mnoge
talentovane detektive. Da bi se ovo promenilo, i da bi se angazovala najbolja osoba za ovaj posao, mogu
da se preduzmu razlicite mere:"”’

® Detektivi treba da imaju mnogo iskustva i uspeha u istragama u okviru drugih podrugja, pre
prebacivanja u unutrasnju kontrolu.

® Detektivi unutrasnje kontrole treba da produ specijalnu obuku.

® Detektivi treba da produ psiholoska testiranja koja pokazuju kako se snalaze u stresnim
situacijama i da li mogu da odole pritisku od strane kolega.
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® Treba da se koriste podsticaji u vidu bolje plate i statusa.

® Treba da bude obaveza da oni istrazitelji koji zele unapredenje, moraju bar dve godine da rade u
unutrasnjoj kontroli.

Primer 6: Primer jedinice za unutrasnju kontrolu koja ne funkcionise dobro

Kasnih 80-ih jedan australijski sudija u Kvinslendu, je dve godine vodio istragu povodom korupcije u
policiji. DalekoseZna istraga dovela je do osudivanja komesara policije a bili su umesani i policajci

i politicari na visokim polozajima. Uzevsi u obzir istragu jedinice za unutrasnju konfrolu u policiji doslo
se do sledecih saznanja:

Sektor za unutfrasnje istrage je bio neuspesan, a kocili su ga nedostatak osoblja i resursa i
lose tehnike. Nedostajalo mu je posvecenosti i volje i nije pokazivana nikakava inicijativa za
otkrivanje ozbiljnih krivicnih dela. Sektor je predstavljao utehu korumpiranoj polici. Bio je
prijateljski, saosecajno i zastitnicki nastrojen i nesposoban nadzornik. Mora da se ukine.

Kako bi se osnazio kredibilitet jedinice za unutrasnju kontrolu, ona treba da istrazuje samo ozbiljna
krivicna dela i ozbiljno neprimereno postupanje, koji dovode do prestanka radnog odnosa. Ostali vidovi
neetickog postupanja treba da se posmatraju kao problem rukovodstva ili problem koji moze da se
popravi, i ne treba da ih istraZzuje unutrasnja kontrola. Druga preporuka je da menjanjem svojih istraznih
strategija i angazujudi ,najbolju osobu” za posao, jedinica za unutrasnju kontrolu poveca broj uspesnih
presuda/broj slu¢ajeva u kojima je doslo do prestanka radnog odnosa.

Vise informacija o ovoj temi moze da se pronade u Poglavlju 5 u delu o unutrasnjoj kontroli.




Sprovodenje

Ovaj odeljak nudi predloge kako da se uvecaju kapaciteti za borbu protiv korupcije u okviru policije, a
sprovodenjem obuke.

6.1. Seminari

Seminari”® na kojima se znanja mogu razmenjivati i razvijati, bi bili karisni zemljama koje sprovode
antikorupcijske programe, a u cilju razvijanja uspesnih istraznih strategija:

Nadzor. Ono sto je klju€no za razvoj uspesnih strategija, je znanje o ochimu i pojavhom

obliku korupcije. Neophodno je odredivanje nivoa organizovanosti i mere u kojoj je korupcija
zastupljena.

Procena rizika. Sprovodenje istraznih strategija nosi mnoge rizike, i oni moraju da se utvrde i
treba da se donese zajednitka odluka o njihovom prihvatanju. Rezultat avih seminara treba da su
strategije za savladavanije tih rizika.

Teorija. Deo seminara treba da bude teorijski uvod o tome kako stvaoriti okvir znanja. Teme kojima
bi se seminar bavio bile bi:

- prepoznavanje plavog zida ¢utanja

- strategije i taktike

- istrazna transparentnost (usmerenost na samo jednu opciju) i donosenje odluka
- osnovne isfrazne fteorije (metodologija sedam pitanja).

Dobre prakse. U mnogim delovima sveta antikorupcijske strategije su bile uspesne; seminari su
odli¢an nacin da se razmene iskustva koja se odnose na dobre prakse.

Prema lokalnim standardima i ogranicenjima, delotvorni bi bili dvodnevni seminari. Potrebna je lokalna
obuka kako bi se sprovela primena (tek razvijenih) istraznih metoda.

6.2. Obuka

Da bi se povecali kapaciteti za donoSenje odluka i profesionalizam, treba da se razviju programi obuke
za policijske sluzbenike koji imaju komandnu odgovornost u procesu donoSenja odluka. Uspesan natin
da se obuce ljudi za proces donosenja odluka (uklju€ujuci strategije koje se odnose na medije, procene
koje vrse kolege, spre¢avanje usmerenosti na samo jednu opciju i vodenje evidencije o odlukama) bile bi
praktitne vezbe. Te obuke treba da ukljutuju studije sluaja o istrazi korupcije gde je proces donoSenja
odluka bio fransparentan i doveo do uspeha.
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6.3. Organizacija

Da bi se uspostavio antikorupcijski organ i uspesan antikorupcijski program, u toku brejnstorming
seminara i uvodnih sastanaka, treba se pozabaviti ulogom istrage. Savetuju se partnerski projekti sa
zemljama koje imaju uspesne antikorupcijske programe ili imaju znanja i stru¢nost neophodne za te
programe.




Pravni okvir

Nezavisnost

Strategije

Donosenje odluka

Zakljucci 1 preporuke -
Poglavlje 7

Gotovo je nemoguce boriti se protiv korupcije bez dodatnih ovlascenja
za sprovodenje istrage i procesuiranje. Stoga, krivicni zakon i zakon o
krivitcnom postupku treba dalje razvijati uz posebno obracanje paznje na
odredivanje onih dela zbog kojih treba da se sprovede istraga i kako to
uciniti.

Sto je nametljiviji istrazni metod, to treba da su otriji propisi koje moraju
da postuju policija i antikorupcijski organ.'”®

Regularan krivicni postupak tfreba da dozvoljava moguénaost zaplene
imovine, pretres prostorija, prisluskivanje telefonskih poziva i karis¢enje
tehnika rada u fajnosti. Ako ove procedure nisu dovoljne za istrazivanje
korupcije u policiji, freba da se razviju dodatne procedure.

U postkonfliktnim zemljama, u zemljama u tranziciji i zemljama u razvoju
najbolji nacin da se organizuju istrage korupcije u policiji, je da se oforme
nezavisni antikorupcijski organi, kao sto je hrvatski model. Neophodni su
odbori za nadzor, kako bi se osigurala nezavisnost (videti Poglavlje 6).
Najvecu verovatnocu za uspeh imaju institucije koje imaju vise zadataka,
jer one mogu da ukljucuju i istrazivanje, sprecavanje i edukaciju.

Dominantni faktori koji odreduju istraZzne strategije su nacin organizacije
korupcije i mera u kojoj je ona rasprostranjena. Dok se razvijaju istrazne
strategije treba da se uzmu u obzir i lokalne karakteristike. Verovatno je da
bi bile uspesne napredne tehnike; medutim, one zahtevaju intezivnhu obuku
i zakone, kao i strukturu u okviru koje moze da se osigura bezbednost
ucesnika. Kratkotrajne, konciznije strategije koje zahtevaju malo resursa
imaju vece izglede za uspeh od dugotrajnih nametljivih metoda.

Zatvorena kultura policijske organizacije je vazan faktor u toku istrazivanja
korupcije u policiji. Plavi zid ¢utanja koji sprecava policajce da ,cinkare”
druge policajce je ozbiljan problem. Pozitivnhe mere za razbijanje ove
kulture ukljucuju poboljSanje pozicije i imidza istrazitelja unutrasnje
kontrole i antikorupcijskih organa, i istrazivanje samo ozbiljnih krivicnih
dela. Dostupne su i odluke rukovodstva koje se bavi manjim prekrsajima iz
sfere neprimerenog postupanja.

Istrazivanje korupcije u policiji zahteva transparentan proces donosenja
odluka. Rezultati istrage moraju redovno da se procenjuju, i istrazitelji su
odgovorni za svoje odluke. Ovo je neophodno da bi se ojacao legitimitet
ovih istraga i poverenje javnosti u rad policije. Evidentiranje odluka
podrzava i proces donosenja odluka i odgovornost.
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Tabela samoprocene

Poglavlje 7 - Istraga

Kakva je vaSa reakcija nakon Sto ste procitali ovo poglavlje? Da li je u ovom poglavlju bilo novih
informacija koje mozete da iskoristite kako bi poboljsali vasu policijsku sluzbu? Da li postoje promene
koje bi mogle da se izvrSe u vasoj policijskoj sluzbi?

Molim vas pogledajte tabelu za samoprocenu, ispod, koja ¢e vam pomaoci da odgovorite naova i

druga pitanja. Svrha ove osnovne procene je da vam pomogne da procenite situaciju u svojoj sluzbi, i

da odlucite koje promene, ako je to uopste potrebno, treba da se izvrse, kao i da razmotrite sredstva

za sprovodenje ovih promena. Kako bi se razvio sveobuhvatniji pristup u primeni koncepata iz ovog
poglavlja, mogu da se organizuju radne grupe ili obuka u cilju dopunjavanja i usavrSavanja ove procene.
Uz to, moglo bi da bude korisno i da potrazite pomo¢ od domacih ili medunarodnih eksperata za pitanja
koje se odnose na resavanje problema korupcije.

Problemi/Pitanja Sta mozemo da ucinimo kako bi se Kako to uciniti?
nadomestile slabe strane?

Da li za isfragu postoji Ako ne, mozemo da: Mozemo da:

s’rra’reg'lja'm sarpo.prawla Razvijemo strategiju za istrazivanje Oformimo radnu grupu sa

profesije i specijalizovane . o i K . .

tehnike? Procenimo rezultate pravila i tehnika ekspertima za Istrage
Razvijemo specijalni istrazni model za Angazgjemo revizora da
slutajeve unutraénje korupcije proceni razultate

Razvijemo pravila
koja Stite istrazitelje
unutrasnje kontrole

Postoji li bliska saradnja Ako ne, mozemo da: Mozemo da:
SSILCJIIJEJJ;ingg |uk01e Procenimo odnos sa tuzilastvom Ostvarimo komunikaciju
sluzajevima korupcije? Definisemo zajednitke duznosti u istrazi sa tuzilastvom kako bi
Odredimo jasna pravila koja se odnose pI’Ddu.bI|I gdnos )
na to kada pribegavamo krivicnom Utvrdimo interna pravila
gonjenju sa tuzilastvom
Promenimo interna
pravila
Da li postoje jasna Ako ne, mozemo da: Mozemo da:
praV|.Ia z rEllanEe Procenimo interna pravila Oformimo radnu grupu da
neprimerenog - - bi se utvrdile zajednitke
postupanja zaposlenih od Odre_dlmo razlicita pravllla_ za ) bised e
korupcije? neprimereno postupanje i korupciju ClJENICEIOCROIIITRE IS E
: . .. : razlikuju
Odredimo jasan nacin reagovanja na o _
neprimereno postupanje i korupciju Odlucimo koja su nova

pravila i saopstimo ih
Odreagujemo na nacin da

to predstavlja razumnu
odluku
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Kakva je nasa istrazna Ako ne, mozemo da:
uloga u zavisnosti od
foga da li su u pitanju
unutrasnje ili nezavisne

Procenimo pravne propise i palitiku vlade
Odredimo jasnu odgovornost istrage

istrage? Kakva je nasa IzvrSimo promene kako bi sredili istragu i
uloga u slucajevima odgovornost, ukoliko je potrebno
korupcije?

Mozemo da:

Oformimo radnu grupu

O ovom problemu
razgovaramo sa Vladom i
Tuzilastvom

DefiniSemo jasne uloge
organizacije i rukovodstva
u slucajevima korupcije

Primedba: mogu da budu
od koristi instrumenti
opisani u Poglavlju 9
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Uvod u Poglavlje 8

Ovo poglavlje se bavi izgradnjom kapaciteta, jer se to odnosi na borbu protiv korupcije. Razmatra se
nacin na koji izgradnja kapaciteta moze da pomogne da policija jaca svest medu sluzbenicima policije
o problemima korupcije, i ponudi metode za savladivanje izazova korupcije. Cilj ovog poglavlja je da se
osnazi antikorupcijska kultura u policiji putem raznih mera za izgradivanje kapaciteta.

Ovo poglavlje takode daje i smernice za uspostavljanje programa za izgradivanje kapaciteta, uz fokus
na etitko postupanje i rad policije. Nudi nacine za izgradnju otpornosti na korupciju i Evrst okvir za
odupiranje takvom postupanju. Ovo moze da se postigne razli¢itim pristupima, koristeci sredstva i
tehnike uz posStovanje okvira koje namecu zakoni, kodeksi, politika, prakse postupanja i procedure.

1.1 Sta znati izgradivanje kapaciteta?

Izgradivanje kapaciteta je utvrdivanje i jacanje svojstava organizacije za borbu protiv odredenih
problema (kao Sto je korupcija u policiji). Izgradivanje kapaciteta moze da se iskoristi da bi se postigli
razliciti ciljevi organizacije, kao Sto je razvijanje vodstva ili negovanje raznolikosti.

Zvanitna definicija izgradivanja kapaciteta iz UNDP-a je: ,Sposobnost pojedinaca, organizacija, i drustava
da obavljaju funkcije, reSavaju probleme, i postavljaju i ostvaruju ciljeve na odrziv nacin”.

Citaoci treba da obrate paznju na to da je uobitajno znacenje fraze ,izgradivanje kapaciteta” ono koje
imaju ,,zemlje u razvoju™®® koje treba da razviju odredene vestine i sposobnosti u odredenom ili opStem
polju kao Sto je to predvideno™' Ict4d-om ( Informaciona i komunikacijska tehnologija za razvoj):

Izgradivanje kapaciteta se ¢esto odnosi na pomoc koja se ohi¢no pruza drustvima zemalja

u razvoju, gde je potrebno razvijanje odredenih vestina ili sposocbnosti, ili je potrebno opste
unapredivanje sposobnosti obavljanja poslova. Najveci deo kapaciteta izgraduju sama drusStva,
nekada u javnom sektoru, nekada u nevladinim organizacijama, a nekada u privatnom sektoru.
Medunarodne nevladine organizacije, ¢esto u sistemu UN-a, pruzaju pomoc u izgradnji
kapaciteta kao deo svojih programa tehnitke saradnje sa zemljama ¢lanicama. Izgradivanje
kapaciteta nije, medutim, ograniteno na medunarodnu pomoc. U skarije vreme, izgradivanje
kapaciteta koriste vlade da tfransformisu pristupe zajednice i industrije socijalnim i

ekoloskim problemima.

Uz to, kao Sto dodaje gorenavedena definicija, izgradivanje kapaciteta se sada shvata viSe kao tematski
proces, na primer postoje programi izgradivanja kapaciteta u zdravstvu i obrazovanju.’® Primer u sektforu
zdravstva je:

Izgradivanje kapaciteta je proces izgradivanja mogucénosti pojedinaca, grupa, institucija, organizacija
i drustava na lokalnom, nacionalnom i medunarodnom nivou, da se Sto bolje pripreme za i odgovore
na kriznu situaciju u vezi sa pretnjom javnom zdravlju, na odrziv nacin. Ovaj proces je stvoren da bi
se ojacale ili stvorile snazne pozicije na osnovu kojih zajednice mogu da se izbore sa slabostima koje
proisti€u iz hitnih slucajeva ili katasrofa.
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Poglavlje 8 ispitace izgradivanje kapaciteta u policiji, ali ve¢i deo objavljenog materijala potice iz
drugih struka, uz neke vazne izuzetke.'® Dobar primer i izvor koji sluzi da ilustruje proces izgradivanja
kapaciteta je sektor zdravstva.’® Objavljeni materijali upozoravaju na preteranu upofrebu fraze
sizgradivanje kapaciteta”, jer je njena testa upotreba dovela do pogreSnog shvatanja i nepreciznosti

u terminologiji; receno je (Poter i Brau, 2004. godine - eng. Potter & Brough) da je fraza postala foliko
»sveobuhvatan termin da je postao ,beskoristan” sa analititke i prakticne tatke gledista”. Ostali autori
navode da je termin obezvreden na znacenje puke obuke i razvoja. Do kraja ovog odeljka trebalo bi da
znacenje ove fraze Citaocima postane jasnije.

Izgleda da se Poter i Brau (2004.) slazu sa tim da je izgradivanje kapaciteta mnogo siri termin kaoji
obuhvata celovit i strateski razvoj organizacije, njenih odseka i odeljenja i pojedina¢nog osoblja u okviru
organizacije. Govore o devet komponentskih elemenata izgradivanja kapaciteta; videti ispod uokvireni
tekst br. 1.

Uokvireni tekst br. 1: Devet komponentskih elemenata sistematicnog izgradivanja kapaciteta

1. Kapaciteti rada: Alati, novac, oprema, potrosni materijali koji su dostupni na poslu. Npr. vozila,
oruzje, zastitna oprema zaposlenih.

2. Kapacitet zaposlenih: Potrebno je da zaposleni poseduju dovoljna znanja, da su dobro
obuceni, vesti i da su osobe od poverenja za obavljanje posla. Npr. da zaposleni poznaju
najnovije zakone.

3. Kapacitet koji se odnosi na ukupno opterecenje: Treba da se obezbedi dovoljan broj
zaposlenih koji poseduju Sirok spektar vestina u cilju savladavanja ukupnog opterecenja
posla. Npr. Specijalizovani pripadnici su dostupni ,,24/7” kako bi se savladale sve vrste hitnih
slucajeva.

4, Kapaciteti nadzora: Treba da postoje delotvorni sistemi nadzora i prijavljivanja. Npr. zapaosleni
znaju kome da se obrate kada imaju problem.

5. Kapacitet koji se odnosi na objekte: Obezbediti objekte za uspesno izvrsavanje policijskih
duznosti. Npr. da ima dovoljno policijskih stanica ili drugih adekvatnih objekata, a na razumnoj
udaljenosti za uspesan rad policije i odrzavanje veze.

6. Kapacitet koji se odnosi na sluzbe podrske: Obezbediti deletvornu podrsku za sluzbe na prvoj
liniji. Npr. Funkcionisanje osoblja/podrske, obuka, sluzba za forenzicka ispitivanja.

7. Kapaciteti sistema: Obezbediti delotvorno upravljanje informacijama, IKT i blagovremen
protok informacija, adekvatna finansijska sredstva i finansijsko upravljanje.

8. Strukturalni kapacitet: Obezbediti da u organizciji postoji optimalan model hijerarhije: sto
je moguce manje slojeva rukovodenja i prebacivanja procesa odlucivanja jednih na druge.
Funkcija staba treba da bude podrzavanje i omogucavanje rada operativnom delu - ne
obrnuto.

9. Kapacitet uloga: Omoguciti da pojedinci, timovi i odeljenja imaju ,ovlascenja” da na uspesan
nacin rade u okviru ukupne organizacione strategije uz sredstva i proces odlucivanja koji su
prebaceni na njih, a kako bi postigli optimalan ucinak.

Uokvireni tekst br. 1: Devet komponentskih elemenata sistematitnog izgradivanja kapaciteta, iz dela Potera i Braua (2004. godina),
str. 340., koji su prilagodeni, od strane autora, policijskom kontekstu.

Pregled izgradivanja kapaciteta odnosi se na pet polja: 1) Instrumenti 2) Vestine 3) Zaposleni i
infrastruktura 4) Strukture 5) Sistemi i uloge, kao Sto je prikazano ispod, u dijagramu na slici 1.
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Slika 1: Piramida kapaciteta. Izvor Poter i Brau (2004.)

Instrumenti
Omoguciti
uspesno
koriscenje...

Zahteva...

Vestine
Omogucditi
uspesno Zahteva...
koriscenje...
Zaposleni i infrastruktura
Omoguciti
uspec_‘.‘,no Zahteva...
koriscenje...
Strukture, sistemi i uloge

Kao sto ¢italac moze i da vidi, ovo je pregled procesa, a vidi se i da se pet polja oslanja jedno na drugo,

i da su svi nezavisni; stoga, svi projekti izgradivanja kapaciteta su slozeni i zahtevaju sofisticirano
rukovodenje i konsultantska sredstva i tehnike rukovodenja koje koriste kontrolu. Ova podrugja mogu
da se podvedu pod, koristeci jezik rukovodenja ,,hard” i ,soft” discipline. Na primer ,,hard” polja bi

bili oprema, IKT i objekti, a ,soft” polja, pitanja zaposlenih, obuka itd. Obitno, lakse je baviti se ,hard”
poljima nego ,soft” poljima, Sto ¢e kasnije da bude detaljnije objasnjeno. Naredni dijagram prikazuje
veze sa razvojem izgradnje kapaciteta i nacin na koji se to odnosi na devet elemenata iz prethodne slike.
Dijagram se odnosi na okruzenje sektor zdravstva, a preneto je u kontekst policijskog sektora. (Slika 2,
ispod).
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Slika 2: Piramida uspesnog izgradivanja kapaciteta. Izvor Poter i Brau (2004.)

kako i diti k itet
aKo 1zgraditl kapacite kako izgraditi kapacitet

npr. oprema —>

Kapaciteti rada

Zahteva...

Li¢ni kapacitet zaposlenih <+— "P" fehnicke

vestine
Zahteva...
npr. dovoljan broj RS _ ) _ <+ npr kreveti i
zaposlenih Kapacitet koji se odnosi Kapau_TeT ko.“ =€ 0d_r105| klinike
L na objekte i Kapacitet
na ukupno optereéenje o . »
sa Kapacitetom nadzora koji se OanSvI na sluzbe
npr. podsticaji > podrske < npr. laboratorije
Zahteva...
npr.
medusektoralni i iteti decentralizovana
forumi. sistemi —P S’rruk‘ru.ralm Ka_pacrre’rl Kapacitet uloga — alizo
s 2197 kapacitet sistema ovlascenja
planiranja

Source Potter & Brough (2004)

Ukratko, izgradivanje kapaciteta ukljutuje ,paradigmu” promene za rukovodioce, rukovodstvo i zaposlene
u organizaciji. Neki od elemenata izgradivanja kapaciteta kojima ¢emo se baviti u ovom poglavlju su:

® Li¢niiorganizacioni rast ® Organizaciona agilnost ® Organizaciona:
® QOrganizaciona otpornost ® Modernizacija - Koordinacija
® Obuka zaposlenih u cilju ® Bolji rad zaposlenih: - Povezanost
razvijanja vise vestina - Motivacija - Komunikacija
° Osnazen timski rad - Ukljutivanja Organizacionirad irad
- Angazovanje zaposlenih na zajednickim

ciljevimaistalno
unapredivanje
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Policajci mogu da se suoce sa izgradnjom kapaciteta u okviru svojih organizacija, onda kada se odvijaju
promene kao sto je ,rekonstrukcija”; trend koji se odvija u poslednje vreme i podrazumeva smanjenje
broja odreda i sektora u policiji, kako bi se obezbedio optimum efikasnosti, delotvarnosti i ekonomitnosti.
Ako se vrSe promene uzimajuci u obzir sve faktore sadrzane u ovim Uputstvima, program promena bi
trebalo da bude uspesan; nazalost, mnogi primeri ne postignu uspeh. Razlozi za ovo, ¢itaocu ce postati
ocigledni kasnije u ovom poglavlju.

Jedan od ciljeva Poglavlja 8 je da pruzi odredene mere za izgradivanje kapaciteta za smanjenje ili
ublazavanje posledica korupcije u policiji. Ovo moze da se desi izgradnjom kapaciteta u policiji, koji
podstice idealnu eticku policiju i predstavlja pravi primer drugim organizacijama u javnom i privatnom
sektoru.

Izgradivanje kapaciteta zahteva posvecenost samog vrha organizacije i promene u organizacionoj kulturi.
Antikorupcija treba da bude deo ,nacina na koji se ovde radi”; drugim rec¢ima, to tfreba da je nesto Sto

je deo svakodnevnih aktivnosti i deo normalnog ponasanja i prihvacena radna praksa, i treba da bude
usadeno u organizacionu kulturu kroz utvrdivanje i sprovodenje navih organizacionih vizija i vrednosti.

Veze sa drugim poglavljima
Odredene teme koje se razmatrane u ovom poglavlju detaljnije su obradene i u drugim poglavljima:

Poglavlje 1 o oblicima korupcije,

Poglavlje 2 o vrednostima, pravilima i postupanju,
Poglavlje 3 o organizaciji,

Poglavlje 4 o podrsci policajcima,

Poglavlje 5 o unutrasnjoj kontroli i

Poglavlje 9 o instrumentima.

U tekstu c¢e se ukazivati na odredene veze.




Zasto je 1zgradivanje
kapaciteta vazno u borbi
protiv korupcije?

Odeljak 2 Poglavlja 8, analiziranjem nekih aspekata prirode rada policije, razmatra zasto je vazno
izgradivanje kapaciteta u borbi protiv korupcije: na pojedinatnom i organizacionom nivou, u razvijanju
antikorupcijske kulture i u mogucénostima policije da ispuni ofekivanja javnosti.

2.1. Izgradivanje kapaciteta vazno je za borbu protiv korupcije

Potreba da se policija bavi problemom korupcije uz pomo¢ mera izgradivanja kapaciteta potice od same
prirode rada policije. Velikim delom ovo je i zbog nasleda moralne ranjivosti rada u policiji i mnogih
uzroka i izazova koji dovode do korupcije u policiji.

2.2. lzgradivanje kapaciteta moze da odvrati pojedince od ucestvovanja u
korupciji

Borba protiv korupcije treba da se fokusira na pojedinca, policajca. Izgradivanje kapaciteta predstavlja
proces u okviru kojeg antikorupcijske mere mogu da se odnose pojedinacno na policajce i to na nekoliko
nacina:

® Pomaze policajcima koji se sve vise suotavaju sa situacijama koje ukljucuju pritisak ili izazove na
polju korupcije i sa konfliktima izmedu vrednaosti i normi.

® Podize svest medu policajcima po pitanju korupcije i pomaze im da shvate granice izmedu
prihvatljivog i neprihvatljivog postupanja.
® Povecava mogucnost odupiranja korupciji pojedinacno i u grupi.

2.3. Izgradivanje kapaciteta doprinosi smanjenju ranjivosti organizacije na
korupciju

Na korupciju moze da utite radno okruzenje policajaca. Aktivnosti, kultura, organizacione slabosti,
kontrola i stil rukovodenja su neki od faktora koji mogu da podstaknu ili sprece korupciju. Stoga je
neophodno da se pozabavimo pitanjima nacina na koji je policija organizovana i nacina na koji se njom
rukovodi. Dodatne informacije na ovu femu mogu da se pronadu u Poglavlju 2, koje se bavi kulturom
organizacije, u Poglavlju 3, koje se bavi pitanjima koja se odnose na funkcionisanje i rukovodenje
organizacijom, i u Poglavlju 5, koje se bavi sistemom kontrole. Sva zajedno, pruzaju sveobuhvatan
pristup u bavljenju problemom korupcije na organizacionom nivou.

Izgradivanje kapaciteta mora da se posmatra kao globalni okvir koji podsti¢e unapredivanje svih delova
organizacije kako bi se umanjile eventualne slabosti, koje mogu da budu izvor neetickog postupanja i
korupcije.
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2.4. Izgradivanje kapaciteta pomaze u jacanju antikorupcijske kulture

Izgradivanje kapaciteta kao proces menjanja kulture u policiji moze da doprinese tome da policajci,
zahvaljujudi novoj kulturi, odbijaju korupciju. Problem moze da reSava samo na svecbuhvatan, povezan
nacin, obuhvatajudi celu organizaciju, uz strateski pristup koji uklju€uje sve zaposlene (one koji rade pod
zakletvom i one koji nisu pod zakletvom). Ovo takode namece i poznavanje i shvatanje korupcije kao i
prepoznavanje velikog broja njenih oblika, toga kako sukobi interesa mogu da uti¢u na donoSenje odluka
i kako to izbeci, Sta uraditi i gde prijaviti slucajeve korupcije ili potencijalne korupcije, kao i pristup podrsci,
instrukcijama i socijalnoj zastiti.

2.5. Izgradivanje kapaciteta pomaze policiji da ispuni ocekivanja javnosti

Ocekivanja javnosti koja se odnose na policiju odrazavaju sposobnost palicije da pridobije i odrzi
poverenje javnosti, ispunjavajudi njena ocekivanja koja se odnose na bezbednost i pravdu. Da bi policija
dobro obavljala svoj posao, neophodna joj je podrSka, posStovanje i pomoc zajednice. To kako zajednica
vidi kredibilitet i tast svoje paolicije i poverenje koje medu njima postoji, utice na to koliko uspesno i
efikasno policija moZe da ispuni svoju ulogu i odgovornosti. Videti Poglavlje 7, Odeljak 2.1 za vise o ovgj
temi.




Kako izgradivanje
kapaciteta moze da se
Integrise u policijsku borbu
protiv korupcije?

Ovaj odeljak nudi instrumente za sistematican pristup integrisanju izgradivanja kapaciteta u
antikorupcijske mere u okviru policije. Ne tezi da se fokusira na neki odredeni stil rada policije, ve¢ da
uspostavi principe dobrog vladanja i metode koje treba upotrebiti da bi se izgradili kapaciteti u policiji i
podstakle antikorupcijske mere u opStem smislu.

3.1. Elementi na koje je potrebno koncentrisati se prilikom izgradivanja
kapaciteta

3.1.1. Pripremanje organizacije za program

Prve mere u okviru programa izgradivanja kapaciteta treba da se koncentrisu na dovodenje organizacije
u pozitivno stanje svesti u odnosu na antikorupciju. Da bi se osigurao uspeh ma kojih promena - koje se

odnose na mere koje za cilj imaju jatanje organizacije u odnosu na unufrasnju i spoljnju korupciju - mora
da se postigne neophodan broj onih koji su za promene. Mora da se reSi problem otpora ka promenama.

Da bi se postigao neophodan broj onih koji su za promene, treba da se potne od rukovodstva pa sve do
policajaca i ostalih zaposlenih, a da bi se omogucilo da uticaj programa za izgradnju kapaciteta bude
siroko rasprostranjen. Iskustvo pokazuje da na pocetku svih vaznih promena u organizaciji oko deset
procenata ljudi te promene podrzava, deset procenata je protiv i osamdeset procenata je neopredeljeno.
Uspeh onda zavisi od uveravanja te vecéine u korisnost promena.

Naredni pododeljci istitu natin na koji ¢e zaposleni u policiji da prate vodstvo svojih rukovodilaca ukoliko
je program izgradivanja kapaciteta uspesno sproveden, a 5to ¢e da dovede do podele odgovornosti na
svim nivoima policije.

3.1.2. Ukljucivanje elemenata u program izgradivanja kapaciteta

Proces zapocinje preciznom procenom frenutnog stanja organizacije na polju antikorupcije. Koje
vrednosti se poStuju u sluzbi? Na koji nacin su one prevedene u kodekse i ostale dokumente? Kakva
obuka se pruza? Na koji nacin i kome? Kakvi su odnosi u organizaciji? Koji stil vodstva postoji, kakvi

su procesi odlutivanja i komunikacije? Sta su slabosti organizacije kada je ret o korupciji? Poglavlje 2
razmatra pitanja vrednosti, pravila i postupanja i njihovog prevodenja u kodeks ponasanja; Poglavlje 3
daje veliki broj elemenata koji se odnose na organizacione aspekte barbe protiv korupcije. Citaoci treba
da se okrenu ovim poglavljima za dobijanje dodatnih informacija u vezi sa onim Sto se ovde razmatra.

Prvo treba da se stvori tvrsta osnova za izgradivanje kapaciteta, a kroz pet faza.

1. Priprema: procena organizacije i potrebe koje treba ispuniti.
2. Dokumentacija: kodeks ponasanja (vrednostii pravila).
3. Struktura: uspesna obuka i razvoi.
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4. Planiranje upravljanja promenom: kultura promena i vodstva.
5. Rukovodenje programima/projektima: tehnike i metodologija.

Ispod, dat je kratak pregled ovih pet faza, a odmah zatim su i detaljnije ispitane.

3.1.3. Pregled programa izgradivanja kapaciteta

Ovaj pododeljak predstavlja operativni proces ukljutivanja izgradivanja kapaciteta u borbu protiv
korupcije, koji je razvijen kroz pet faza. Odmah ispod, sledi kratak prikaz ovih faza, a na narednim
stranama su detaljno izlozene.

Faza 1: Priprema
® Procenjivanje organizacije
® Procena antikorupcijskih rizika
® U kom pravcu organizacija zeli da ide?
® Razvijanje akcionog plana

Faza 2: Dokumentacija

® Zakoni koji se odnose na kaorupciju
- Postaji li nezavisan nadzor/kontrola sa dovoljnim ovlaséenjima?
- Interna dokumentacija

® Zakletva sluzbe, kodeks ponasSanja, izjava o postovanju vrednosti

Faza 3: Implikacije koje se odnose na strukturu i ljudske resurse

Struktura organizacije - centralizovana naspram decentralizovane
® Regrutacija i selekcija, unapredenja

® Obukaiusavrsavanje

® Organizaciono ucenje

Faza 4: Promene u planiranju rukovodenja

® Doslednost u pristupu

®  Prihvatiti zagovornike unutrasnjih promena

® lzdvajanje odgovarajucih resursa

Omogucavanje razumnog vremenskog roka

Karakteristike neuspesnog i uspesnog procesa upravljanja promenom

Faza 5: Rukovodenje projektima/programima

® Tehnike rukovodenjanja projektima/programima
®  Programiobuke
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Faza 1: Priprema

1. korak: Procenjivanje organizacije

Prva stvar koja mora da se uradi je temeljna procena i evaluacija sluzbe, kako bi se dobile informacije
0 njoj sa raznih aspekata, ukljucujucii kulturu i ,nacin na koji se radi ovde”. Ovo odreduje njenu
otvorenost ka antikorupcijskim merama.

Mnogo raznih instrumenata je koriS¢eno za postizanje detaljne analize organizacije u toku ovog
pocetnog procesa procenjivanja, ali onaj koji je veoma priznat je Mekkinzijev ,75” sistem za
procenjivanje organizacione kulture. Ova tehnika koristi ,75” perspektiva ,hard” (strategija, struktura,
sistemi) i ,soft” disciplina (zajednicke vrednosti, stil, zaposleni, vestine).

Poglavlje 2 razmatra znataj vrednosti za policiju i nacin na koji mogu da se prevedu u pravilai
postupanje. Na promene takode utice kultura, i organizaciju treba proceniti u smislu spremnosti za
promene i u smislu toga da li postoji pozitivan ili negativan stav prema promenama.

Slika 3: Genericki proces upravljanja rizicima i matrica’™®® upravljanja rizicima

USPOSTAVITI KONTEKST
® Unutrasnji + spoljasnji kontekst

®  Ragzviti kriterijume

®  Definisati strukturu

v
UTVRDITI RIZIKE
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5 S
5 v s
<>t ANALIZIRANIE RIZIKA E
o ¢ . ® = Utvrditi postojecu kontrolu - Odrediti: 8
g ® + Posledice + verovatnoca — E
(W] ® « Nivoirizika -
S v o
s 5
=) PROCENITI RIZIKE <
g <4—» ° Uporediti sa kriterijumima Obraditi Z
Y ® Odrediti prioritete Rizike

DA

OBRADITI RIZIKE
®  Utvrditi opcije
<4—» °  proceniti opcije +—>
®  Pripremiti i sprovesti planove za ophodenje
® Analizirati i proceniti preostale rizike
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Matrica za procenu rizika
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2. korak: Procena rizika od korupcije

Drugo, organizacija mora da proceni svoju stvarnu situaciju u odnosu na korupciju. Ovo je veoma teska,
a moguce i bolna operacija, i mnoge policijske sluzbe jednostavno odbijaju da poveruju da korupcija
postoji medu njihovim zaposlenima. Ovaj proces moze da se posmatra kao normalan zadatak u okviru
rukovodenja, slitan procenjivanju rizika, i mora da se sprovodi u odnosu na organizacione i pojedinacne
slabosti palicijske sluzbe. Svi policajci su upoznati sa najrizi¢nijim operacijama u radu policije, a koje se
odnose na korupciju. Svaki element policijskog posla treba sistemati¢no proceniti koristeci instrument
za procenu rizika (slika 2, prikazuje dva instrumenta za procenu rizika.)

Kada se utvrde rizici, treba da se procene u odnosu na dve dimenzije: ,posledice” i ,verovatnoca”. Kada
se pomnoze daobijeni rezultati analize ovih dimenzija, ukupni rezultat moZe da se stavi u matricu da bi
se pokazala ozhiljnost rizika po organizaciju.

Opcije koje se odnose na to Sta uraditi povodom odredenih rizika

® Transferrizika

® QOdgadanje rizika
® Smanjenje rizika
®  Prihvatanje rizika
® lIzbegavanje rizika

Organizacija moze da primeni planove za nepredvidene okolnosti ili protivmere u slutaju odredenih
rizika Cija ozbiljnost nalaze preduzimanje odredenih mera, i zabeleziti rizike u registar rizika u toku
odredivanja njihove prioritetnosti i u toku odredivanja pojedinaca za odgovorno upravljanje rizicima.
Kada se postigne jasna definisanost u vezi sa karakteristikama organizacije, mogu da se donose odluke
koje se odnose na to kakav plan je potreban da bi se pristupilo kulturnim i korupcijskim aspektima
odredene policijske sluzbe.
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3. korak: U kom pravcu organizacija zeli da ide?

Kada se zavrsi drugi deo procesa, policijska sluzba mora da odluci kakva organizacija zeli da bude i
utvrdi razvojne aktivnosti za postizanje tog cilja. Poglavlje 3 daje detaljniji prikaz razlic¢itih modela rada
policije i razloga za njihovo razvijanje.

Tabela 1, ispod, opisuje tri vrste policijske sluzbe i natin na koji bi organizacija htela da nade svoje
mesto u nekoj vrsti spektruma stilova policijske sluzbe, izmedu ,vojnog” i ,ka zajednici orijentisanog
rada policije”.

Tabela 1: Tri vrste policijske organizacije

1. Snage za sprovodenje zakona 2. Borci protiv kriminala 3. Inzinjeri drustva

® Visokokvalitetna ® Visokokvalitetna, vodeca ¢ ,Svemogudi” policajcii
profesionalna usluga uloga u rukovodenju mali timovi specijalaca

® Podsticanje borbom protiv kriminala ® Visokokvalitetna IT za
niskobudzetnog privatnog ® Strategija koja se odnosi borbu protiv kriminala/
dobrovoljnog rada ili na pozive reSavanje incidenata
volontiranja, narocito * Regavanje problema * Rad policije usmeren
patroliranje i umirivanje telefonom - bez na resavanje problema
Javnostl rasporedivanja snaga - posredovanje/

° Smanjivanje ® CCTV + obavestajni podaci pregovaranje

budzeta/konkurencija/
privatni sektor

C Y . analiziranjem problema
- Manja ocekivanja Jemp

- . javnosti putem - Nemogucnost
- Visi obrazovni medija? ispunjavanja zahteva
standardi? N javnosti?
T . - Podrivanje
- Specijalizovanije poverenja?
uloge?

~Barac protiv kriminala” je neprimeren pristup za policiju koja se fokusira na borbu protiv korupcije.
Shvatilo se da je meSanje i spajanje organizacija sa snaznim pristupom borbi protiv kriminala
smanjivalo delotvornost antikorupcijskih mera; postoje dokazi da je ovaj pristup ponistio dobre namere
reformi.

4. korak: Razvijanje akcionog plana

U cetvrtom delu procesa maora da se preduzme akcioni plan za postizanje zadatih ciljeva. Kada se
odredi cilj, mora da se pripremi strategija i akcioni plan. Akcioni plan odreduje ko radi Sta, kada, kako i
¢im.'88
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Faza 2: Dokumentacija

Zakoni

Analiza organizacije mora da uzme u obzir antikorupcijske zakone drzave. Da li su ti zakoni adekvatna
pomoc u borbi protiv korupcije u policiji? Da li postoje mehanizmi za nadzor koji su zaduzeni da
osiguraju postovanje zakona od strane policije? Sta moze da uradi policija kako bi nadoknadila
eventualne nedostatke postojecih zakona?

Uokvireni tekst br. 2: Nezavisni nadzor

Vazan element u borbi protiv korupcije je nezavisan nadzor policijskog delovanja. U vecini zemalja
koje poStuju sisteme zakona zasnovane na pravima postoji zahtev za postojanjem nezavisnog
nadzora policijskog delovanja. U nekim zemljama zahtevi su jos stroziji i nezavisni organ za nadzor
konkretno mora da istrazi, uz pomaoc svojih istrazitelja, veoma ozbiljne slucajeve kao Sto su smrtni

slucajevi u zatvoru. Poglavlja 5, 6 i 7 pruzaju viSe detalja o ovoj temi.

Interna dokumentacija

Mora da se izvrsi i procenjivanje internih dokumenata. Centralni deo svake antikorupcijske strategije
freba da bude naglasavanje ,etickog rada policije” i dokumentovanje svojih etitkih vrednosti i principa.
U tu svrhu, svaka organizacija treba da ima svoju dokumentaciju™’ o etickim principima: izjavu o
postovanju vrednosti, kodekse ponasanja i druge slicne dokumente. Videti Poglavlje 2 za opsirnije
razmafranje ove organizacione dokumentacije. Slike 4 i 5, ispod, daju primere takve dokumentacije koja
moze da postane deo kodeksa ponasanja.

Slika 4: Uloga policije - kljucni principi

Zakletva Sluzbe

Izjava o PoStovanju

Vrednosti
o
=
2
Kodeks Ponasanja i > =
Eticki Principi 7
>N
5
o

Uloga, Misija i
Funkcije

Zakoni i Politika
Policije
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Slika 5: Primer izjave o poStovanju vrednosti'®®

Izjava o postovanju vrednosti

lzuzetnost Najveci profesionalni standardi i integritet

tas'r Ponosno delovanje i osecaj divljenja prema
policijskoj profesiji

Predanost i posvecenost u obavljanju svojih

Posvecenost - .
duznosti

Vodstvo Biti uzor zajednici i svojim kolegama

Ovi razli¢iti dokumenti treba da se sakupe u jedan kodeks ponasanja i zaposleni u policiji moraju da
budu u mogucnaosti da u njemu pronadu neophodan eticki okvir za procenjivanje svojih postupaka i
odluka u skladu sa narednim faktorima:

* Stazahteva zakon?
* Stazahteva politika organizacije?
* Stazahtevaju litni etiki principi?

Faza 3: Implikacije koje se odnose na strukturu i ljudske resurse

Struktura organizacije

Struktura policije moZe da predstavlja problem kada se preduzimaju mere antikorupcijske politike

(za vise detelja videti Poglavlje 3). Tradicionalni ,komandovanje i kontrola” hijerarhijski model u
vojnom stilu, koji su policijske sluzbe kroz istoriju preferirale, nije najadekvatniji stil organizacije koji
podstite otvorenaost, iskrenost i kamunikaciju, a Sto je neophodno za borbu protiv korupcije. Ono Sto
se predlaze je organizaciona struktura u kojoj je rukovodenje preneto vise na lokalni nivo, gde centar
(Stab i specijalizovane funkcije) podrzava operativnu granu policije; lokalne distrikte, odrede i sektore.
Struktura treba da bude ,ravna” hijerarhija koliko kod je to moguce, kako bi se uklonili nepotrebni
rukovodilacki slojevi, slojevi birokratije i administracije. Predlaze se manja i ravnija organizacija i ova
struktura zahteva predaju procesa donoSenja odluka nizim nivoima, i u idealnom slucaju, finansijskih
i nekih ili svih funkcija koje se odnose na zaposlene (ljudski resursi). Na ovaj nacin, policajci su blize
zajednici kojoj sluZe i postoji ve¢a mogucnost za nadziranje i kontrolu policajaca koji su na prvoj liniji
u njihovim svakodnevnim policijskim aktivnostima. Najces¢i primer ovog pristupa poslednjih godina,
je pomeranje ka obliku ,rada policije koji je usmeren na zajednicu”, a koji je popularizovan®®1970-ih u
Engleskoj od strane bivseg direktora policije Devona i Kornvola, gospodina Dzona Aldersona.’® Svaka
policijska sluzba u UK-u sada radi po principu ,rad policije u kamsiluku”(kako je se sada zaove).
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Medutim, tacna filozofija ili pristup iza ideclogije rada policije ovde nije foliko vazan, koliko prihvatanje
cinjenice da je primarna svrha palicije da stiti javnost i njene zajednice, a ne drzavu, kao sto je to

bio slucaj u totalitarnim ili bivsim komunistickim rezimima.’' Ovaj pristup za cilj treba da ima dobre
standarde sluZzenja javnosti sa odlicnim uslugama za gradane i osobe koje su u zatvoru.

Regrutovanje, selekcija, unapredenja

Paolicija mora da bude sigurna da novi regruti i policajci odabrani za unapredenje nisu umesani ili
povezani sa bilo kojom aktivnoscu u vezi sa karupcijom. Vecina policijskih sluzbi ima standarde i
zahteve koje regruti treba da ispune. Takode, obavljaju ,psihometrijske” testove, vrse se provere
imena i proslosti u smislu krivicnog osudivanja. Primer je proces kojim policija Vest Midlenda™2 u UK-u
procenjuje kandidate, koristeci spisak sedam neophodnih osobina:

Postovanje svih rasa i razlicitosti
Sposobnost uspesne komunikacije
Li¢na odgovornost

Sposobnost reSavanja problema
Timski rad

Fokusiranje na zajednicu

NOW s WwN S

Otpornost

Policija moze da uvrsti antikorupcijske principe u proces unapredivanja, tako Sto ¢e jasno staviti
do znanja da samo policajci koji nemaju veze sa korupcijom mogu da budu kandidati za unapredenije.

Uokvireni tekst br. 3: Sistem ranog upozorenja i testiranje integriteta

Ostale mere za sprecavanje korupcije i otkrivanje potencijalne korupcije su ,sistemi ranog
upozorenja” koji postoje u mnogim policijskim sluzbama Sirom sveta, i testiranje integriteta koje je
uvedeno poslednjih nekoliko decenija. Na ove teme postoji brojna literature koja daje informacije
kako tatno one funkcionisu i kako ih sprovesti; ovde su objasnjeni samo osnovni principi.

Sistemi ranog upozorenja i intervenisanja u policiji se sprovode koris¢enjem mera koje se odnose na
policajce pojedinacno, kao Sto je uporedivanje broja tuzbi koje se odnose na nju ili njega, sa ostalim
faktorima. Neki sistemi su slozeni, koriste brojne statisticke podatke ¢iji je cilj uravnotezavanje
negativnih faktora za vredne policajce i unoSenje veceg stepena osetljivosti i oStrine u sam proces.
Kada odredeni policajac dode do odredenog okidaca u sistemu, onda mu se pride i porazgovara

i posavetuje da bi se utvrdilo da li postoje neki problemi u vezi sa profesionalizmom ili standardima
rada u policiji. U ovoj fazi mogu da se primene razlicite metode intervenisanja.

Postoje Siroka tumacenja znacenja pojma testiranje integriteta. MoZe da se podrazumeva
jednostavno redovno testiranje urina i krvi zaposlenih u policiji kako bi se utvrdilo da nemaju nikakve
probleme sa alkoholom ili drogom ili neke druge zdravstvene probleme. Ili moze da podrazumeva
namerno ,namamljivanje” u operativnom policijskom zadatku novcem ili nekim drugim pozeljnim
stvarima, da bi se otkrilo da li su zaposleni koji su osumnji¢eni, zaista otvareni za korupciju. Ova vrsta
testova integriteta moze da postane prilicno sloZzena, a veoma su pogodni za otkrivanje korupcijskog
delovanja. Ovi testovi se rutinski snimaju i mogu da pruze cvrste dokaze o korupciji.
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Uspostavljanje sigurnih, bezbednih sistema prijavljivanja i procesa zastite svedoka da bi se omogucilo
da se svedoci osecaju slobodno da istupe i prijave primecenu korupciju ili neetitko policijsko
posfupanje, takode moze da pomogne u otkrivanju korumpiranih policajaca. Neke policijske sluzbe su
uvele ,linije za pomoc¢” i linije za anonimne telefonske pozive kako bi se potpomogao ovaj proces.

Uokvireni tekst br. 4: ReSavanje tuzbi protiv policije

0Od sustinskog je znacaja da policija raspodeli odgovarajuce resurse za sprovodenje istraga povodom
tuzbi protiv policije i povodom unutrasnjih disciplinskih pitanja. Broj tuzbi moze da varira od godine
do godine u zavisnosti od broja i vrste operativnih incidenata u radu policije, ali neophodno je doneti
odluku na visokom nivou koja obezbeduje dovoljan broj izuzetno dobro obutenog kadra koji bi
delotvorno i blagovremeno resavao tuzbe. Ovo bi moglo da znaci da se od lokalnih rukovodilaca trazi
da resavaju lokalne, manje probleme, dok bi ozbiljnije probleme reSavala odeljenja za profesionalne
standarde ili unutrasnju kontrolu.

Obuka i usavrsavanje

Izgradivanje kapaciteta je mnogo Siri pristup reSavanju problema korupcije od puke obuke i razvoja.
Medutim, obuka je veoma vazan faktor za uspeh antikorupcijskog pristupa. Ova tema bice detaljnije
obradena u odeljku o prakti¢cnim modelima i primerima.

Organizaciono ucenje

Kada se u organizaciju uvode antikorupcijske mere, neophodno je ukljuciti i sledec¢a dva faktora:

1) sposobnost utenja na osnovu gresaka ili iskustava policajaca kaoji su ili bili umesani u korupciju ili joj
se oduprli; 2) zastitu onih zaposlenih u policiji koji prijavljuju neeticke ili korumpirane aktivnosti, a koje
vrse njihove kolege.

U prvom slucaju, organizacija treba da uklju¢i mehanizme ucenja putem kojih policajci koji iskuse
korupcijsko delovanje, mogu da podele te informacije sa ostalima, i na taj nacin organizacija uciiiz
toga se razvija.

Uokvireni tekst br. 5: Primena debrifinga

Rezultati sistema debrifinga mogu da daju fri vrste mera (delovanja).

1. Ispravke na pojedinacnom nivou.
2. Ispravke na nivou procesa.
3. lIspravke u organizaciji.

Organizacije u kojima se manifestuje ovo svojstvo nazivaju se ,organizacije u kojima se uci”.'”®® Postati
organizacija u kojoj se uti je veoma priznato u trgovini i industriji, i to kao najbolja praksa za kompanije
koje prolaze kroz velike promene, a nalaze se u konstantno zahtevnom okruzenju; to jeste, postati
organizacija koja omogucava ucenje svim svojim tlanovima i koja se konstantno transformise. Postoji
nekoliko mogucih, dobrih strana modela organizacije u kojoj se uci.

® Kontinuitetom/nizom obezbeduje se dugorotan uspeh organizacije.
* (ini da stalno unapredivanje postane stvarnost.
® Omogucava da se uspeh i najbolje prakse prenose i kopiraju.
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® Uvecava se kreativnost, inovativnost i prilagodljivost.
® Privlati bolje ljude i one najbolje zadrzava u organizaciji.
® Obezbeduje da zaposleni mogu i zele da ispune trenutne i buduce potrebe organizacije.

Tamo gde su organizacije otvorene ka utenju i gde se zaposleni ohrabruju da prijavljuju loSe
postupanje, neetitko postupanje i korupciju, neophodno je da organizacija zastiti one koji prijavljuju
(obitno se nazivaju uzbunjivatima), da bi im se osigurala bezbednost i spretio bojkot od strane

kolega. Prijavljivanje kolege zbog losSeg ili kriminalnog postupanja, izuzetno je hrabar ¢in ako se

uzme u obzir faktor ,plavog zida ¢utanja” koji je nekoliko puta spomenut u ovim Uputstvima. Tipi€na
policijska kultura ponasanja, koju slede svi policajci, je da se medusobno Stite i ne prijavljuju lose etitko
posftupanje ili lose profesionalne standarde; stoga, treba da se preduzmu mere da bi se osiguralo da
osobe koje prijavljuju takvo postupanje dobiju odgovarajucu zastitu i, tamo gde je to moguce, da im se
zagarantfuje anonimnost. Mora da postoji uspesna politika i/ili zakoni koji Stite uzbunjivate, na primer
Zakon o dostupnosti informacija od javnog znacaja 1998."%4

Faza 4: Planiranje upravljanja promenom

Doslednost u pristupu

Da bi se progurale reforme i promene, rukovodioci moraju da budu dosledni u svom pristupu.
Konstantno moraju da budu uzori u organizaciji i da predstavljaju primer za kojim se povode zaposleni;
dobar uzor Siri dobro antikorupcijsko postupanje i poruke i u javnom i u privatnom Zivotu. Molimo vas
pogledajte Poglavlje 9 za dodatna razmatranja o upravljanje promenama, kao i Poglavlje 3 uokvirani
tekst br.12.

Uokvireni tekst br. 6: Pripremanje rukovodilaca

Snazan nacin da se zapocne antikorupcijski program izgradivanja kapaciteta je njegovo povezivanje
sa razvojem rukovodenja u arganizaciji, gde rukovodioci mogu da pokazu svoja uverenja i
posvecenost promenama i ofporu ka korupciji. Dobra vrsta razvoja rukovodenja bio bi program
izgradivanja kapaciteta povezan sa svojstvima ,emocionalne infeligencije”, koja ukljucuje samosvest
i empatiju, koje su neophodne da bi se uspesno okoncao program.

Emocionalna inteligencija - domeni i s njom povezana svojstva'>

Licna svojstva Drustvena svojstva
Samosvest Drustvena svest
Upravljanje licnim postupcima Upravljanje odnosima

Razvijanje programa za jatanje kapaciteta policijske organizacije u cilju borbe protiv korupcije zahteva

promene u rukovodenju. Kao sto ,piramida promena” na slici 5, ispod, pokazuje, najteza stvar u svakom
programu promena rukovodenja, i najneprijatnija je, promena ponasanja zaposlenih i promena kulture

u organizaciji.
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Slika 6: Piramida promena'™®

1
1
1 .
Promena . Teiko se
kulture e ;
e 1 izvrSavaju
ponasania : (nevidljive)
v . I
Promena ponasanja 1
v
Promena strukture I
|
1 Lako se
Promena uloga 1 izvrdavaju
: (vidljive)
|
Promena zadataka *

Burtonshaw-Gunn, S.A. (2008) The Essential Management Toolbox. John Wiley & Sons

U smislu upravljanja promenama, naucene lekcije su pokazale da razliciti faktori doprinose uspehu
ili neuspehu. Ipak, uz dobro planiranje i izvrSavanje, program upravljanja promenama moze da bude
uspesan. Uokvireni tekst br. 7, ispod, predlaze Sest pravila za uspesno sprovodenje promena, a koje
treba da se fumace u odnosu na razli¢ite faze uspesSnog sprovodenja promena datih u Poglavlju 3,
uokvireni tekst br. 12.

Uokvireni tekst br. 7: Sest pravila za uspesno sprovodenje upravljanja promenama

1.

2.
3.
4.
5.
6.

Jasna vizija

Dobre sposobnosti menjanja kod rukovodilaca
Planiranje promena

Visedimenzionalne promene

Merenje promena/ishoda

Komunikacija

Vazno je izmeriti i proceniti promene u organizaciji, u cilju pracenja uspeha programa, a kako hi se
mogao procenjivati i preusmeravati, ako je to potrebno.
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Slika 7: Cetiri koraka procesa promena'®’

1: Procenjivanje
(priprema za novu
konstrukciju)

2: Konstrukcija
(razvijanje i planiranje
konstrukcije)

3: Sprovodenje

(prelazak na novu
konstrukciju)

4: Ukorenjivanje
(procenjivanje i odrziva
konstrukcija)

Kako oni koji su ukljuéeni omogucavaju da promene u rukovodenju budu prihvatljivije?

® Svest o uticaju na zaposlene/organizaciju

® Tamo gde je to primereno ukljutiti konsultacije

® Viskovi - implikacije u odnosu na finansije i ljudstvo
® Ponovno rasporedivanje, obuka, troskovi, svojstva

® Penzionisanje - dugorocni/kratkorocni troskovi

® Qcuvanje dostojanstva zaposlenih

.Najveca poteskaca na svetu nije da ljudi prihvate nove ideje, vec da zaborave stare.” DZon Majnard
Kejnz, ekonomista (1883 - 1946)

Prihvatiti zagovornike unutrasnjih promena'®

Uobicajno je da se u teskim okolnostima koristi fehnika odredivanja ,zagovornika promena” da bi

se pofpomogao proces promena u rukovodenju. Zagovornici bi trebalo da budu oni zaposleni koji su
prosvetljeni u pogledu efikasnosti promena i oni koji ¢e uspesno da ,prodaju” ideju svojim kolegama
na svim nivoima organizacije. Zagovornici za svoje napore freba na neki nacin da budu nagradeni,

cak iako je fo samo iskazivanje dodatne pohvale ili zahvalnosti od strane visih rukovodilaca ili neka
dodatna obuka ili obe¢anje moguénosti daljeg razvoja za zagovornike. Citava slika velikog programa za
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Slika 8: Upravljanje promenama’

— Vizija —

Misija <+— —>  Vrednosti - Zaposleni

(Organisation Purpose) H ®  Korisnici
v . Mere usluga

® Dobavljati

Strategije ® Struktura Strategije .
® Uloge Vle?da |
l ® (Odgovornosti l Zajednica
® Stavovi
Ciljevi ®  Procedure Ciljevi
® PROCESI
v v
Planovi l Planovi
» Organizaciono

unapredivanje

Zagovornici l Zagovornici

To Achieve

Vizija

lzdvajanje odgovarajucih resursa

Promene mogu da budu uspesne jedino ako postoje neophodni resursi za njihovo sprovodenje. Ovo
znati da ¢e moZzda biti neophodno da organizacija ponovo izvrsi procenjivanje svaojih prioriteta, kako bi
bila u stanju da usmeri finansijska i materijalna sredstva i ljudstvo za projekat promena.

Omogucavanje razumnog vremenskog roka

Prilikom planiranja organizacionih promena greska je pokusSavati sa resenjem ,brze popravke”.
Organizacija treba da definiSe realan vremenski okvir, a u proces ftreba da se ukljuti i dodatno vreme.

Koje su karakteristike uspesnog i neuspesnog procesa upravljanje promenama?

Programi promena u rukovodenju treba da produ strog proces procenjivanja koji je otvoren,
fransparentan i o njemu treba da su uspesno obavestene sve zainteresovane strane.

® Merljivost - merenja pre, u toku, posle.
® Stalno procenjivanje - u ranije definisanim intervalima.
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Komunikacija - od samog pocetka treba da se formulise plan komunikacije.
Obuka i edukacija - razvijanje ljudi:

- pozitivno iskustvo

- visok moral

- priznanje i nagrada.

Tabela 2: Karakteristike uspesnih i neuspesnih programa upravljanje promenamaes

Karakteristike neuspesnih programa upravljanje | Karakteristike uspesnih programa upravljanje

promenama promenama

Postoje neka karisna istrazivanja o tome S druge strane, rukovodioci ispitani u istrazivanju
zasto neki programi upravljanje promenama dosli su do Sest pravila uspesnog upravljanje

ne uspeju.199 Karakteristike neuspelih promenama.

programa upravljanje promenama, onako
kako su sintetizovane na osnvu ispitivanja'™®

: Jasna vizija.
rukovodilaca, su:

Dobre sposobnosti menjanja kod

; rukovodilaca.
Nedostatak volje u rukovodstvenom vrhu

) _ UspesSno planiranje promena.
NedovrSavanje.

Promene su visedimenzionalne -
potrebno je koordinisati meduzavisnost.

Merenje - procenjivanje ishoda.

Komunikacija - u oba smera, ka gore i ka
dole.

Ograniceni resursi.
Promena rukovodstva.

Nejasno preneta uputstva i svrha
zaposlenima na svim nivoima.

Stalno menjanje pokazatelja izvodenja.
Menjanje prioriteta.

Faze 5: Rukovodenje projektima/programima

Tehnike rukovodenja projektima/programima

Rukovodenje projektom prolazi kroz (pet) razlicitih faza, kao Sto pokazuje slika 9.

Slika 9: Faze projekta

Pokretanje — Procenjivanje i — Napredovanje i_, Kontrola IzvrSavanjei
projekta planiranje pracenje zakljucivanje
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Uokvireni tekst br. 8: Primeri dokumentacije za uspesno rukovodenje projektom

® Dokument o pokretanju projekata: uvod; razlozi za uspostavljanje novog pristupa; ciljevi
projekta; ishodi projekta; obim projekta; pregled projekta; projektni resursi - ljudi; projektni
resursi - fizicki; projektni resursi - finansijski; struktura projektnog izvestavanja; vremenski
okvir projekta; plan komunikacije; pretpostavke; ogranicenja i rizici; zakljucak.

® Detaljan plan, koji pokazuje elemente projekta, glavne tacke i stavke koje se odnose na
izvrsenje.

® Radni projektni plan, koji pokazuje elemente plana izdeljene na zadatke; ,kljutni pravac” plana
(Gantova tabela) koji pokazuje meduzavisne stavke, odredene odgovornaosti i precizne resurse.

® Registar rizika, lista rizika i odredivanje prioriteta u fom smislu, odredivanje onih koji su
odgovorni za upravljanje rizicima ili ublazavanje rizika, lista protivmera i nepredvidenih
slucajeva (ako postoji).

® Plan kvaliteta (ukoliko je to podesno) u kom se navode standardi kvaliteta ili na koji nacin ¢e se
u tom smislu projekat ispitivati i nacin na koji ¢e proizvodi biti odobravani i na koji nacin ¢e im
biti potvrdivan odredeni standard.

®  Plan komunikacije, koji utvrduje i analizira zainteresovane strane u projektu, nacin na koji
one uticu na projekat i nacin na koji ¢e projektni tim obavestavati zainteresovane strane o
napredovanju projekta i klju¢nim pitanjima.

Kome je namenjeno izgradivanje kapaciteta?

Program izgradivanja kapaciteta treba da uklju€uje sve zaposlene u policiji; freba da postoji uloga u
aktivnostima za svakoga ko se dobrovoljno prijavi ili ko moze da pomogne u uspeSnom izvrsavanju
programa. Li€ni razvoj i ispunjenje freba da se omoguce svima koji u€estvuju; freba da se ohrabruje
svactije utesce da bi se osiguralo prihvatanje i dosegla tatka u kojoj bi uspesne promene prevagnule na
stranu antikorupcijskih mera.

Gde treba da se izvrsi izgradivanje kapaciteta?

Korisno je da se pripremanje i planiranje odvija van normalnog radnog mesta, kako bi se osiguralo
inovativno i kreativno razmisljanje, bez smetnji usled svakodnevnih poslovnih obaveza. Da bi promene
u rukovodenju bile uspesne, neophodno je da se deSavaju u rukovodstvu policije, u Skolama za
policijsku obuku, u svakom regionu, gradu, radnom mestu i odeljenju.

Kada treba da se izvrsi izgradivanje kapaciteta?

Izgradivanje kapaciteta treba da se izvrsi u toku razlicitih faza u karijeri jednog policajca; medutim,
zaposlen u policiji (bilo oni koji rade pod zakletvom ili oni drugi) na razlicitim nivoima imaju razlicite i
tatno odredene uloge i odgovornosti, stoga se obuka i razvoj (izgradivanje kapaciteta) za svaku od tih
kategorija razlikuje. Naravno, eticki principi freba da budu uklju€eni u sve policijske operacije od onih
sa malim uticajem kao Sto je izdavanje kazne za pogresno parkiranje, do smrti osumnjicenog koja je
izazvana upotrebom smrtonosne sile.

Program ocbuke

Ovaj pododeljak ispituje obuku i razvoj za izgradivanje kapaciteta u organizaciji, u cilju podsticanja
antikorupcijskih mera; ovo ¢e se razmatrati na svim nivoima policijske sluzbe.
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Direktori. Direktorima u policiji potrebna je obuka i razvoj na mnogim poljima, kao Sto su
odgovarajuci oblici razvoja rukovodenja, saosecanja i aktivnog slusanja. Treba da odreduju
strategije (slededi detaljne procene i analize), da uvode politiku, prakse i procedure koje
podrZavaju, a ne podrivaju ulozene napore, i treba da obezbede njihovo tatno tumacenje i
funkcionisanje.

Direktori takode treba da produ obuku koja se odnosi na vodenje disciplinskih saslusanja ili
sudenja, kako uspesno vrsiti saslusavanje, imajucéi na umu pravila prirodne pravde i dokaze, i
kako primenjivati dosledno, ali humano kaznjavanje.

Direktori treba da razmatraju potrebu za otvorenoscu i transparentnoscu i da odrzavaju
dobre veze sa organima za nadzor, prihvatajuci kritiku. On ili ona treba da osigura postojanje
preciznih procena rizika, uz odgovarajuce profivmere i mere za postupanje u nepredvidenim
okolnostima, i freba da ima temeljnu politiku koja se odnosi na saradnju sa medijima.

Sefovi na visem nivou: Sefovi na visem nivou treba da pruzaju podréku direktorima, i svoja
podrucja rada da vode na slican nacin na koji to ¢ine direktori.Treba da budu otvaoreni prema
dokazima postojanja korupcije i da u vezi s tim brzo deluju, da sprovedu istragu i da eliminisu
takvo ponasanje; stoga, freba za to da budu obuceni i da budu u stanju da na delotvaoran
natin postupaju sa zaposlenima. Sef na viéem nivou moze da bude taj koji sprovodi istragu,

i pofrebno je da bude temeljan i da ne odbacuje prebrzo optuzbe/informacije koje dolaze

iz javnosti ili od unutradnjih dougnika. Sefovi na visem nivou treba da produ obuku koja se
odnosi na fto kako istrazivati takve osetljive sluajeve, i da li odredene okolnosti opravdavaju
neformalne odluke ili freba da se sprovede kompletna, formalna istraga.

Sefovi na srednjem nivou: Sefovi na srednjem nivou moraju da budu otvoreni za informacije
koje su im prosledene, a odnose se na neeticko ili karumpirano postupanje u okviru njihovog
tima. Ovi Sefovi treba da produ obuku o fome kako se resavaju te optuzbe i koja vrsta
incidenata moZe da se reSi neformalnom odlukom, a kada se slucaj Salje viSoj instanci ili
odeljenju koje se bavi profesionalnim standardima. Treba da su orijentisani ka gradanima
onda kada resavaju prituzbe gradana, i da ih reSavaju na profesionalan i efikasan nacin.

Sefovi na prvom nivou: Sefovi na prvom nivou su najuticajnije i najvaznije osobe u
organizaciji kada je u pitanju uspe&no redavanje problema korupcije u policiji. Sef moze da
posmatra korupciju koja se odvija pod njegovom ili njenom komandom. Pristup u kom Sefovi
prvog nivoa usvajaju antikorupcijske mere je klju€an u procesu izgradnje antikorupcijskih
kapaciteta. Treba da postoji obuka koja se odnosi na to kako uotiti korupciju, a putem
koris¢enja scenarija u prakticnom, operativnom policijskom okruzenju - na primer ,,,dilovi”
koji se sklapaju u ¢elijama u cilju prikupljanja informacija od zatvorenika u zamenu za blazi
tfretman ili korupcija u okviru procesa.

Regruti. regruti obitno pocinju sa dobrim namerama i visokim idealima, ali ukoliko se

sretnu sa korupcijom, umesace se ako nisu na nju otporni. Regrutima je potrebna zastita od
specificne prirode rada u policiji, koja podrazumeva da poslu nikada nije kraj i od prirodnog
cinizma. Postoji potreba za temeljnjim pripremanjem regruta pre nego stupe u ,prve redove”
policije, i strutnim vodstvom na samom pocetku. Najbolje je angazovati one koji vrse obuku
u policiji ili bivSe policajce, a za rad na obuci regruta, jer oni imaju iskustva i znanja koja su
neophodna za dobar savet i pripremu za tezak zadatak kakav je policijski posao.

Obuka regruta treba da bude povezana sa svakom politikom, praksom i procedurom u

okviru profesionalnih etickih principa u policiji, uz objasnjavanje razloga za tu politiku;
akademska teorija etike i filozofija treba da budu svedene na neophodan minimum. Policijske
organizacije i sefovi treba da imaju na umu da su nove oti testo katalizatori za uotavanje
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i prijavljivanje neetitkog ili karumpiranog postupanja; stoga, njihove informacije i optuzbe
treba uzimati za ozbiljno. Regrutima treba dati jednostavne, ali delotvorne smernice za
donosenje odluka sa kojima mogu da se povezu na licnom nivou, takve su sledece:

® Dalije pozakonu?
- Dalibih prekrsio krivicno ili gradansko pravo, ili politiku policije?
® Dalijeuravnotezeno?
- Dalije posteno u odnosu na sve koji su ukljuceni, gledajucii kratkoro¢no i dugorocno?
- Dali podstite na situaciju u kojoj svi dobijaju?
® Kako ¢u se osecati?
- Dali ¢u biti ponosan?
- Dalli ¢u se osecati dobro ako se odluka objavi u novinama?
- Dalibih se osec¢ao dobro ukoliko bi moja porodica saznala za ovo?

Obnavljanje: S vremena na vreme, kada organizacija proceni da je fo podesnao, zaposleni u
policiji treba da dobiju priliku da kroz obuke obnove znanja koja imaju o korupciji, kako bi bili
u toku sa trenuftnim incidentima ili promenama u politici, praksama i procedurama.

3.1.4. Licno i profesionalno usavrsavanje

Pojedinacno izgradivanje kapaciteta je takode deo procesa izgradivanja kapaciteta. Kroz istoriju, policajci
i ostali zaposleni nisu preuzimali odgovornost za li€no usavrSavanje2®® i jedva da su prihvatali obuku

koju im je pruzala organizacija, a Ciji je cilj da im pomogne u njihovom licnom usavrsavanju. Ova situacija
mora da se promeni i da zaposleni u policiji preuzmu odgovornost za svoje licno usavrsavanje. Ovo

je neophodno na svakom radnom mestu, a posebno tamo gde se sve brze menjaju politika, prakse i
procedure; svi koji se bave policijskim poslom znaju da je to slu¢aj u njihovom okruZenju. Publikacije isti€u

i druge implikacije kao Sto su sve veca sloZzenost i tehnoloske promene u radu policije.2”

Takode, neophodan zahtev u svim profesijama (kojima policijska sluzba tezi), kao Sto su medicinska i
pravna profesija, je obavljanje ,stalnog profesionalnog usavrsavanja” (eng. ‘Continuous Professional
Development’ -CPD), kako bi se odrzali odgovarajuci nivoi trenutnog znanja i razumevanja u okviru
konteksta. Ukoliko se ne obavi CPD to dovodi do uklanjanja imena lekara sa profesionalne liste zbog tega
je nemoguce da se bavi svojim poslom; sada u UK-u rad u policiji zahteva da policajci zavrse CPD kako

bi zadrzali svoja radna mesta (kao Sto je mesto ,viSeg istrazitelja”). Najbolja praksa u oblasti trgovine i
industrije, a koju preporucuju (ili zahtevaju) profesionalni organi, jeste da pojedinci vode profesionalni (ili
licni) plan usavrsavanja u kam su sadrzani licni ciljevi usavrsavanja.

Licni ciljevi usavrSavanja

Prilicno je neobi¢no da policajac odrzava precizan, aktuelan i delotvoran licni plan usavrSavanja (eng.
personal development plan - PDP), ali ovo je od klju¢nog znacaja kako bi se nastavilo sa u¢enjem u toku
uspesne karijere i procesa doZivotmog ucenja.2’? Vazno je napomenuti da liéni plan usavrsavanja ne
sadrzi samo informacije o kursevima koje je policajac pohadao. Svi oblici u¢enja treba da se isplaniraju

i zabeleze, na primer, ucesée u projektu (kao Sto je projekat ,izgradivanja kapaciteta”), povezivanje

sa specijalistickim ulogama, literatura u vezi sa pozivom ili profesijom ,,prac¢enje” kolege na radnom
zadatku, a u cilju u€enja itd. Tokom godina, mnogo toga je napisano na femu licnog usavrsavanja u
policiji, i ovo poglavlje je posveceno pregledu ove situacije i preporucenim dobrim praksama.2®® Na primer,
Golman, Bojacis i Mekki (eng. Goleman, Boyatzis and McKee -2002.)2°4 nude savet za konstruisanje
ciljeva licnog usavrsavanja, onako kako je izlozeno ispod, u uokvirenom tekstu br. 9:
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Uokvireni tekst br. 9: Ciljevi licnog usavrsavanja

Nalazi ukljutuju sledece:

® Ciljevi treba da razvijaju jake strane odredene osobe, a ne slabosti.
¢ Ciljevi moraju da budu li¢ni - a ne nametnuti od strane nekog drugog.

® Planovi freba da na fleksibilan nacin omoguce ljudima da se pripreme za buducnost na razlicite
nacine - samo jedan metod ,planiranja” koji je nametnula organizacija cesto se ispostavi kao
kontraproduktivan.

® Planovi moraju da budu ostvarljivi, sa koracima koje je moguce napraviti: Planovi koji se ne
uklapaju glatko u Zivot i posao odredene osobe, najverovatnije ¢e biti odbaceni u roku od
nekoliko nedelja ili meseci.

® Planovi koji ne odgovaraju stilu utenja neke osobe, imace demaotivacioni efekat i osoba ce ubrzo
izgubiti interesovanje.

Planovi za licno usavrsavanje freba da se konstantno i metodi¢no procenjuju da bi bili sigurni da onaj koji
uci ostvaruje odgovarajuci napredak. Treba da postoji sistem i osoba koja upravlja tim sistemom da bi se
na svakih sest meseci vrsila procena planova.

Naravno, licni plan usavrsavanja svakog zaposlenog treba da se nalazi u okviru i da se uklapa sa
ciljevima odeljenja i organizacije. Ako se ciljevi organizacije odnose na antikorupciju, onda ¢e svi
zaposleni u organizaciji raditi na ostvarenju tog cilja. Molimo vas, vidite sliku 10, ispod.

Slika 10: Ciljevi

Sveobuhvatni ciljevi ministra
unutrasnjih poslova

Planirani ciljevi policije )

Ciljevi odreda

Ciljevi odeljenja

T Tt 1

Ciljevi pojedinaca

Slika 9: Primer u kom se vidi kako je CPD integralni deo sitema rada u policiji UK-a.

Gornji dijagram pokazuje kako liéni plan za usavrsavanje sa svojim ciljevima, treba da se uklapa u
planove odeljenja, ciljeve odreda i strateske ciljeve na nivou policije, koje odreduje vladin ministar
odgovoran za rad policije.




Ukljucivanje izgradivanja
kapaciteta u odredeni
kontekst

Mogucnosti za razvoj i sprovodenje programa, modela, metodologija i delovanja sa ciljem jacanja
sposobnosti policije za borbu protiv korupcije, u velikoj meri zavise od drzavne ili lokalne situacije; moraju
da se uzmu u obzir razlike koje se odnose na kontekst, u smislu onoga Sta moze da se ucini i kako. Na
oblike korupcije i slabe strane policijske organizacije mogu da uti€u ekonomska situacija, drustveni i
politicki uslovi, odredene vrednosti u odredenim kontekstima, kao i nacini i sredstva za borbu protiv
korupcije. Poglavlje 1 definiSe ove kontekste i razmatra njihovu povezanost sa korupcijom. Ovaj odeljak
daje neke primere u razlicitim kontekstima. Sprovodenje mera predstavljenih u prethodnim odeljcima, ili
uopsteno sve mere koje se preduzimaju u okviru programa jatanja kapaciteta, moraju da se proceneio
njima da se odluCuje uzimajuci u obzir odredene situacije.

4.1. Postkonfliktne zemlje i zemlje u tranziciji

Primer 1: Primer stvaranja reda u haosu

Nedovoljan iznos plata je snazan faktor u razvoju korupcijskog delovanja policijskih sluzbenika.
Postkonfliktne zemlje i zemlje u tranziciji ozbiljno su suocene sa ovim problemom. Jedan policijski
sluzbenik iz milicije Sankt Peterburga u Rusiji, na sastanku Zapadnih Sefova policije odrzanom u
Svedskoj 1996. godine, veoma iskreno je govorio o tome kako je njegova policijska sluzba pokugala da
ogranici negativne efekte takve situacije.

Policajci nisu bili u stanju da svojom platom izdrzavaju svoje porodice duze od dvadesetog u mesecu.
Ukoliko je supruznik bio zapaoslen ili su imali neke druge olaksSice kao Sto je mala kirija ili basta koja ih
je snabdevala povréem i vo¢em, mogli su da pokriju svoje troskove, ali mnogi su prolazili kroz velike
poteskaoce. Oni koji su zaista bili u ozbiljnom problemu mogli su da se obrate svom nadredenom.
Nadredeni je reSio situaciju na taj nacin Sto im je dozvoljavao da zadrze deo iznosa od naplacenih
kazni.

Ovaj pokusaj da se korupcija ,nacini moralnijom” je interesantan, i pokazuje da policija nije prihvatila
korupciju kao zivotnu stvarnost, vec je bila svesna da su policajci zbog svojih niskih plata prinudeni da
pronalaze druge nacine za stvaranje prihoda; vrh policije nije zatvarao oti, vec je pokuSavao da ovaj
fenomen drzi pod kontrolom.

Primer 2: Kurs etike koji se ne fokusira na tacna pitanja

Ovaj primer od pre nekoliko godina, karakterise situaciju u bivsim sovijetskim republikama koje su tada
tek stekle nezavisnost. Etika se predavala na policijskim akademijama i kursevima obnove znanja.
Studenti su vec imali etiku u foku prethodnog Skolovanja, ali kursevi koje su pohadali nisu mogli
policajcima da daju eticki okvir koji im je neophodan u svakodnevnom zivotu.

Opste pomeranje od autoritarnog modela rada policije ka pristupu kaoji je usmeren na zajednicu, znaci
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da su policajci ovlaséeni da reSavaju probleme i donose odluke. Ne mogu uvek da se obrate svojim
nadredenima i ¢esto se suotavaju sa teskim odlukama koje moraju da donesu. Pravila i propisi u
odredenim situacijama ne mogu da im pomognu. Stoga, moraju da budu u stanju da se oslone na
jasno odredene vrednosti, koje ¢e im pomodi da definiSu svoje delovanije.

Stoga, poducavanje etfickim principima mora da bude praktiéno ako mu je svrha da pomogne
policajcima u donosenju odluka. Ovo znati da poducavanje mora da se oslanja na stvarne slucajeve

i primere, koji pokazuju probleme sa kojima se susrecu policajci u svojim dnevnim aktivnostima. Jos
jedna bitna stvar je i to Sto vrednosti koje se uce na tim kursevima moraju da se ukljuce i u dokumenta
kao sto je kodeks ponasanja, a koji moze da se iskoristi u poducavanju.

Poducavenje iz oblasti etike na ovim policijskim akademijama nije bilo u skladu sa ovim zahtevima.

Poducavanje iz oblasti etike zamenjeno je poducavanjem filozofije.

Svi tutori su bili stariji policajci koji su napustili teren pre mnogo godina i nisu bili povezani sa
realnoscu policijskog sveta.

Nisu postojale kodeksi, ili drugi neophodni instrumenti.

Posledica je bila to Sto su kursevi etike u svojoj sustini bili samo teaorija i nisu bili povezani sa onim
vrstama problema sa kojima bi se suocili policajci koji izadu sa akademije. Mere u takvim situacijama
ne treba da se odnose samo na samu sustinu poducavanja, vec i na one koji poducavaju i na
neophodne instrumente.

4.2. Razvijene zemlje

Dobar primer programa za izgradivanje kapaciteta u policiji ¢iji je ta¢no odredeni cilj smanjenje ili
potpuno eliminisanje korupcije, je policija u Nju Saut Velsu (eng. New South Wales Police Force -
NSWPF) u Australiji. Imenovan je novi poverenik za policiju da sprovede reforme u NSWPF-u; o je bio
stariji policajac iz UK-a koji je doveden bas zbog toga Sto je neko sa strane i Sto je neko ko ¢e da uvede
objektivnost i nepristrasnost u proces. On objasnjava taj proces u primeru 3, ispod.

Primer 3: Reforma policije u Nju Saut Velsu

Novi poverenik za policiju opisao je svoje planove za reforme na sledeci nacin:

,U osnovi, policija Nju Saut Velsa mora da povrati poverenje javnosti u svoju sposocbnost

da uspesno i kvalitetno vrsi policijsku sluzbu, uz postenje i otvorenost. To zahteva
fundamentalne promene u nacinu rada i nacinu vodenja i rukovodenja. Kraljevski poverenik
je utvrdio da mnaoge stvari moraju da se promene. Samo moje imenovanje je jedna velika
promena, kao i nedavno najavljene promene ovlaséenja mog polozaja. Usledi¢e dodatne
promene, i mnogo toga treba da se uradi. Nameravam da sprovedem promene na odmeren i
metodican nacin, kako bih ucvrstio sprovedene reforme. Ne postoje brza reSenja. Potreba za
reformama seZe do same srzi sluzbe: rukovodenja njome i njenog funkcionisanja. Policajci
treba da shvate u kom pravcu ide njihova sluzba i i koju ulogu oni mogu da odigraju u tom
procesu. Da bi se ovo postiglo klju¢no je razmatranje ove teme u celogj sluzbi.

Moj pristup se bazira na povlacenju linije u pesku, a zatim nastavljam dalje. U¢im iz proSlosti
- ali nisam njom ogranicen. Izgradi¢u udruzeni tim koji deluje jedinstveno i gura proces
reformi. Takode, nastojim da stvorim atmosferu u kojoj svaki clan policijske sluzbe moze

na neki nacin da se ukljuci u reformu. Vlada i Kraljevska komisija su konstruktivne i pruzaju
podrsku. Zajednica ocekuje reforme. Veliki izazovi stoje pred svim clanovima sluzbe.2%®
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Kada govorimo o reformama u policiji Nju Saut Velsa, mnogo toga je nauceno iz tog procesa, ali mnogi od
ciljeva nisu ostvareni zbog klasi¢nih problema sa upravljanjem promenama.

Izvestaj poverenika iz decembra 2000. godine, kaZe: ,Poverenje javnosti u paliciju, nase postenje
i profesionalizam su znatajno poboljSani od mog dolaska 1996. godine.2°® Dokaz ovome navodi se u

ispitivanju javnosti 1999. godine (tabela 4).

Tabela 4: Ispitivanje poverenja javnosti u policiju®®’

Predmet ispitivanja 1996. 1999. % promena
Postojanje poverenja u policiju 69% 80% +11
Veci deo policije je poSten 65% 70% +5

Paolicija profesionalno obavlja svoj posao 69% 78% +9




Primeri programa, modela |
oristupa kojl se odnose na

Korupciju u policii

Tamo gde izgradivanje kapaciteta treba da pomogne u borbi protiv korupcije, krajnji uspeh lezi u
ukljutivanju programa obuke i usavrsavanja za sve zaposlene. Ovo pomaze u menjanju kulture
organizacije prema korupciji i prijavljivanju sumnjivih aktivnostiiincidenata u bezbednom radnom
okruzenju. Nema jednostavnog odgovaora na pitanje koji instrument obuke ili tehnika funkcionisu u datoj
situaciji; to je pitanje prosudivanja u odredenoj arganizaciji i organizacione kulture koja je zastupljena.
Mora da se donese odluka o fome Sta ¢e da bude najdelotvornije u toj organizaciji; odgovor na to pitanje
s vremenom moze da se promeni, i stoga, oni koji rukovode programima i projektima, moraju da imaju
sluha za promene u zahtevima i da u skladu s tim prilagodavaju svoje postupke.

5.1. Policijska obuka koja se odnosi na profesionalnu etiku

U idealnoj situaciji policijska obuka koja se odnosi na etiku ima prioritet u smislu njenog doprinosa
profesionalnoj praksi i standardima u policiji, posebno tamo gde je cilj organizacije smanjenje korupcije
ili podsticanje antikorupcijskih mera. Ono Sto je neophodno je da se policijska etika poducava na svim
nivoima u sluzbi, tako da postoji jasno razumevanje otekivanih standarda postupanja u organizaciji

i postupaka rukovodilaca koji bi usledili ukoliko se zaposleni ne bi pridrzavali tih standarda. Obuka

ne moze da ispravi svaki®®® oblik korupcije, a za najbolji efekat mora da bude uklju¢ena u program
izgradivanja kapaciteta.

Poglavlje 8 istaklo je razlicite uloge i odgovornosti svakog Cina u policiji u podsticanju antikorupcijskih
mera u okviru programa izgradivanja kapaciteta. Etiku treba da predaju policajci koji su obuceni bas za to,
a kursevi treba da jasno razloze ciljeve kursa, otekivane ishode utenja, plan lekcija i metode predavanja.
Klju€ni uslov uspeha ovih kurseva je njihova povezanost sa realnos¢u dnevnih aktivnosti policajaca.
Dakle, slucajevi koji se razmatraju u foku obuke moraju da se zasnivaju na iskustvima prikupljenim iz
razgovora sa zaposlenima, iskustava organa za nadzor, sudova, sudskih istraga i disciplinskih postupaka.
Ti slu€ajevi moraju da dozvole policajcima da istaknu ono Sto je poSlo naopako i da razmotre Sta je
trebalo da bude ispravan stav i kako se odredeni problem mogao izbedi.

Uokvireni tekst br. 10: Primer programa obuke koja se odnosi na policijsku etiku (NSWPF)

Profesionalna etika u policiji - teme i struktura3®®
® Uvod i uloga policije: uloga, funkcije, zakletva, izjava o postovanju vrednosti, kodeks ponasanja
® Sloboda odlutivanja
® Eticko donosenje odluka
® Zakon, moral i ljudska prava
®  Mog¢, ovlaséenjai prisila
® Slabe strane u odnosu na korupciju i moral
® Otpor ka korupciji
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®  Prijavljivanje neprimerenog postupanja i lojalnost
® Sukobiinteresa
® Profesionalna praksa

Razlog za ovaj program regrutima treba da bude razjasnjen jednostavnom porukom, na sledeci nacin.

Zasto se uci profesionalna etika?
® Ne odnosi na to da policijski regruti postanu ljudi od ,etickih principa”.
® Odnosi se na ono Sto organizacija zahteva od policijskih regruta, a ovo ponekad mozZe da se
kosi sa licnim vrednostima.
® Postoji prividan sukaob ili tenzija izmedu vladavine prava i slobode odlucivanja.
® Paolicijski regruti ¢e imati velika ovlascenja: apsolutna ovlaséenja apsolutno kvare.

® Treba da se razvije ,emocionalna inteligencija” kako bi se savladavale cesto sloZzene
i komplikovane situacije u radu policije.

5.2. IACP program i uputstvo

Jos jedan primer medunarodno priznatog programa obuke u oblasti policijske etike je Medunarodno
udruzenje Sefova policije (eng. International Association of Chiefs of Police - IACP) ,Eticko uputstvo”, koje
je na internetu dostupno u celosti (videti ,Korisni vebsajtovi’- ‘Useful websites’). Ovo korisno uputstvo
pruza veliki broj informacija na temu policijske etike, ukljutujuci i licnu odgovornost onako kako je to
parafrazirano u uokvirenom tekstu br. 11, ispod.

Uokvireni tekst br. 11: Licna odgovornost i odrzavanje integriteta

Razvoj i odrzavanje visokih standarda integriteta u policijskom odeljenju, na kraju zavisi od
posvecenosti i volje policajaca pojedinacno. Licni integritet i svesna odluka da se ispravno postupa

tak i kada se suotavamao sa izuzetnim pritiskom da to ne bude tako, je trenutak kada stvari postaju
ozbiljne u smislu donosenja eticki ispravnih odluka. Izjava o poStovanju integriteta i formalno
usvajanje kodeksa ponasanja, izjave o postovanju vrednosti, ili ostale vrste deklaracija su veoma
vazne. Medutim, one su besmislene ukoliko ova pravila nisu usvojena i ako se ne praktikuju na dnevnoj
bazi od strane svih zaposlenih u policijskoj sluzbi. Moralno i eticki ispravno radno okruzenje zahteva
da svi, od direktora policije pa do regruta, prihvate i ukljuce pravila moralnog i etickog ponasanja u svgj
svakodnevni Zivot i da prepoznaju licnu odgovornost u ispunjavanju ovih obaveza. Svaki pripadnik
odeljenja mora svesno da odluci (a) Sta je ili Sta nije primereno postupanje i (b) da prihvati odgovornost
da ¢e, u svakoj datoj situaciji, pojedinac, i njen ili njegov kolega, uraditi ono Sto je ispravno.

Sa istog IACP vebsajta moguce je ,skinuti” primere politike postupanja, kao Sto je model politike koja
se odnosi na standarde postupanja i ostale veoma korisne materijale za postizanje cilja kao Sto je
podsticanje antikorupcije u policiji.

5.3. Metode izvodenja obuke

Posto je ova tema osetljiva i verovatno ¢e da izazove jake emacije kod nekih ljudi, moZda ¢ak i negiranje
i odbaci-vanje, veoma je vazno koristiti odgovarajuce i relevantne metode u izvodenju obuke, kao i
pedagogiju, da bi se obezbedilo da svi utesnici programa steknu optimum ocekivanih ishoda ucenja, u
sigurnom i produktivnom okru-zenju gde se svi oni koji prolaze ovu obuku osecaju slobodnim da daju
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svoj doprinos i da se ne osecaju ugrozeno zbog zaposlenih koji su tvrdoglavi u svojim nazorima i imaju
predrasude. (Poglavlje 9 istrazuje metode ucenja.)

U sprovodenju obuke ili usavrsavanja, a koji se odnose na teske oblasti kao Sto su profesionalna etika ili
antikorupcija,?® vazno je koristiti aktivne pristupe utenju.?"

® Prezentacija i diskusija

® Govornici/posete od strane ljudi iz struke

® Koriséenje podsticaj odgovor aktivnosti baziranih na medijima Istrazivanje u grupi/paru i
povratne informacije

® Utenje dodeljivanjem uloga

® Analiziranje podataka

® ResSavanje problema

® Pracenje na radnom mestu u cilju u€enja/radno iskustvo

® Aktivnosti iz nastavnog programa, kao Sto su ,probe” i vezbe izvodenja

Vazno je kaoristiti Sirok dijapazon strategija ufenja i poducavanja, ali takode je neophodno prepoznati
potrebu da se na svecbuhvatan nacin prede i sadrzaj lekcija; prilikom izu¢avanja nekih tema to moze
da podrazumeva neravnotezu u stilovima.?’>2" Dobro je stimulisati sva ¢ula u onoj meri u kojoj je to
prakti€no, stvarajuci atmosferu bez nepotrebnog pritiska i stresa, uz odredeni nivo zainteresovanosti i
uz uvodenje niza novih izazova koji nisu ni suviSe teski, ni suvise laki. Uputno je ohrabrivati drustvenu
interakciju u odredenom vremenskom periodu u toku aktivnosti, podsticuci razvoj Sirokog spektra
vestina i interesovanja koja su mentalne, fizicke, estetske, drustvene i emocionalne prirode, sve vreme
ohrabrujuc¢i onoga ko uci da bude aktivni u€esnik, a ne samo pasivni posmatrac.

5.4. Teorije ucenja i poducavanja

Nastavnici (oni koji vrSe obuku) nauceni su da uzimaju u obzir razlike u razmisljanju koje postoje kod onih
koji vise koriste desnu, odnosno levu stranu mozga, preferirane stilove u¢enja u smislu da neko vise voli
auditivno, vizuelno i kinestetitko u¢enje (nacin rada).

Ovi predlozi su vazni, ali vazno je i stvoriti uticajno i lako pamtljivo iskustvo utenja, koje ¢e da ohrabri
policajce da viSe uce o ovoj oblasti uz promisljeno delovanje.

5.5. Evaluacija i procena ishoda ucenja

Delotvornost obuke i usavrSavanja mora uspesno da se evaluira. KaZe se da je nemoguce izmeriti efekte
antikorupcijske obuke.?™ Uprkos ovome, rigorozna i robusna evaluacija, kakvi su Kirkpatrikovi nivoi
evaluacije, moze da bude neprocenjiva. (Videti sliku 11, ispod.)
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Slika 11: Kirkpatrikovi nivoi evaluacije®”

Reakcija koja

se odmah
desava
Ucenje I
Primena |

Uticaj na posao

Cilj procesa evaluacije koji ima Cetiri koraka je da prati u€enje jednog policajca do logi¢nog zakljucka:
nacina na koji se to ucenje koristi u prakticnom okruzenju radnog mesta. Vecéina programa obuke nije
procenjeno do ovog nivoa; procenjuje se neposredno ucenje na nivoima 1i 2 na slici 11, Sto su ,,upitnici o
zadovoljenim kriterijumima” (prim.prev.- eng.,happy sheet’ - liste za popunjavanje koje se dobijaju na
kraju predavanja, ili nekog drugog slitnog skupa, koje sadrze pitanja koja se odnose na zadovoljstvo
dogadajem kojem ste prisustvovali. Npr. ,Da li je predavanje bilo razumljiva?” ili ,Da li je predavanje
ispunilo vasa otekivanja?”) koji se dele na kraju obuke. Ovaj nivo evaluacije ima izvesnu vrednost, ukoliko
se koristi za usavrsavanje narednog kursa u okviru obuke, ali ne moZe da proveri da li su znanje i vestine
koje su stekli studenti zaista i prakticno primenjenii da li se dugoro€no koriste. Kirkpatrikov metod zalazi
dublje u analizu i zasnovan je na dugoroénijim osnovama od uohicajnih povrsnih evaluacija ishoda
ucenja.

® Nivo 1-Reakcija: kakav je neposredni odgovor ucesnika na program?

® Nivo 2 -Ucenje (sticanje znanja i vestina): sta su pojedinci naucili?

® Nivo 3 -Primena (rad): koje su uofene promene u ponasanju nastale kao rezultat ovog programa?
® Nivo 4 -Uticaj na posao: kakav je uticaj na organizaciju proistekao iz ovog programa?

Dok je nivoe 1i 2 relativno lako odrediti i koristiti u pregledu ishoda programa, nivoi 3 i 4 su tezi za
odredivanje. Pitanja koja se odnose na nivoe 1i 2 mogu da se postavljaju u toku interaktivnih sastanaka i
mogu stalno da se prate u toku izvodenja programa obuke.

Tredi nivo evaluacije moze da se proceni samo onda kada se policajci vrate na radna mesta, gde mogu da
u prakticnom okruzenju primene novoste¢ena znanja i vestine.

Poslednji nivo ucenja (nivo 4, uticaj na posao) procenjuje ono sto se postiglo obukom u smislu ,krajnje”
karisti za organizaciju. U kontekstu policijske etike i antikorupcije, evaluacija mora da ispita nacin na kaoji
je obuka pomaogla u eliminisanju ili ublazavanju Stetnih efekata po organizaciju i radnu snagu, smanjujuci
korupciju i jacanjem poverenja i dobrih odnosa u timovima. Ovo je tesko izmeriti i potrebno je ispitati
veliki broj faktora, uklju€ujuci i povratne informacije od strane korisnika usluga (gradana), da bi se ovo
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prilitcno nedefinisano merenje uspesno procenilo. Takode, moze da bude neophodno da se u razlicitim
intervalima nekoliko puta ponovo vraca unazad, kako bi se izmerilo kako se ono Sto je nauceno koristi i
koliko su to studenti uspesno zapamtili.

Uz ovu evaluaciju, iskusni nastavnici znaju da je od izuzetnog znacaja vodenje evidencije o pojedincima
medu zaposlenima koji su prosli obuku, kao i beleZzenje odredenih komentara ili zapazanja koja izazivaju
brigu, koja se odnose na te pojedince, a u okviru ovog osetljivog polja. Cinjenica da je neka osoba prosla
ili nije prosla obuku iz profesionalne etike, moze da bude znatajna za neku buducu istragu ili tuzbu protiv
policije; ova informacija moze da bude znacajna tak i kasnije za utvrdivanje udruzene ili pojedinatne
krivice ili greske ili u utvrdivanju toga da li je organizacija uspesno ,ispunila duZznost brige” prema
zaposlenima i obrnuto.

5.6. Sprovodenje

Postoji veliki broj programa koji su se pokazali nedovoljnimaili su potpuno propali. Treba biti veoma
pazljiv prilikom planiranja i uvodenja programa izgradivanja kapaciteta, posebno onda kada im je cilj
podsticanje antikorupcijskih mera.

Da bi se omogucilo sprovodenje najdelotvornijih antikorupcijskih mera, preporucuje se kariséenje
metodologije programa promena koji je ranije predlozen u Poglavlju 8. Predlozena metodologija®'® nudi
cetiri nacina za prevazilazenje problema korupcije.

1. Regrutovanje pravih ljudi.

2. Smanjivanje broja prilika za korupciju.

3. Dobro otkrivanje i spretavanje.

4. Jatanje motivacije za ispravno postupanje.

Mnoge praktitne stavke®” o nautenim lekcijama®’® nabrojane su u ovom poglavlju, ali korisno je

istac¢i neke stavke iz programa izgradivanja kapaciteta policije Nju Saut Velsa, a koje su pomenute u
prethodnim odeljcima. Vudova komisija®’® dala je stotinu sedamdeset i cetiri preporuke, a neke od njih
nisu aktivirane u programu reformi koji je uveo poverenik za policiju®?®: Napredak reformi kritikovan je
na osnovu procesa spoljasnje procene,??'i na kraju reforma nije zavrSena zbog nekoliko razloga. Ovaj
program, iako konceptualno dobar, bio je nedovoljan u sprovodeniju, Sto se istice u reviziji ovih reformi.
Revizija je ukljutivala kljutna polja reformi:

® Uspesno rukovodenje i upravljanje

® Menjanje kulture i vrednosti

® Postena sluzba koja odbija korupciju

® Uspesno planiranje

® Rukovodenje radom i kvalitet

® Fokusiranje na zaposlene i timski rad

® lIzgradivanje novog sistema ljudskih resursa

® Ukidanje zastarelih sistema

® Lokalno podrutje komandovanja kao centar interesovanja sluzbe
® Sprovodenje delotvornih strukturalnih promena

® Detaljna analiza - stratesko rukovodenje i kultura
® Detaljna analiza - selekcija i imenavanja.
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Ova polja revizije veoma lite na sastavne delove programa reformi koji je predlozen u Poglavlju 8. Tajna
uspeha u izvodenju ovakvog programa je pazljivo i oprezno sprovodenje. Naredne stavke mogu da budu
korisne u toku faze sprovodenja:

® Ne treba zauzimati odbrambeni stav ili ne verovati navodima koji govore o postojanju korupcije ili
0 obimu korupcije u vasoj organizaciji, onda kada vam se na to skrene paznja.

® Obezbediti ispunjenenost svih znacajnijih elemenata procesa reformi koje se odnose na
izgradivanje kapaciteta.

® QObezbediti postupanje u skladu sa strategijama, kulturom i nac¢inima rada, onako kako je to
odluceno u programu izgradivanja kapaciteta, sve do zavrsetka programa, a zaposlenima treba
dati do znanja da nema povratka na staro, nesavesno vrsenje duznosti.

® Obezbediti da se unutrasnje reforme na koherentan natin uklapaju u duh i ukupnu kulturu i
ciljeve programa.

® QObratiti paznju i delovati u skladu sa nalazima programa spoljasnje procene, ako takav program
postoji.

® Obezbediti dovoljan iznos zagarantovanih sredstava za program izgradivanja kapaciteta, a
takode obezbediti i izvesna sredstva za slucaj nepredvidenih okolnosti.

® Obezbediti da rukovodilac ima poverenje svih zaposlenih i da vodi sluzbu kroz proces
izgradivanja kapaciteta na uspesan nacin.

® Kada se vodiistraga protiv policajaca zbog korupcije, obezbediti da se na disciplinskim i sudskim
sasluSanjima postuju nacela pravde.




Zakljucci - Poglavlje 8

Neophodno je ojacati sposobnost policije da se bori protiv korupcije. Nijedna policija nije imuna na ovu
vrstu problema, ¢ak iako oblici korupcije mogu da budu razliCiti i da na razlicit nacin pogadaju policijske
organizacije.

Snazan uticaj ima i situacija u zemlji u kojoj policija razvija program izgradivanja kapaciteta. Prilikom
odredivanja ciljeva, zadataka, nastavnog plana i metoda obuke, moraju da se uzmu u obzir i specifitni
uslovi.

Ukoliko se ciljevi razlikuju (ne bi bilo delotvorno, na primer, policiji odrediti preterano ambiciozne ciljeve
tamo gde plate policajaca ne obezbeduju adekvatan Zivot), uvek ¢e postojati odredeni broj vaznih
elemenata koji ¢e direktno da uti¢u na program. Njihov kratak pregled izgleda ovako:

® Na politickom nivou, kao i na operativhom nivou policije, mora da postoji stvarna reSenost da se
nesto preduzme, kako bi se obezbedila neophodna podrska za projekat.

® Mora da postoji jasan plan kojim su odredeni realni ciljevi kao i sredstva neophodna
za ostvarenje tih ciljeva.

® Neophodan je akcioni plan koji definise Sta treba da se preduzme, kao i odgovornosti, resurse i
rokove.

® QObuka je klju¢ni element programa. Uspeh postoji samo ukoliko obuka odgovara realnom
policijskom Zivotu i ako daje prakticne odgovare na pitanja sa kojima se policajci susrecu u okviru
svog delovanja. To je razlog zbog kojeg obuka mora da se zasniva na prakti¢nim sluc¢ajevima i
razlog zbog kojeg moraju da je izvode za to obuceni policajci.
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Tabela samoprocene

Poglavlje 8 - Izgradivanje kapaciteta

Kakva je vaSa reakcija nakon Sto ste procitali ovo poglavlje? Da li je u ovom poglavlju bilo novih
informacija koje mozete da iskoristite kako bi poboljsali vasu policijsku sluzbu? Da li postoje promene
koje bi mogle da se izvrSe u vasoj policijskoj sluzbi?

Molim vas pogledajte tabelu za samoprocenu, ispod, koja ¢e vam pomaoci da odgovorite naova i

druga pitanja. Svrha ove osnovne procene je da vam pomogne da procenite situaciju u svojoj sluzbi, i
da odlucite koje promene, ako je to uopste potrebno, treba da se izvrse, kao i da razmotrite sredstva

za sprovodenje ovih promena. Kako bi se razvio sveobuhvatniji pristup u primeni koncepata iz ovog
poglavlja, mogu da se organizuju radne grupe ili obuka u cilju dopunjavanja i usavrSavanja ove procene.
Uz to, moglo bi da bude korisno i da potrazite pomo¢ od domacih ili medunarodnih eksperata za pitanja
koje se odnose na resavanje problema korupcije.

Sta mozemo da ucinimo kako bi | Kako to uéiniti?

se nadomestile slabe strane?

Problemi/Pitanja

Da li smo procenili cvrstu i Ako nismo, mozemo da: Mozemo da:
odrzivu strukturu koja odbija
korupciju, kako bi pokrenuli i

ojacali izgradivanje kapaciteta?

Procenimo strukturu da bi
osigurali procese izgradivanja
kapaciteta

Prilagodimo program
kapaciteta toj strukturi

Angazujemo revizaora da izvrsi
procenjivanje strukture

Oformimo radnu grupu za
uzajamno jacanje i strukture i
programa

Da li nase rukovodstvo u Mozemo da:

potpunosti podrzava program

Ako ne, mozemo da:

izgradivanja kapaciteta?

Da li smo u potpunosti ilisamo
delimi¢no sproveli pet opisanih
faza za razvijanje programa:
pripremanje, dokumentacija,
struktura, ljudski resursi,
promene u rukovodenju i
upravljanje programom?

Obucimo kadar za strucno
rukovodenje projektima

Ukljutiti zagovornike u obuku

Obuciti rukovodioce etickim
vrednostima

Ako nismo, mozemo da:

Procenimo frenutnu situaciju
da bi razvili program
Pojactamo stru¢nost
rukovodilaca

Unapredimo proces
regrutacije i pitanje ljudskih
resursa

Promenimo pravila i strukturu
tako da odgovaraju programu

Razvijemo strategiju

i akcioni plan

Napravimo program obuke za
rukovodioce

Ojatamo izjavu o misiji
izgradivanja kapaciteta

Mozemo da:

Damo jasan angazman radngj
grupi da razvije sveobuhvatan
program

Razvijemo opis poslova i
zadataka rukovodilaca i
zaposlenih, a koji se odnose
na proces regrutacije
Obucimo rukovodioce i
specijalizujemo ¢lanove radne
grupe
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Da li postoji model procene
rizika za razvijanje programa?

Da li je rukovodstvo u
potpunosti svesno adekvatnih
metoda i kapaciteta za
rukovodenje projektima? Videti
slike6i 8

Ako ne, mozema da:
Napravimo model procene
rizika za organizaciju
Procenimo moguénosti za

vrsenje procene rizika u okviru
antikorupcijskih procesa

Ako nije, mozemo da:
Procenimo adekvatne metode
za organizaciju

Osiguramo da postoji svest o
etickim vrednostima u procesu

Izgradimo kapacitete koristeci
adekvatne metode

Mozemo da:

Appoint experts

Train managers for expertise
in risk assessment

Appoint working group

Mozemo da:

Da stru¢no obucimo one na
rukovodilackim pozicijama
DefiniSemo eticke vrednosti
i 0 fome obavestimo sve
zaposlene

DefiniSemo ciljeve metoda

Napomena: mogu da budu
korisni instrumenti opisani u
Poglavlju 9
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Uvod u Poglavlje 9

Poglavlje 9 predstavlja instrumente i metode koje mogu da se iskoriste u praktitchom sprovodenju mera
iznetih u prethodnim poglavljima ovih Uputstava. Fokusira se na tehnike strateskog procenjivanja,
usmerene na utvrdivanje problema sa kojima se suocava palicija i na reSavanje tih problema, kao i na
ucenje intervencija ciji je cilj doprinosenje organizacionim promenama. U ovoj komponenti ispituje se
c¢itav niz instruktorskih metoda i metoda obuke. Predstavljene informacije sluze kao prakti¢an vodic, koji
se se zashiva na literaturi o organizacionim promenama i direktnom iskustvu sa terena.

Veze sa ostalim poglavljima
Odredene teme koje se razmatrane u ovom poglavlju detaljnije su obradene i u drugim poglavljima:

Poglavlje 1 o0 antikorupcijskoj klimi

Poglavlje 2 o organizacionoj kulturi i o procenjivanju
Poglavlje 5 o unutrasnjoj kontroli i reviziji i o strategijama
Poglavlje 6 o spoljasnjoj konftroli

Poglavlje 7 o istragama

Poglavlje 9 o promenama u ponasanju

U tekstu c¢e se ukazivati na odredene veze.




Zasto je vazna tema ovog
poglavlja ?

Poglavlje 9 je vazno jer pruza instrumente za sprovodenje sadrzaja drugih poglavlja u ovim uputstvima.

NeizbeZno je da ¢e se strategije za bavljenje problemom korupcije i neetickim postupanjem u policiji
baviti sa jednim, ili sa viSe od jednog od tri nivoa analize i sprovodenja politike.

1. Pgjedinacni(licne osobine, svojstva, itd.).
2. Organizacioni(radne grupe, organizaciona kultura, administrativne strukture i uredenje, itd.).
3. Nivo okruzenja (Siri politicki, ekonomski, drustveni i tehnoloski faktori).

Celovita procena korupcije u policiji i razvoj strategije za bavljenje tim problemom, u idealnom slucaju
uzimaju u obzir sva fri nivoa. Korupciju u policiji je retko, ako je ikada, moguce objasniti tearijom ,trule
jabuke” (pojedinacni nivo). , Trule jabuke” su u ,buradima” ili vo¢njacima koji im omogucavaju da postanu
ili ostanu trule; da bi se reSio problem na pojedinacnom nivou, neophodna je neka vrsta odgovora
organizacije (bilo manjeg ili znacajnijeg).

sTrule jabuke” i ,trula burad” Cesto postoje u Sirem organizacionom ili socio-politickom okruzenju. U
mnogim slucajevima korupcije u policiji i nemarne i saucesnicke policijske organizacije (i u razvijenim i
u nerazvijenim zemljama), upravo faktori iz ovog Sireg okruzZenja igraju ulogu u omogucavanju pojave
korupcije i neprimerenog posftupanja. U nekim slucajevima uklju¢ena je i aktivna politicka korupcija
koja podrzava korupciju u policiji (ono Sto je Moris Panctvud - eng. Maurice Punchwould, nazvao ,trulim
vocnjakom?”).222

2.1. Razliciti elementi sprovodenja

Postoji titav niz instrumenata koji sluze kao odgovor na problem korupcije u policiji. Tri gorepomenuta
nivoa analize ukazuju na mogucnost razvoja intervencija na svakom nivou, iako je vazno da se u svrhu
procenjivanja ili sprovodenja, nivoi shvate kao medusobno povezani, a ne da se posmatraju u izolaciji.

Na svakom nivou analize, postoji veliki broj potencijalnih polja za antikorupcijske reforme.

1. Pgjedinacni: selekcija, regrutovanje, pocetna obuka, obuka u toku sluzenja.

2. Organizacioni: Strukture nadgledanja, odgovornosti, nadzor, kultura radnog mesta, nivoi
nagradivanja, odredena polja delovanja (npr. saobracaj, policijski dosijei, rad sa dousnicima).

3. Nivo okruZenja: politicke i pravne strukture, ekonomski i socijalni uslovi i snage.
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Svaki od dole razmatranih instrumenata, daje svoj doprinos celovitom pristupu. Obuka je obitno klju¢na
komponenta. Promene u rukovodenju i uspesna komunikacija, fakode mogu da igraju ulogu u gradenju

podrske delotvornijim antikorupcijskim merama. Ukoliko se Zeli posti¢i potpun uspeh u koris¢enju nekih
od ovde razmatranih instrumenata pojedinatnog ili organizacionog nivoa, gotovo uvek freba da se bavi i
pitanjima politicke volje i kapaciteta, koji pripadaju nivou okruzenja.




Kako koristiti ove
Instrumente u prakticnom
sprovodenju ovih Uputstava

3.1. Procenjivanje

U ovom odeljku ,,procenjivanje” ¢e se fokusirati na:

® Stratesko procenjivanje
® Procene intervencija u u¢enju, posebno procenjivanje onog Sto je neophodno za obuku.

Stratesko procenjivanje je usmereno na utvrdivanje ukupne procene problema sa kojima se suotava
organizacija, gledajuci karakteristike te organizacije i okruzenje u kome ona funkcionise. Cesto je u ranim
fazama reforme potrebna spoljasnja strutna pomoc u procenjivanju.223

Palicijske sluzbe koje se suocavaju sa problemom Siroko rasprostranjene korupcije, testo se suotavaju
sa nizom organizacionih izazova koji zahtevaju vrsenje procene i postavljanje novih strateskih pravaca.
Procenjivanje problema korupcije najverovatnije ¢e nastati kao deo procenjivanja opste palicijske
stategije. Potrebna je Sira procena od procenjivanja samog problema korupcije. Visina plate, na

primer, odnosi se na regrutaciju i druga pitanja radnog planiranja policije, a opet ¢esto je povezana sa
problemima korupcije.

Stratesko procenjivanje koje se odnosi na korupciju u policiji, trazi da se uzmu u obzir frenutni nivoi i
oblici korupcije, podrucja u okviru kojih se ona javlja i faktori i pokretati koji dovode do pojave korupcije.
Takode, ispituje i delotvornost trenutnih antikorupcijskih strategija, i pronalazi nacine za reSavanje
problema u svetlosti informacija nastalih procenjivanjem i nudi najbolje moguce savete i ideje za
spretavanje ili ublazavanje problema.

Stratesko procenjivanje obitno ima tri glavna cilja.

1. Postizanje realne procene:
a. okruzenja (politickog, ekonomskog, kulturnog, itd.) u kom policija radi
b. policijske organizacije onako kako je trenutno struktuisana za reSavanje problema kriminala,
pitanja odrzavanja reda i pitanja policijskog integriteta.

2. Utvrdivanje:

a. klju¢na podrugja potencijalnih rizika po integritet (organizacione slabosti) i trenutne pretnje
infegritetu u okviru spoljnjeg okruzenja i policijske organizacije

b. trenutno raspolozive resurse za reSavanje problema korupcije
c. dodatnih resursa neophodnih za borbu protiv karupcije na sveobuhvatniji i delotvarniji nacin.

3. Utvrdivanje odredenih strateskih intervencija, uklju€ujuci, ali ne ograni¢avajuci se, na intervencije
koje se odnose na utenje, koje su korisne jer uvode poboljSanja u integritet.
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Procenjivanje rizika je jedan primer strateskih procena, gde je fokus na utvrdivanju ranjivosti organizacije
na odredenu vrstu rizika, kao i pretnji po organizaciju koje dolaze iz njenog okruzenja.

Procene intervencija u u¢enju odnose se na procene potfreba u u¢enju policajaca, i obitno se zasnivaju
na utvrdivanju potrebe da se zaposleni naute odredenim vestinama, stavovima i vrednostima u okviru
cilja strateSkog razvoja, kao sto je smanjenje korupcije u policiji. Ne¢e svako delovanje usmereno

na popravljanje ili spre¢avanje odredene situacije, a za koje je utvrdeno da je neophodno kao deo
antikorupcijske strategije, direktno uticati na ishode obuke. Neke druge preduzete akcije (npr. uvodenje
novog uredenja u oblasti rukovodenja, funkcionalna reorganizacija visokorizi¢nih podrucja o okviru
policije) testo zahtevaju neku vrstu obuke kako bi se zaposleni pripremili za uvodenje organizacionih
promena. Obuka je vazno sredstvo u internoj komunikaciji, kao i metod za gradenje vestina. (Videti ispod
razmatranje o komunikaciji.)

3.1.1. Sprovodenje strateskog procenjivanja

Ova vrsta procenjivanja zahteva prikupljanje bitnih podataka, i analiziranje i davanje procena na osnovu
tih podataka.

3.1.1.1. Prikupljanje podataka

Obim i odredeni plan za strateSko procenjivanje odreduju vrstu neophodnih podataka. Mogu da
se odnose na Siru procenu celokupne organizacije, ili da se ogranite na odredeno polje delovanja
organizacije

(npr. umesanaost palicije u korupciju).

Vazno je da se prikupi Sto vise podataka koji se odnose na tfrenutno funkcionisanje polja koje se
procenjuje. Ovo je vazno za definisanja postojecih problema i za odredivanje merila za bududa
poboljsanja.

Procenjivanje treba da crpi podatke i iz spoljnjih i iz unutrasnjih izvora, i da prikuplja i zvani¢ne i
nezvanitne podatke. Pristup ovim izvorima omogucava se koris¢enjem metoda za prikupljanje podataka,
kao Sto su ispitivanja (ukljucujuci i onlajn ispitivanja), ciline grupe i razgovore koji se odnose na dobijanje
podataka u vezi sa problemima u radu policije.

Prikupljanje ,osetljivih” podataka moZe da bude tesko u okviru teme kao Sto je korupcija u policiji, jer
neki pojedinci/organizacije koji mogu da budu potencijalni izvor podataka, mogu da se plase otkrivanja
onoga Sto znaju. Zbog ovoga je jos vaznije da oni koji vrSe procenjivanje dodu do ovih podataka. Vazno
je pronaci natin da se avi izvori ohrabre, te da se njihov doprinos ukljuti u praces procenjivanja. Cesto je
neophodno prikupljanje podataka iz anonimnih izvora. Mogu da se koriste besplatne anonimne linije,
tako da se osobe koje daju informacije ne plase razotkrivanja. Sve viSe, narotito u razvijenim zemljama,
za evidentiranje informacija o delovanju policije koriste se sajtovi drustvenih mreza na internetu, i na
taj nacin, one pruzaju bogat izvor podataka. Ovaj potencijalni izvor treba da se uzme u obzir ¢ak i u
zemljama u kojima postoji samo ogranicen pristup internetu.

Najvazniji izvori informacija su oni koji rade najblize problemus ili pitanju koje se ispituje. Cesto su upravo
policajci ti koji imaju najbolju mogucnost da primete i prokomentariSu probleme na svom radnom mestu.
Cesto su svedoci korupcije u onim sluzbama u kojima je korupcija rasprostranjena.

Ima smisla ukljutiti zaposlene u proces utvrdivanja problema, kao i u njegovo resavanje. Izazov je
navesti policajce da otvoreno i bez straha razgovaraju u zemljama gde je sama policija i politicko vodstvo
umesano u korupciju, i famo gde ¢e verovatno biti protivljenja promenama i gde ce biti kaznjavanja
uzbunjivata. MozZe da bude neophodno angazovanje spoljnjih (tj. stranih) eksperata, ili istraznih
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timova medunarodnih nevladinih organizacija (MNVOQ) ili multilateralnih organa (npr. Organizacija za
saradnju i bezbednost u Evropi, UN, EU), kako bi se osiguralo da policajci koji saraduju u takvom procesu
prikupljanja podataka, ne budu izloZeni nepotrebnim rizicima (videti ispod, razmatranje o nosiocima
promena).

Organi za nadzor kao Sto su ombudsman i antikorupcijske komisije (u onim zemljama u kojima oni
postoje), kao i NVO koje rade u oblastima ljudskih prava i spretavanja sukoba (npr. Amnesti Internesnal,
Hjuman Rajts Vag, Internesnal Krajsis Grup - eng. Amnesty International, Human Rights Watch,
International Crisis Group), ¢esto prikupljaju podatke i pruzaju javnosti dostupne izvestaje, koji bacaju
svetlo na problematican rad policije.

3.1.1.2. Analiziranje podataka

Kada se uspostavi sveobuhvatan i celovit proces prikupljanja podataka, onaj ko procenjuje treba na
pravi nacin da utvrdi trenutne organizacione mogucénosti, kao i nedostatke u radu. U sklopu celovitog
pristupanja procenjivanju, treba takode da se fokusiraju na ¢itav niz spoljnjih uticaja, zvanicnih i
nezvanicnih, a koji uti€u na rad.

U analiziranju sfera kao Sto je korupcija, treba se fokusirati na nekoliko stvari koje su opisane u narednim
pododeljcima.

Priroda i obim problema

Problem korupcije moZe da se otkrije kroz analizu odredenih slucajeva, ali iz perspektive upravljanja
rizikom, analiziranje je bolje u okviru rizika i problemati¢nih podrugja.?** Kao Sto je ranije rec¢eno,
organizacione strategije protiv korupcije treba da ciljaju slabe strane delovanja, pre nego da budu
reakcija na odredene slucajeve korupcije, na ad hoc nacin. Ovaj poslednji pristup je vise reaktivan
nego Sto je voden obavestajnim podacima, i na taj nacin predstavlja rasipanje resursa. Bolji pristup
je otkrivanje takvih rizika kroz otkrivanje ponavljanja ili gomilanje slucajeva u kojima je korupcija
razotkrivena.

Moguce je traziti Semu ponavljanja u evidentiranim slucajevima nepostovanja procedura u zvani¢noj
krivitnoj evidenciji i evidenciji o disciplinskim postupcima i optuzbama, tamo gde ona postoji. Te Seme
ponavljanja mogu da ukazu na postojanje korupcije (geografska podrucja, cin, polje delovanja), kao i
primecene trendove u odredenom vremenskom periodu.

Jos jedan analiticki zadatak strateskog procenjivanja je utvrdivanje pokretata za nepoStovanje
procedura, i potpuno procenjivanje obima i karaktera tih pokretaca, kao i ostalih faktora koji doprinose
problemu korupcije.

Oni mogu da se jave na ma kojem od, ranije opisana, tri nivoa. U ovu svrhu mogu da se iskaoriste razlicifi
instrumenti, uklju€uju¢i SWOT analizu (eng. - strengths, weaknesses, opportunities, threats - jake
strane, slabosti, prilike, pretnje; videti Glosar i Poglavlje 2), mape uticaja i analize uticajnih faktora (koji se
razmatraju ispod). Podaci dobijeni iz razlicitih izvora mogu da pomognu u utvrdivanju klju¢nih pokretaca
i faktora koji doprinose trenutnom nivou korupcije i u procenjivanju njihovog pojedinatnog uticaja. U
policiji postoje podrucja koja su sklonija pojavi korupcije od ostalih. Neki primeri su dati u uokvirenom
tekstu br. 1. ispod.
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Uokvireni tekst br. 1: Visokorizicna podrucja rada policije

® Kriminalne istrage i procesna korupcija.

¢ Kriminalne istrage i rad sa douSnicima.

® Saobracajne patfrole i oportunisticko primanje mita.
®  Pritvor i napadii smrtni slucajevi u pritvoru.

® Patrole motornih vozila i policijske potere.

® Odredi za specijalne namene i prekomerna sila.

® Odredi za borbu protiv droge i preprodaja droge, iznudivanje novca od dilera. Policijske baze
podataka i zloupotreba sluzbenih informacija.2?

Prilikom analiziranja takode treba obratiti paznju na posledice odredenih Sema ponavljanjaiili
problemati¢nih podrugja. | naneta Steta, kao i aktuelni rizici predstavljeni problemima koji su utvrdeni u
procesu procenjivanja, treba da se oznace u cilju osmisljavanja odgovarajucih intervencija.

Termin ,posledice” odnosi se na operativne posledice, ali i na uticaj na ugled (legitimitet) koji organizacija
ima u javnosti. Legitimitet je klju€na dimenzija u dobrom radu policije. Odnaosi se na stepen podrske
javnosti onome Sto policija radi. Policija koja je aktivno uklju¢ena u korupciju i druge oblike zloupotrebe,
verovatno ¢e da dozivi visok stepen nepoverenja javnosti, a izostace i saradnja. Stratesko procenjivanje
rizika od korupcije u policiji mora da uzme u obzir i posledice vladaju¢eg nepoverenja javnosti.

Uz legitimitet u javnosti, u gradenju podrske naporima koji se ulazu u reforme, korisno je i fokusiranje na
stetne posledice korupcije u policiji, a koje ona ima po druge. Dokumentovanje ovih negativnih ishoda,
stvara temelje za nametanje pritiska na bitne politicke snage koje bi mogle da ometaju ili da podrze
pozitivne promene.

Obim i delotvornost postojecih strategija za sprecavanje i kontrolu korupcije

Analiza uspesnosti mehanizama za sprec¢avanje u okviru organizacije, moze da se postigne prikupljanjem
odgovarajucih podataka. Prvi korak je utvrdivanje tih mehanizama. Ovo moze da se uradi na osnovu
organizacionih tabela, odgovarajucih zakona i propisa, godisnjih izvestaja i drugih internih dokumenata.
Druge metode, kao Sto su razgovori, pomazu u kampletiranju slike tamo gde dokumentacija nije dovaoljna
ili je nejasna.

U ispitivanju uspesnosti, informacije mogu da pruze i godisnji izvestaji same policije. U ovoj fazi veoma
vazni potencijalni izvori su i drugi zvanicni izvori, kao sto su izvestaji ombudsmana i antikorupcijskih
organa ili organa za nadzor. Vazno je ukljuciti i podatke iz razgovora sa policajcima i iz ispitivanja
policajaca, i iz medijskih izvestaja i drugih nezvanitnih izvora podataka.

Analiziranje uspesnosti sadasnjih mehanizama spretavanja korupcije i unutrasnje kontrole, je kljutno za
strateski razvoj antikorupcijskih mera, jer stvara osnovu za utvrdivanje Cinjenica koje se odnose na to gde
procedure funkcionisu (ili ne funkcionisu), i Sta bi trebalo da se promeni ili doda kako bi se te procedure
ojacale (za vise informacija videti Poglavlje 5).

Raspolozive reformske strategije i metode

Nakon analiziranja podataka u smislu rizika i posledica, strateSko procenjivanje onda tezi da pruzi pravac
u kom promene treba da se krecu i nacine da se to ostvari. U okviru antikorupcijskih procena, Siri pravac
za promene je priliéno ocigledan. Medutim, nacin da se tim putem krene Cesto nije tako jasno odreden.




POGLAVLIE S | INSTRUMENTI

Nekoliko stvari treba da se uzme u obzir prilikom traganja za delotvornim antikorupcijskim
mehanizmima:

® Mozda postoje antikorupcijske metode koje se vec koriste u okviru organizacije, a koje bi mogle
da funkcionisu i na drugim poljima policije. Mozda je moguce njihovo prosirivanje i adekvatno
prilagodavanje. Primer je revizorska praksa iz oblasti finansija koja se prosirila i na druga polja
policijskog delovanja.

® U pokusaju reformi u mnogim zemljama u razvoju i postkanfliktnim zemljama, jednostavno
usvajanje ,najboljih praksi” iz razvijenih zemalja, Cesto rezultira pracenjem skupih i neodrzivih
metoda koje na kraju ne daju uspeh. Bolje je razmotriti opcije koje imaju razumne izglede za
uspeh uz uzimanje u obzir odredenih okolnosti u toj zemlji ili okruzenju. Na primer, mozda je
prakticnije fokusirati se na prakse nadgledanja (i osmisliti adekvatnu obuku), nego uvoditi novi
kompjuterizovani sistem ranog upozoravanja koji zavisi od uporedivanja podataka iz razli€itih
izvora. U mnogim takvim slucajevima ovo poslednje ne bi bilo izvodljivo u kratkom vremenskom
periodu, pa tak verovatno ni u duzem vremenskom periodu.

Uprkos prilicno razlicitim okruZenjima i izazovima, policijske sluzbe jos uvek mogu da uce
jedne od drugih. Ovo posebno vazi u slu¢ajevima u kojima metode koje se razmatraju nisu ni
posebno skupe niti preteSke za sprovodenje. Primeri toga ovde su unapredivanje nadgledanja i
uspostavljanje Seme unutrasnjih dousnika, jer ni jedan proces za svoje sprovodenje ne zahteva
velika dodatna sredstva ili tfehnologiju.

Kakav rezultat moze da se ocekuje od procesa procenjivanja?

® Proces obitno za rezultat ima formalni izvestaj, u kom su navedene koris¢ene metode
prikupljanja podataka, nalazi nastali na osnovu analize podataka i niz preporuka koje se odnose
na ono Sto je moguce uraditi da bi se popravio ili unapredio rad policije u ispitanom polju
delovanja.

® U odnosu na korupciju u paliciji, od analize se otekuje da utvrdi slabe tatke u organizaciji, kao
i odredene elemente okruzenja u kom se odvija rad poalicije, a koji stvaraju koncentraciju
koruptivnog delovanja.

® lzvestaj takode moze i da daje predloge za reorganizovanje aspekata policijskih operacija kako bi
se smanjio rizik u aktuelnom visokarizicnom polju delovanja.

Uokvireni tekst br. 2: Saobracajna policija i korupcija

U zemlji sa posebno velikim problemom korupcije u saobracajnoj policiji, moze da se predlozi,

na primer, da se ovaj posao preda drugom organu. Ukoliko ovo nije moguce iz palitickih ili praktficnih
razloga, u izvestaju moze da se preporuci stroziji nadzor tih policajaca, ili ukidanje sacbracajne palicije
kao posebne jedinice i njeno spajanje u opste duznosti u radu policije.

Oni koji pisu izvestaje treba da budu realni u odnosu na to Sta moze i Sta treba da se uradi. Moraju
precizno da razmisle o raznim uticajima koji definiSu polje mogucih reformi u svakoj oblasti procenjivanja,
pa tako i ograni¢enja u pogledu toga Sta moze da se ostvari. Preporuke treba da se zasnivaju na
raspolozivim dokazima, a ne na pukom nadanju da stvari mogu da se poprave.

StrateSko procenjivanje treba da odredi pravce i ciljeve organizacionih promena, ali uz to treba da postoje
i prakti€ni, ostvarivi koraci. Kako studije o izgradivanju kapaciteta pokazuju, bitha promena se ne postize
preko nodi. Prava, frajna promena cesto zahteva mnogo godina ili decenija rada. Kako bi promena uzela
maha, dobro strateSko procenjivanje treba da ukljucuje preporuke za kratkoro€ne ciljeve; da se ne bi
Cinilo da se rezultati preduzetih reformi predugo odlazu.
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Primer 1: Definisanje novih pravaca - srpski dokument o viziji

Postojanje ukupnog strateskog plana koji se odnosi na pravac u kom policija treba da se krece, kao
rezultata strateSkog procenjivanja, moze da dovede do velikih promena. U toku procesa reformi u
policiji Srbije, postojalo je nastojanje da se stvori takav ,plan” i stvoren je dokument o viziji.

Ovaj dokument o viziji opisan je kao ,otvoreno unutrasnje sagledavanje problema sa kojima se u
svom radu susrece policija u Srbiji”.22® Ovaj dokument je proizvod ¢etrnaest radnih grupa iz razlicitih
operativnih podrucja koje je oformio Ministar unutfrasnjih poslova, i svaka je jednim poglavljem
doprinela stvaranju ovog dokumenta.

Pristup ministarstva kritikovan je zbog toga Sto je suvise fokusiran na ,,vrh”. Samo mali brgj
»zainteresovanih strana” je konsultovan u toku pripremanja ovog dokumenta, uklju€ujuci i policajce
nizih ¢inova. Kriterijumi za merenje uspeha bili su nejasni. Samom dokumentu o viziji bilo je potrebno
daljnje usavrSavanje u smislu procesa strateSkog planiranja, a pre nego sto se pocne sa

njegovim sprovodenjem.

Znacajan korak napred, u procesu policijskih reformi, predstavljalo bi stvaranje Sire zasnovane
verzije ovog dokumenta, sa znacajnijim uces¢em i konsultovanjem zainteresovanih strana, uz pomaoc
medunarodne zajednice u razvijanju strateskog plana. Isto vazi i za sve zemlje koje nemaju tradiciju u
vrsenju strateskih procenjivanja u oblasti sektora bezbednosti.

3.1.1.3. Ko treba da sprovaodi stratesko procenjivanje?

Oni koji ¢e da vrse procenjivanje mogu da budu izabrani iz nekoliko sektora:

* (lanovi policije koji su obutéeni za vrienje procena.

® Zaposleni u Ministarstvu unutrasnjih poslova.

® Vladina specijalna radna grupa.

® Spoljasnji argani (npr. istrazna komisija) ili pojedinacni eksperti (kao Sto savetnici) sa
specijalizovanim znanjem i sposocbnostima u oblasti nadgledanja i procenjivanja policije.

® Gradaniigrupe gradana.

Opste pravilo je, podrazumevajuci osnovnu objektivnost i sposobnost za izvrSenje zadatka, da je
prilikom odabira potrebno uzeti u obzir politicku osetljivost ovog pitanja. Korupcija u policiji je svugde
oseftljivo pitanje, takvo da je biranje spoljasnjeg organa ili pojedinca testo neizbezno, ukaliko je cilj
opste prihvatanje ¢injenice da ¢e proces procenjivanja biti objektivan (1. nepristrasan i neopterecen
predrasudama).

U mnogim zemljama u tranziciji, zemljama u razvoju i postkonfliktnim zemljama, moze se traziti pomoc
od stranih eksperata ili organa, bilo da rade sami ili na zajednickim osnovama u procesu procenjivanja
(organi koje usvoji UN-ov Program za razvoj), gde drzavni predstavnici rade rame uz rame sa
medunarodnim predstavnicima sa relevantnom stru¢noSc¢u za vrsenje takvih procena.

3.1.2. Procenjivanje rizika
U Sirem smislu procenjivanje rizika li¢i na korake u pristupu strateSkog procenjivanja, i obi¢no ispituje:
* Stetne posledice koje su u vezi sa odredenim rizicima koji proistitu iz okruzenja organizacije ili iz

same organizacije.
® Verovatnocu za nastanak tih Stetnih posledica.
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® Mere za smanjenje ili eliminisanje rizika koje je organizacija ocenila kao neprihvatljive, a koje su
dostupne i prakti¢no izvodljive.

® Uspesnost vazecih mera za smanjenje ili eliminisanje utvrdenih rizika.

Policijske sluZzbe se suotavaju sa titavim nizom stvarnih i potencijalnih rizika od korupcije. Rizici mogu
da se mere finansijskim gubicima, povredama zaposlenih i drugih ljudi, Stetama nanetim imovini i
ugledu. Neizbezno je da, ona podrucja koja predstavljaju najvedi rizik, treba prva da se istaknu i da im se
da prioritet. Mapiranje obima i ozbiljnosti razli¢itih rizika je od fundamentalnog znacaja za odredivanje
prioriteta koji se odnose na ono na Sta prvo treba da se obrati paznja.

Korupcija u policiji ugrozava i druge. Temeljna procena rizika koji se odnose na korupciju u policiji, treba
da ispita rizike po policiju, ali i rizike koje policijska organizacija namece drugima. Neki od ovih rizika, i

Prakti¢an i celovit pristup procenjivanju rizika koji se odnose na korupciju u paliciji, fokusira se na opasna
podrucja pre nego na dela pojedinaca. Dok su neki rizici rasprostranjeni u celoj organizaciji, i potencijalno
uti€u na sva podrucja delovanja policije i na sve policijske sluzbenike, najvisi stepen rizika od korupcije
nalazi se na odredenim geografskim podrucjima, vrstama duznosti i nivoima profesionalnog iskustva. U
cilju procenjivanja i smanjenja rizika, ovo su opasna podrucja koja treba da predstavljaju glavni fokus.

Na primer, u nekim zemljama jedinice sobracajne i pogranicne policije redovno vrebaju gradane na
putnim barikadama, i ovakva interakcija neminovno oblikuje percepciju koju javnost ima o policijskom
integritetu. Stoga, ovo je plodno podrugje za vrSenje procenjivanja.

Moze da bude od karisti neka vrsta matrice za procenjivanje rizika. Ona moZe da ima razlicite oblike.??” U
smislu odredivanja odredenih opasnih podrugja i nivoa s tim povezanih rizika, instrument procenjivanja
mozda bi trebalo da ispita sledece aspekte.

U kontekstu korupcije u policiji, obim relevantne transakcije testo se odnosi na ucestalost prijava ili
formalnih tuzbi koji se odnose na odredenu policijsku stanicu ili specijalnu policijsku jedinicu. Cinjenica da
je ukljucena i tehnologija, testo ukazuje na moguénost nanoSenja ozhiljne Stete (npr. oruzana specijalna
jedinica policije), ili rizici povezani sa mogucnosScu pristupa policijskoj bazi podataka. Priroda koristi

testo znatajno varira, stoga, treba da se uzme u obzir motivaciona snaga te koristi i iskuSenja s tim u
vezi. Relativna profitabilnost u€¢eséa u frgovini drogom, u poredenju sa primanjem mita prilikom vrsenja
saobracajne kontrole, je primer koliko je vazno pobliZze razmotriti ovaj faktor.

Razumno je uzimanje u obzir tri gorenavedena faktora u smislu ucenja iz prethodnih iskustava u
organizaciji i iz drugih relevantnih organizacija. Stanje integriteta jedne policijske sluzbe moze da se
proceni na razne nacine, uklju€ujuci i nacin na koji se resavaju primljene tuzbe, nacin funkcionisanja
mehanizama unutrasnje kontrole i nadgledanja, i ispitivanje javnog mnjenja koje se odnosi na ugled
policije i na opravdanost poverenja u policiju.

Tabela 1: Mafrica procenjivanja rizika od moguce korupcije u policiji

Rizik po Izvor rizika Uticaj koji rizik ima Verovatnoca | Ozbiljnost
ostvarenja rizika
rizika
Policijska Politicka Steta po ugled; uticaj na moral  Velika Vrlo ozbiljno
organizacija korupcija policije; odgovornost u okviru

gradanskog prava
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Zaposleni u policiji  Sitna korupcija Gubljenje poverenja javnosti;  Velika Srednja
neuspesan rad policijskih
sluzbi; krivicna ili disciplinska
odgovornost
Javnost kao deo Zastrasivanje Prestanak saradnje Velika Serious
rada policije
(dousnici, svedoci,
osumnjiceni)
Zrtve korupcije u Sitna korupcija Prestanak saradnje i gubitak Velika Srednja
policiji poverenja
Zajednica Palicijska Nemogucnost prikupljanja Srednja Srednja
brutalnost obavestajnih podataka
Vlada Politicka Finansijski gubici; gubitak Srednja Vrlo ozbiljno
korupcija ugleda
Privatna preduzec¢a Mito Finansijski troskovi Srednja Malo

poslovanja

Ovo je osnovna matrica. PredloZene kategorije mogu da se prosiruju i modifikuju u zavisnosti od potreba
i okolnosti. Na primer, moguce je prosiriti ,rizik po” kategoriju, kako bi se predstavio veci broj razlicitih
stavki u okviru organizacije.

Postoje razliciti pristupi procenjivanju rizika u radu policije. Uokvireni tekst br. 3 pokazuje australijski
primer, usmeren na rizike koji su vezi sa sprovodenjem zakona koji se odnose na trgovinu drogom.

Uokvireni tekst br. 3: Procena rizika u vezi sa sprovodenjem zakona koji se odnose na trgovinu

drogom?28

Zelja X poverenje = namera
Resursi X znanje = mogucnost
Namera X mogucnost = verovatnoca pretnje

Verovatnoca pretnje X posledice/Steta = RIZIK

3.1.3. Intervencije u ucenju: procena potreba za obukom

Procena potreba za obukom (eng. training needs assessment - TNA) je korak koji se obitno (iako ne
uvek) preduzima pre bilo kog vrsenja obuke. To omogucava razvoj odgovarajucih programa obuke koji
ciljaju ona podru¢ja u kojima je neophodno poducavanje zaposlenih i ona gde su pofrebne organizacione
promene. Vrsenje obuke bez njene prethodne procene nosi rizik protracenog vremena i resursa. Ispod je
opisano Sta ukljucuje procenjivanje obuke, kao i nacini na koje se to moze sprovesti.

Uokvireni tekst br. 4: Svrha eticke obuke

»Svaki program etitke obuke mara da ima za cilj dva ishoda: programi zapravo moraju da omoguce
da otpotnu neophodni procesi promena u licnim sposobnostima ucesnika, i moraju da ojacaju
razumevanje ucesnika koje se odnosi na shvatanje ¢injenice da su reforme neophodne i moguce.”2?°
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Sprovodenje procenjivanja obuke mozZe da bude korisno za utvrdivanje:23°

® Organizacionih ciljeva, i uspeha organizacije u ostvarivanju tih ciljeva

® Raskoraka i neslaganja izmedu vestina zaposlenih i onih vestina koje su neophodne za uspesan
rad policije

® Problema koji mozda ne mogu da se reSe obhukom

® Uslova pod kojima ¢e se odvijati obuka i usavrSavanje.

Sprovodenje procenjivanja obuke takode pruza i polaziste za kasnije procenjivanje uspesnosti programa
obuke.

Kako bi se definisale potrebe, mogu da se koriste razlicite metode prikupljanja podataka iz razli¢itih
izvora. Ovo ukljutuje ankete, razgovore, procene izvodenja, opservacije, testove, fokus grupe, pregled
dokumentacije i savetodavne odbore. Ima smisla prikupljati informacije o podrucjima u kojima je
neophodna obuka, od gradana, kao i od policije i drugih vladinih zvanitnika i stru¢njaka. Na primer, ako
se veruje da je saobracajna policija korumpirana, tfreba da se pribave informacije od vozaca i ostalih
ucesnika u saobracaju.

Procenjivanje obuke moze da se fokusira na organizaciju kao celinu, na zadatke ili na pojedince. S
obzirom na problem sistemske korupcije u policiji koji postoji u mnogim zemljama, Siroko prihvacen
znacaj organizacione kulture za objasnjavanje postojanosti i ozhbiljnosti takve korupcije, neophodno je
izvrSiti procenu na organizacionom nivou, kao i na nivou zadataka i pojedinaca.

Takode, karisno je analiziranje zadataka,? dobra analiza zadataka utvrduje:

® zadatke koje treba obaviti

® uslove pod kojima ¢e se zadaci obavljati

® koliko testo i kada se zadaci obavljaju

® neophodan kvalitet i kvantitet izvodenja zadataka

® vestine i znanja neophodna za izvodenje zadataka

® gdeikako se na najbolji moguci natin sticu ove vestine.

Kada se zavrsSi procenjivanje obuke, sledeci korak je razvijanje predloga obuke. Ovaj predlog treba da
navede razloge za vrsenje obuke, istakne razloge koji se mogu ocekivati od te obuke, ljude koje treba
obuciti i moguce posledice ukoliko se obuka ne sprovede.

3.1.3.1. Specificni instrumenti i metode koji mogu da budu korisni

Ovde razmatrane metode, mogu da budu korisne za strateSko procenjivanje i za intervencije u uceniju,
posebno u vrsenju obuke i vodenju seminara. Neke metode, kako je to prikazano ispod, u cbema
svrhama imaju svoju ulogu.

Instrumenti su opisani na osnovu sledecih elemenata:

® Zasto (svrha).

* Sta (predstavljanje instrumenta).

® Kako (ga koristiti).

® Ko (ko slusa).

® Kada (posegnuti za ovim instrumentima).

® Gde (u kom kontekstu se nabolje koristi ovaj instrument).232
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3.1.3.2. Stratesko procenjivanje

U ovom odeljku razmatra se niz instrumenata. Svaki instrument daje nacin za ispitivanje korupcije u
policiji, u odredenom kontekstu. U vecini slucajeva oni nude nacin posmatfranja problema na razlicitim
nivoima, i povezivanje neposrednog problema sa Sirim organizacionim faktorima i faktorima okruzenja.
Delotvorna antikorupcijska strategija moze da se pojavi samo ako su svi faktori koji doprinose trenutnom
problemu utvrdeni, i ako je njihov znacaj adekvatno procenjen.

SWOT analiza

strane, slabosti, prilike i pretnje (eng. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) u odredenim
organizacijama ili okruzenjima. Jake strane i slabosti su karakteristike organizacije koja se razmatra, a
prilike i pretnje su karakteristike okruzenja. Ova aktivnost se obi¢no sprovodi uz upotrebu table ili velikih
listova papira, gde onaj ko vodi seminar belezi ideje i dodatna zapazanja ucesnika, ispod svakog od cetiri
naslova. Za vise o SWOT analizi, videti Glosar i Poglavlje 2.

Gap analiza

Ovo je jos jedna vrsta strateSkog procenjivanja i instrumenta za razvoj, i na neki nacin lici na SWOT
instrument. UCesnici se pozivaju da razmisle o svojoj sopstvenoj organizaciji i zemlji, utvrde kaoji su
tfrenutni problemi i raskoraci koji se odnose na odredena pitanja i da predloze odredena resenja za
prevazilazenje tih raskoraka i reSavanje tih problema. U kontekstu antikorupcije, ljudi iz razli¢itih delova
organizacije, mogu da razmisle i razmotre problem ranjivosti organizacije na korupciju, i da razmene
predloge za prevazilazenje tih raskaraka (putem bolje revizije, boljeg nadzora, itd.).

Jedna od metoda koja moze da se iskoristi u ovom pristupu, je razvijanje i popunjavanje tabele koja ima
tri stuba, sa tri naslova, Sto je prikazano u tabeli 2.233

Tabela 2: Primer pristupa Gep analiza

Pretnje Primer odgovora na pretnje REHGIET]

Korumpirane politicke Podrska u krivienom gonjenju Tuzioci nemaju potrebne vestine,

vode glavnih prestupnika niti podrsku za sprovodenje
krivitnog gonjenja u slucajevima
korupcije

Policijska kultura Stvoriti novu vrstu prestupa koja Vlada verovatno nece da podrzi

koja je neprijateljski se odnosi na neprijavljivanje ovakave zakonske reforme

raspolozena prema korupcijskog delovanja

prijavljivanju
korupcijskog delovanja
od strane policije

Organizovane kriminalne Oformiti specijalne jedinice za Ministarstvo pravde nema
grupe uticu na sefove borbu protiv organizovanog odgovarajuci kadar za istrazivanje
policija kriminala u okviru Ministarstva organizovanog kriminala

pravde
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Analiza uticajnih faktora

Ova tehnika ispituje faktore koji objasnjavaju ponasanje grupe, i to je metod koji je povezan sa
upravljanjem promenama (videti ispod). Narocito je podesna za korake odmrzavanja i karake promene

u Levinovom trofaznom modelu.2** To je instrument stratesSkog procenjivanja uz potencijalnu primenu

u razvoju antikorupcijskih strategija u radu policije. Ovim metodom, aktuelno ponasanje moze da se
shvati u odnosu na dve grupe faktora: jedna grupa koja se opire i protivi promenama, i druga grupa koja
pokrece, podstite i podrzava promene. Ovi faktori mogu da budu pojedinci, grupe i organizacije. Cilj je
utvrditi, isplanirati i odrediti snagu ovih faktora, kako bi se procenilo zasto pojedinci, grupe ili organizacije,
reaguju na ovaj nacin, ali i donosenje odluke o tome koje faktore treba ukloniti, neutralizovati ili ojacati,
kako bi doslo do promene u ponasanju. Snaga faktora moze da se odredi na osnovu njihovog broja,
njihovog polititkog uticaja, podrske koju imaju u narodu, njihove sposobnosti da zastrasuju ili kupe uticaj,
ili na osnovu njihovog nivoa resursa. Kao Sto pokazuje dole razmatrani primer (mapiranje uticaja), cilj

je stvaranje mape (dijagrama uticajnih faktora) razlicitih faktora u okruzenju koje se analizira. Kada se
mapiraju faktori, grupa koja sprovodi analizu uticajnih faktora moze da razmotri koji su koraci neophodni
da bi se prevazisli faktori koji se protive Zeljenoj promeni, i koja podrska i koji resursi su potrebni da bi

se promena ostvarila. Ovo moze da dovede, na primer, do reklamnih kampanja za podizanje svesti i za
stvaranje gradanskih koalicija, ili za usmeravanje rada lobija medu ¢lanovima vlade.

Na korisnost analize uticajnih faktora ukazuje dobro utemeljena empirijska evidencija o aktivnom
protivljenju i tajnim podrivanjima antikorupcijskih reformi. Ovo protivljenje moze da dode iz razli¢itih
delova zajednice, vlade i same policije. Znati ko moze, ili ko ¢e verovatno da pomogne ili da ometa zeljenu
promenu, je kljuéno za promene u organizaciji.

Mapiranje uticaja

Ovim se ispituje mreza osoba ili drugih aktera koji imaju uticaj na aktivnosti i dostignuca. Mapa uticaja
je vizuelni model koji zahteva utvrdivanje onih koji vrse uticaj, odnosa koji postoje medu razlicitim
utvrdenim zainteresovanim stranama, kao i obim i pravac uticaja koji se vrsi na aktivnosti i odluke. Ovo
zahteva utvrdivanje svih uticaja, ne samo onih koji su formalno prepoznati.

Samo uz utvrdivanje svih relevantnih u¢esnika u okviru odredenog problema, mogu da se razviju
ostvarive strategije za smanjenje korupcije u policiji. Jos jedna prednost ovog metoda je to Sto beleZi
snagu uticaja u ma kom trenutku. PoSto se uticaji tokom vremena menjaju, mape uticaja kasnije mogu da
se obnove i da budu sredstvo za belezenje tih promena i za procenjivanje uticaja organizacionih reformi
koji su nastale i sprovedene od nastajanja prve mape uticaja koja je utvrdivala odredene probleme.

3.1.3.3. Intervencije u ucenju

Ucenje nije isto Sto i obuka. Organizacije i pojedinci mogu da uce bez prolazenja formalnih kurseva obuke,
na primer putem iskustva ili samostalnog u€enja i ispitivanja. Medutim, obuka je uohi¢ajan odgovor na
problem korupcije. U daljnjem tekstu razmatraju se razlicite metode koje su dostupne za vrsenje obuke.

Predavanja

Predavanje je najuobicajniji, tradicionalni instrument obuke. Njegova prednost je ekonomictan nacin
prosledivanje informacija velikoj grupi polaznika. Predavanja su obitno jednosmeran nacin (govornik
grupi) saopstavanja informacija od strane kvalifikovane ili iskusne osobe. U zavisnosti od toga kako su
struktuisana, predavanja samo u ogranic¢enoj meri nude priliku za diskusiju i interakciju. Ipak, jos uvek

su pogodan nacin za pruzanje osnovnih i naprednih informacija grupama policajaca koji prolaze proces
edukacije ili obuke. Predavanje je dobar nacin da se otpotne edukacija ili ocbuka na odredenu temu.
Pogodno uspostavlja atmosferu za kasnije diskusije, stavljajuci aktuelne probleme u kontekst. Najbolje je
kada predavanja prati neka od metoda, ili neke metode, opisane u daljnjem takstu.
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Diskusije u fokus grupama

Ovo su grupne diskusije, koncentrisane na odredeno pitanje ili niz pitanja. Mogu da se koriste u cilju
obuke, kao i za strateSko planiranje. Fokus grupe imaju osobu koja uvodi pitanja i vodi interaktivnu
diskusiju koja sledi. U tom smislu, to su struktuirane vezbe koje prate odredeni plan. Po svojoj prirodi
one su interaktivne, dozvoljavajuci svim ¢lanovima grupe da uéestvuju u diskusiji. Ovakvo aktivno ucenje
dovodi do toga da studenti duze pamte steceno znanje. Diskusije u okviru fokus grupe mogu da budu
karisne u isticanju razlicitih pogleda na odredenu temu u toj grupi.

Plenarni paneli

Plenarni paneli se sastoje od odredenog broja stru¢njaka na odredenu temu, ili od niza osoba koje
odrazavaju razlicite poglede na odredeni problem. Narocito su korisni u predstavljanju razlicitih
perspektiva, i na taj nacin se stvara uvod za druge teme i buduce diskusije na seminarima i radionicama.
Pogodni su za okruzenje sa velikim brojem slusalaca, pa se mogu koristiti u velikim grupama od pedeset,
stotinu ili vise ucesnika. Plenarnim panelom moze da se zavrsi radionica ili niz ¢asova, jer daje moguénost
da se pokrenu generalna opazanja. U idealnom slucaju, ucesnici treba da dobiju priliku da upute pitanja
¢lanovima panela, pre zavrSetka radionice.

Poster prezentacije

Ovo se odnosi na grafitko prikazivanje (poster) ili na Pauerpoint (PowerPoint) prezentaciju materijala
koje su izabrali i vizuelno organizovali u¢esnici. Stoga, glavna uloga poster prezentacija odnosi se na
temu obuke.

Studije slucaja

Predstavljanje studija slutaja je uobitajna metoda u edukaciji odraslih. Klju¢na prednost je to Sto se
studije slutaja zasnivaju na primerima iz stvarnog zivota, a ticu se razmatranih tema. Detalji slutaja su
nekada ¢uvenii poznati medu studentima, Sto u¢esnicima omogucava da diskusijama daju doprinos
svojim znanjem i da razmene videnja i informacije. Studenti dozivljavaju studije slutaja kao relevantne
u odnosu na njihove radne situacije, jer se zasnivaju na stvarnim slutajevima, Sto ih ¢ini pogodnim
instrumentima poducavanja.

Uokvireni tekst br. 5: Ogranicenja tradicionalnih programa obuke

Programi obuke su korisni jer pruzaju pravila i procedure neophodne za vestine i znanja, ali nije nuzno
slucaj da oni koji ih pohadaju bivaju i nauceni da bolje procenjuju ili da donose odluke.?*>

Podela uloga

Podela uloga podrazumeva da studenti odglume scenarije koji lice na one iz stvarnog Zivota, i igraju
uloge ucesnika (policajce, optuzene, zrtve) ili posmatrata (svedoke, otevice). Studentima se dodeljuju
uloge, i od njih se ocekuje da izvedu svoje uloge bez prethodne pripreme. Ostali u odeljenju su publika
koja gleda tu glumu. Podela uloga je rasprostranjen metod koji stvara opstu grupnu diskusiju nakon Sto
se uloge odigraju.
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Primer 2: Medukulturalna policijska obuka na Filipinima

Nedavna studija o medukulturalnoj policijskoj obuci na Filipinima, istice koliko je dobro da policajci
preuzmu uloge ucesnika koji nisu pripadnici policije, kako bi se stekle nove perspektive situacija
i preispitale duboko ukorenjene policijske predstave o ulozi policije i nacinima rada u policiji.2*®

Simulacije

Simulacije su slitne podeli uloga i donose iste karisne rezultate (razvijanje vestina i promene stava). Kod
simulacije je drugatije to, Sto se ulazu veci napori u simulaciju stvarnih uslova u primerima problema

iz realnog zivota. Drugim recima, vise ,lice na zivot” nego Sto je to sluéaj sa podelom uloga. Na primer,
student moze da se suati sa svojim stvarnim nadredenim, ili sa nekim ko jeste gradanin, u simulaciji u
okviru koje se ispituje dilema nudenja mita policajcu. Stru¢njaci mogu da imaju savetodavnu ulogu u
razvijanju simulacije i u pruzanju povratnih informacija o doprinosima uéesnika. Sto karakter vise , li¢i
na onaj iz stvarnog Zivota”, to je iskustvo ufenja intezivnije i nauceno dugotrajnije ostaje zapamceno. U
poredenju sa ostalim instrumentima promena, simulacije iziskuju vise napora u pogledu organizacije i
sprovodenja.

Igre taktickog odlucivanja/obuka koja se zasniva na scenarijima?’

Ovo je oblik veoma realisti¢ne simulacije, koja se posebno fokusira na psiholoSko okruzenje u kom
policajci rade.

Takav pristup u velikoj meri razvijen je kao odgovor na potrebu da se obuce kadrovi za odgovor na
kritine situacije. Fokusira se na netehnicke vestine rasudivanja i donoSenja odluka, i nastoji da pruzi
simulaciju stresnih situacija u kojima se od policajaca o¢ekuje da donose odluke o tome kako postupiti.
Takode, omogucava da zaposleni ovladaju vestinama svog posla kroz priliku za prakticno vezbanje, kao i
dobijanje povratnih informacija o izvrsenim vezbama.

Postoji Sest faza u pristupu koji se zasniva na igrama taktickog odlucivanja/obuci na bazi scenarija:

1. Definisanje cilja. Na temu je glavni fokus vezbe, i koje su kljutne uloge koje freba uvrstiti?

2. Izbor dilema. |zabrati kritiénu situaciju, ukljuCujudi i lokaciju, ozbiljnost, fazu incidenta i
raspolozive resurse. Obezbediti postojanje nekoliko mogucih reSenja tih dilema i omoguciti da se
u tom okruzenju vezbaju netehnictke vestine.

3. Uvrstiti podatke kaoje daju strucnjaci iz relevantne oblasti. Uvrstiti informacije o faktorima
situacije, relevantne tehnicke informacije i moguce pravce za razvoj scenarija izabranih dilema.

4. Razvoj informacija o scenarijima. One se crpe iz gorepomenutih izvora, ali ukljuene su i nejasne i
pogresne infarmacije. Takode, treba da se izostave i neke vazne informacije.

5. Pripremanje scenarija, ukljucujuci materijale i vizualizaciju. Scenario treba da se pripremi u obliku
price. Treba da postoje jasni pokazatelji koji se odnose na to Sta se tatno od ucesnika ocekuje:
na primer, organizovati brifing za ostale, ili izvestiti o procesu donosenja odluka i o preduzetim
akcijama.

6. Utvrditi kriterijume izvodenja. Treba da se napravi Sema odgovarajucih akcija, tako da odredeno
demonstrirano postupanje moZe da se klasifikuje kao primerenao ili neprimereno. Sema treba da
ima fokus na pokazivanju odredenih vestina, a ne na konceptu ,tatnog odgovora”.

Brejnstorming?38

Cilj je stvoriti veliki broj razlicitih, cak i kritickih ideja na odredenu temu, u vrlo kratkom vremenskom
okviru. Ova tehnika je korisna zato Sto dovodi u pitanje ,misljenje grupe” i podsti¢e u¢esnike da razmotre
nove ideje na koje nisu ranije nailazili, bilo tokom prethodnih obuka ili u svom radnom okruzenju.
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Kao Sto ohrabruje grupe da stvaraju nove ideje o odredenim temama ili problemima, takode im
dozvoljava i da organizuju nastale ideje u feme, i da vode diskusije o pitanjima koja proistitu iz tih tema.

Ucesnici treba da se tretiraju kao jednaki, i razlike u ¢inovima ne bi trebalo da uti¢u na proces ili

na javljanje ideja. Treba da se izbegava kritikavanje tudih ideja, kako se ne bi gusile nove i testo
provokativne i krititke perspektive. Stvaranje novih nacina razmisljanja i pronalazenje novih nacina za
razmatranje borbe protiv korupcije, su kljuéni uspesni ishodi ovih vezbi.

Ova aktivnost obi¢no zahteva i osobu koja vodi proces i koja omogucava da sviimaju jednaku Sansu

da daju svoj doprinos, i nekoga ko moZe da belezi te nove ideje i perspektive, u pisanoj formi ili na neki
drugi natin. To znaci da grupa ima stalnu evidenciju o svojim razmatranjima. Treba da se ogranici vreme
trajanja ove vezbe (deset do petnaest minuta). Osim osobe koja vodi ovaj proces, osoba iz drugog miljea
u odnosu na ucesnike, ¢esto je od koristi u brejnstorming grupama, jer u diskusiju donosi sveze videnje,
videnje van branse.

Brejnstorming grupe ne freba da bude velike, i da na taj nacin ograni¢avaju mogucénost ucesnika da daju
svoj doprinos (maksimalno deset do petnaest utesnika). Na kraju faze u kojoj se stvaraju ideje, grupa
treba da proceni ideje i da ih organizuje u teme, koristeci bele table ili velike postere kako bhi se teme
predstavile ispod tematskih naslova. Na kraju potetne faze stvaranja ideja, predstavnik svake grupe,
vecoj grupi, predstavlja rezultate brejnstorming napora svoje grupe.

3.1.4. Seminari

Ovaj odeljak se bavi razli¢itim elementima koje treba uzeti u obzir prilikom pripremanja, vodenja
i procenjivanja seminara.

3.1.4.1. Svrha seminara

Seminari pruzaju platformu za ucenje i obuku, koja moze da ima znacajnu ulogu u razlic¢itim fazama
razvoja antikorupcijskih strategija i intervencija. Mogu da se koriste u svrhu strateSkog planiranja, kao
i za intervencije u obliku obuke. Faze koje se ovde razmatraju su iz promena u rukovodenju (koje se
razmatraju u daljem tekstu), narocito iz Levinove trofazne analize: odmrzavanje, promenai ponovno
zamrzavanje.

Na potetku (odmrzavanje), seminari mogu da imaju ulogu u pridobijanju €lanova organizacije i spoljnjih
zainteresovanih strana u vezi sa potrebnim i pozeljnim organizacionim promenama, pomazuci da se
postigne saglasnost o klju€nim strateskim pravcima koje treba usvojiti i o operativnim vrednostima
organizacije za budu¢nost. Ovo moZe da se postigne aktivnostima u okviru brejnstorminga i radnih grupa.

Predavanja su vazna komponenta u planiranju seminara. Mogu da se koriste da pruze informacije
¢lanovima organizacije i zainteresovanim stranama o trenutnom stanju u kom je organizacija, i o
razliCitim opcijama za uvodenje promena. Predavanje pruza osnovne informacije za kasniju vezbu SWOT
analize koju vrsi grupa, a usmerena je na stratesko planiranje.

U drugoj fazi (promena), seminari mogu da se koriste za razvijanje pristupa i instrumenata za
sprovodenje promene, kao Sto je stvaranje struktura i procesa kao podrske ciljevima reforme, koji su
uspostavljeni u prvoj fazi. Seminari mogu da igraju kljuénu ulogu u menjanju ¢lanova i grupa organizacije,
kao i zainteresovanih strana, a u pravcu pozitivne promene. Strateski forumi, radne grupe i panel
diskusije mogu da usvoje strukturu seminara, a kako bi se izvrSili ovi zadaci.

Takode, seminari mogu da se koriste nakon razvoja strategije ili po zavrsetku intervencije, kako bi se
pojasnile i istakle poruke koje su razvijene i iznete u ranijim fazama (ponovno zamrzavanje), kao i u svrhu
prikupljanja povratnih informacija o ranijim semestrima.
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3.1.4.2. Ko treba da ide na seminare o korupciji u policiji?

Ovo pocetno pitanje je veama vazno za planiranje. Tesko je izabrati odgovarajuci sadrzaj i metode
izvodenja, a da se prethodno ne zna ko su slusaoci. Iskustvo pokazuje da su oni koji idu na seminare
i kurseve obuke, oni koji to zele (mada mozda ne uvek zbog pravih razloga), ili zato Sto je sponzor
seminara ili obuke odredio odredeni broj mesta i zeli da ih popuni. Vazno je odrediti kakva obuka je
potrebna odredenim jedinicama ili delovima policije, kao i odrediti ko su slusaoci.

Odabir onih koji ¢e da pohadaju seminar vrsi se na osnovu:

® onoga Sto seminar polaznicima moze da donese u okviru njihovog polja rada ili stru€nosti

® onoga sto ¢e organizacija od njih da dobije nakon njihovog povratka; ovo znaci da pojedinci koji
su hili na seminarima treba da budu u poziciji da Sire znanja koja su tamo stekli.

3.1.4.3. Planiranje seminara

Ciljevi seminara treba da budu jasni i da predstavljaju smernicu za fazu planiranja seminara. Ovi ciljevi
obi¢no nastaju na osnovu odredivanja odredene strategije ili potreba za ocbukom, a nakon gore opisanog
procesa procenjivanja.

Elementi obuke obitno teze da uvedu promene u jednom ili viSe domena, od tri postojeca.?*?

1. ,Glava” - kognitivni (znanje).
2. ,Ruka” - psihomotorni (vestine).
3. ,Srce” - afektivni (stavovi).

Seminar treba da ima komponente koje pruzaju informacije i dozvoljavaju moguénost formulisanja
iskustva u smislu materije (znanje), prilike za u¢esce i vezbanja novih vestina (vestine) i razmisljanja o
onome Sto je nauceno (znanje, stavovi). Imajudi u vidu ovu ravnotezu, treba koristiti niz metoda vodenja
nastave kako bi se ostvarili ovi ciljevi. Odraslim u€enicima treba viSe od samih predavanja da bi ostali
zainteresovani i da bi imali koristi od edukacije i obuke.

Prilikom planiranja treba da se uzmu u obzir sledece stavke:

® Analiza kanteksta. Koju potrebu obuka treba da zadovolji; ko odlucuje da li je obuka sprovedena;
koje druge obuke je ta grupa prosla?

® Analiza korisnika. Ko su potencijalni uc¢esnici; kakve vestine trenutno poseduju; koja su

ograni¢enja u pogledu vremena i resursa, a odnose se na obuku ove grupe?

Analiza sadrZaja. Koji materijal je potreban za obuku; koje informacije u€esnici trenutno imaju;

koje dodatne informacije ili vestine su neophodne; koji stilovi u¢enja su podesni za tu grupu?

® Analiza primerenosti obuke. Kako je predlozena obuka povezana sa raskoracima za koje je
utvrdeno da postoje u radu organizacije; da li ¢e korist od obuke biti ve¢a od troskova njenog
izvodenja; da li postoji dovoljno raspolozivih sredstava za sprovodenje obuke?
Postavljanje ciljeva. Kaoji ¢e biti ishodi ucenja nakon obuke; Sta ¢e u toku seminara da radi onaj ko
vodi obuku?

® Nadzorievaluacija. Kako ¢e ovo da se uradi; hoce li se to obavljati za vreme trajanja obuke, kao i
posle obuke?240

3.1.4.4. Vodenje seminara

Moguce je vaditi seminare na brojne nacine o okviru razli¢itih opcija obuke, kako je to gore i navedeno.
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Prvenstveno, seminari freba da se odrzavaju u udobnom okruzenju, koje podsti¢e ostvarivanje ciljeva
obuke. Treba da su adekvatno opremljeni nastavnim materijalom i materijalom neophodnim za obuku,

i da postoji prostor i za male grupe i za odrZzavanje velikih predavanja. Tamo gde su uklju¢ene posebne
tehnictke vestine, treba da se obezhedi adekvatan prostor za tu vrstu obuke (obi¢no na istom mestu) kao
dodatak uobitajnim prostorijama za vodenje seminara.

Posto su u pitanju odrasli ucenici, prema ucesnicima treba da se ophodi na kolegijalan nacin, i da im
se ukaze postovanje na osnovu njihovog prethodnog iskustva i prethodnih profesionalnih obuka.
Vrednovanje iskustva i stru¢nosti u¢esnika je vazno za uspesne ishode obuke. lako predavaci i oni koji
vrse obuku imaju svoje polje strutnosti, freba da pokazu postovanje prema onim kvalitetima koje na
seminar ucesnici ve¢ donose sa sobom.

Na potetku svakog seminara, ucesnicima treba jasno da se predoce odredeni ciljevi obuke. Ovo shvatanje
ciljeva moze da se ojaca prethodno podeljenim planom seminara koji cirkuliSe medu zaposlenima,
i preporukom da se pre pocetka seminara procita odredena literatura.

Prilikom izvodenja obuke i u toku edukacije, testa je greska davanje suvise velikog broja informacija.
Cesto postoji samo mali broj vaznih stavki, i one zahtevaju ponavljanje i objasnjavanje. U svakoj
prezentaciji ili podutavanju, pozeljno je koncentrisati se na ogranic¢en broj klju€nih tacaka, a ne
pokuSavati preneti u¢esnicima vise nego 5to oni mogu da usvoje.

Rasporedom seminara treba da se predvidi dovoljan broj odmora i pauza za osvezenje. Obezbedivanje
vremena za neformalnu diskusiju uz formalno predvidene delove seminara, moZe da omogucdi
samostalno u¢enje medu kolegama, i da uvede pitanja grupe spremna za naredni deo seminara. U stvari,
neformalna diskusija omogucava uc¢esnicima mehanizam povratnih informacija, kao i priliku predavacima
i onima koji vrse obuku, da razjasne pojedine teme i odgovore na pitanja koja proisteknu iz prethodnih
delova seminara.

Upotreba vizuelnih sredstava, ukljucujuci tabele, postere, dijagrame, fotografije i video materijale, daje
raznovrsnost seminaru, i moze da se koristi za razvijanje diskusije i sumiranje kljucnih ideja. Uobitajna
greska kod koris¢enja postera i alatki kao Sto su Paurpoint (PowerPoint) slajdovi, je stavljanje previse
materijala u njih (predugi citati, detaljni dijagrami). Bolje je u PowerPoint-u koristiti slajdove u cilju
predstavljanja kljutnih tataka na jezgrovit nacin.

Izvodenje seminara uvek treba da bude odraz specifi¢nih potreba ukljucenih ucesnika. Izbor primera,
problema itd. treba da odgovara okruZenju u kom u€esnici obi¢no rade i zadacima koji proisti€u iz posla

u tom okruzenju. Uéesnici seminara su obi¢no zainteresovani za ,ono Sto tu ima za njih?”, razumevanja
toga u okviru izbora sadrZaja i metoda na seminarima, doprinosi zadrzavanju interesa i dostizanju ishoda
edukacije i obuke, postavljenih u fazi planiranja.

Ukazivanje na vezu izmedu pruZene obuke i ciljeva i strategija organizacije, takode doprinosi ozbhiljnosti
sa kojom ¢e ucesnici shvatati obuku.

se predstavlja, kako bi se produbila njihova posvecenost prikladnosti i vaznosti takvog ponasanja u
njihovom radnom zivotu. Tako, na primer, od policajca moZe da se trazi da odigra ulogu ranjive osobe
kojoj karumpirani policajac iznuduje mito ili seksualnu uslugu, ili majku mladi¢a koji je nedavno umro u
policijskom pritvoru.

Na kraju obuke treba da se odvoji vreme za zavrsni deo u okviru kojeg onaj ko drzi obuku moze da
istakne veze izmedu predstavljenih materijala i ciljeva seminara koji su postavljeni unapred. Ovaj deo
pruza poslednju priliku u€esnicima da postave pitanja ili iskazu eventualnu zabrinutost proisteklu iz
obuke.




POGLAVLIE S | INSTRUMENTI

Uokvireni tekst br. 6: Devet nacina za obuku polaznika

® Zadobiti paznju polaznika.

® Informisatiih o ciljevima.

®  Proceniti predasnje znanje polaznika.

®  Prezentovati materijal.

® Biti vodi¢ u procesu ucenja.

® Navoditi na izvodenje (praksa).

®  Pruziti povratne informacije.

® Proceniti izvodenje.

® QOsnaziti pamcéenje i transfer informacija.?*'

3.1.4.5. Procenjivanje seminara i nastavak obuke

Nije neobi¢no sprovodenje procenjivanja pre i posle obuke. Procenjivanje pre cbuke omoguc¢ava onome
ko izvodi obuku da dobro odredi nivoe trenutnih vestina ucesnika, kao i njihove potrebe u smislu
edukacije, a onda da u skladu s tim prilagodi sadrzaj i materijal. Procenjivanje posle obuke postoji da bi
se dobile povratne informacije o kursu obuke, Sto predstavlja smernice za revizije buducih kurseva kako
bi se izbegle ili prevazisle poteskoce koje su utvrdene na osnovu tih povratnih informacija.

Za procenjivanje kurseva obuke, ohicno se kariste upitnici, i planom seminara treba da se predvidi vreme
u okviru kojeg ucesnici mogu da ih popune. MozZe se ocekivati da ¢e se vratiti mali broj upitnika, ukoliko
se utesnicima dozvoli da ih ponesu ku¢i nakon zavrsetka obuke. Jos jedan metod predstavljaju diskusije
u kojima se vrsi procena, a koje se odvijaju medu odredenim brojem polaznika koji predstavlja uzorak te
grupe. Ovo obezbeduje kvalitetne povratne informacije koje bolje odrazavaju stanje od onih prikupljenih
metodom upitnika. U procenjivanju posle obuke ispitivane feme su koli€ina predenog sadrzaja, nivo
sadrzaja, prikladnost metoda izvodenja (frajanje, brzina, prilika za ufestvovanje), pruzanje povratnih
informacija u€esnicima (da li ga je bilo, da li ga je bilo dovoljno, da li je bilo od pomao¢i?) i komentare o
mestu odrzavanja (smestaj, hrana, itd.).

Popunjavanje upitnika ne predstavlja zavrsetak dobro osmisljenog programa obuke. U nastavku mogu
da se isplaniraju novi sastanci, Ciji je cilj nadogradnja obuke pruzene u prvoj fazi. Transfer i zadrzavanje
novih vestina i stavova, ¢esto zahteva nastavak procenjivanja koje se odnosi na to kako i da li ucesnici
praktitno koriste te vestine i stavove. Ovo se ¢esto kombinuje sa nastavkom obuke, u cilju jatanja
postignuca ostvarenih u toku ranije obuke.

3.1.4.6. Primer - seminar o procenjivanju rizika

Naredni primer daje jednostavan prikaz toga kako jedan seminar o procenjivanju rizika moze da izgleda.
Poglavlje 3 takode sadrzi model seminara posvecenog procenjivanju organizacionih slabosti policije
na polju korupcije.

U mnogim zemljama, korupcija u policiji se povezuje sa neprimerenim vezama izmedu policajaca i
¢lanova kriminalnih organizacija i grupa. Policijski rukovodioci u zemlji Kleptoniji zabrinuti su zbog
uklju€enih rizika. Odlu¢uju da organizuju seminar na ovu temu, sa ciljem utvrdivanja obima i prirode
rizika povezanih sa neprimerenim vezama ove vrste; podizanja svesti policajaca o Steti koja nastaje
usled ovakvog korupcijskog delovanja; i razvijanja organizacionih strategija za smanjenje ovih rizika.
Ultimativni cilj je pruZzanje doprinosa strateSkom cilju ja¢anja policijskog integriteta na ovom podrugju.
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Pocinje planiranje. Detaljno je isplaniran seminar koji se sastoji iz tri koraka. Kako bi se ukazalo na rizike
ovakvog delovanja, iz prethodnog iskustva prikupljene su brojne studije slu¢aja. Nastavnici koji vode
obuku pripremaju se da predstave ove studije slutaja ucesnicima. Stru¢njak na polju korupcije u policiji sa
univerziteta ili iz antikorupcijskog organa iz druge zemlje, angazovan je da pruzi uvid u Stetu koja moze
da nastane kao rezultat korupcije u policiji. Ovo ne ukljutuje samo pravne i disciplinske mere koje mogu
biti preduzete protiv policajaca, ve¢ sveocbuhvatniji obim stete, ukljucujuci i onu koja moze da se nanese
osobama van policije. Odreduje se prezenterka koji nije deo policije, da ukaze na stetan uticaj na druge;
ona radi za NVO koja se fokusira na problem nekaznjavanja drzavnih zvanic¢nika zbog nestanka i drugih
ozbiljnih zloupotrebi. Jos jedan prezenter je angaZovan da slusaoce seminara upozna sa idejom procene
rizika i da ih uputi u pristup. Za grupu, razvijena je matrica za procenjivanje rizika, koja je otvorena za
njihove komentare i revizije u toku seminara, i koja ¢e postati instrument za kasnije faze seminara.

U drugoj fazi, plan seminara podrazumeva pomeranje sa prezentacije velikoj grupi na rad sa malom
grupom. Citav niz metoda je isplaniran za ovu fazu, uklju€ujuéi rad sa malom grupom, rad uz pomo¢
postera i dodeljivanja uloga, baziranim (ponovo) na stvarnim slu¢ajevima ili scenarijima iz proslosti,

koji su po svojoj priradi realni, i koje su konstruisali iskusni paolicijski predavaci. Ova faza ima za cilj da
doprinese podizanju svesti o ohimu i prirodi problema; utvrdi nacine za smanjenje broja slucajeva, i Stete
od ovog oblika korupcije; i koristi odredene oblike vezhi u toku obuke (npr. dodeljivanje uloga) u kojima
ucesnici mogu praktitno da vezbaju tehnike za odupiranje ovim ili reagovanje na ove neprimerene veze.

Odabrani ucesnici ove radionice su palicajci iz velikih urbanih stanica u gradovima gde su utvrdene veze
izmedu policije i tlanova kriminalnih grupa. Seminar se odrzava u zgradi crkvenog semenista, daleko

od policijskih stanica i drugih vladinih objekata. Ideja je obezbediti neutralan teren gde se razliciti ljudi
osecaju slobodnim da govore i gde se bezbedno mogu razmenjivati razlicita videnja stvari. Male grupe
su formirale osobe koje su izvan policije, kako €inovi ne bi uticali na dijalog. Grupe rade sa posterima
kako bi podelili iskustva koja se ticu teme seminara. Takode, data im je i matrica rizika da bi se diskusija
oblikovala oko podrugja rizika i verovatnoce i Stetnosti tih rizika. Koriste se vezbe dodeljivanja uloga

da bi ucesnici prepoznali kako ovi rizici mogu da nastanu u svakodnevnom policijskom radu, i da nauce
kako da na izazove ove vrste odgovore ¢uvajudi integritet. Policijski instruktori posmatraju i komentarisu
glumljenje ovih uloga po njihovom zavrsetku, i pomazu u izvodenju ¢asova i ostvarivanju ciljeva obuke,
postavljenih u okviru seminara.

U zavrsnoj fazi, u¢esnici seminara u celini, razmatraju matricu za procenjivanje rizika, i osoba koja vodi
seminar izvlaci zakljutke o relevantnim rizicima, kao i klju€ne lekcije iz prethodnih diskusija iiz rada

u grupi, koje se odnose na mere za smanjenje rizika i podsticanje na jatanje integriteta. Utesnici se
anketiraju na temu korisnosti seminara, u smislu i znanja i svesti i razvoja korisnih tehnika za upravljanje
rizicima. Ucesnicima je re¢eno da ¢e se ponovo za fri meseca sastati kao grupa, kako bi procenili koliko

je seminar promenio njihov pristup radu, ako uopste, i $ta bi joS moglo biti neophodno za ostvarivanje
ciljeva seminara.

3.1.5. Komunikacija

UspesSna komunikacija je od klju€nog znacaja za dobar rad policije. Od sustinskog je znacaja za dobre
policijske prakse i za ugled policije u Siroj zajednici. Slanje i primanje jasnih poruka su dve strane uspesne
komunikacije. Komunikacija se odvija u okviru policijske organizacije (unutrasnja komunikacija), i izmedu
policije, javnosti i drugih organa (spoljasnja komunikacija). Obe zahtevaju sposobnost paZljivog slusanja

i jasnog saopstavanja. Uspesna komunikacija koja se odnosi na obe ove vrste je kljutna za delotvornu
antikorupcijsku strategiju.

3.1.5.1. Unutrasnja komunikacija

Sa organizacione i operativne tatke gledista, u policiji mora da postoji uspeSna medusobna komunikacija,
medu ¢inovima, i u smeru ka visim i u smeru ka nizim ¢inovima. Komunikacija se jednim delom odnaosi
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i na uspesan operativni rad policije, jer obezbeduje da se prava politika sprovodi na pravi nacin. Stoga,
komunikacija je vazna za kontrolu rada policije, i za obezbedivanje procesa u kom razliciti elementi
policije saraduju na nacin koji za rezultat ima operacije koje su uspesne, efikasne i odgovarne.

Komunikacija u okviru organizacije moze da se odvija na nekoliko nacina.

® Neformalni sastanci lice u lice, susreti.

® Formalni govoriiizjave (ceremonije, brifinzi).

® Zvanitni dokumenti, kao Sto su strateski planovi, izjave o misiji, godiSnji izvestaji.
®  Administrativni cirkulari (u Stampanoj i elektronskoj formi).

®  Programi regrutacije.

®  Programiobuke.

® lIzjave za medije i Stampu.

® Qrganizacioni vebsajtovi (websites), sajtovi drustvenih mreza.

Neke od ovih mreZa imaju ulogu i u komunikaciji sa javnoscu koja se tice korupcije i drugih problema u
policiji.

Policijske sluzbe moraju da budu u moguc¢nosti da primaju saopsStenja od svojih tlanova, bilo da su

ona pohvalna ili kriticki nastrojena. Organizacije uglavnom ne prihvataju dobro internu kritiku, spisak
neprimerenog postupanja prema ,uzbunjivacima” u mnogim zapadnim zemljama je dug i necastan deo
istorije rada policije. Pronalazenje natina za zastitu i nagradivanje pravih uzbunjivaca, ostaje vazan
izazov za sve policijske sluzbe koje su istinski posvecene dvosmernoj komunikaciji i organizacionom
ucenju.

Uokvireni tekst br. 7: Mehanizmi unutrasnje kontrole i komunikacija

Ukazivanje na uspesnost mehanizama unutrasnje kontrole (disciplinske, administrativne) same
policije, pomaze u prenosenju poruke da se organizacija protivi korupciji i jaca njen kredibilitet u o¢ima
javnosti. Obrazac ponasanja u okviru kojeg policija ne preduzima delotvorne mere protiv policajaca koji
su predmet verodostojnih optuzbi koje se odnose na neprimereno postupanje, uzdrmacde poverenje
javnosti u poruku organizacije koja tvrdi da se snazno protivi takvom ponasanju. U pitanjima korupcije
i integriteta, policija ne moze da se osloni na ,pricanje prica”; svojoj zajednici mora da pokaze i da ,radi
posaon”.

3.1.5.2. Spoljasnja komunikacija

Kako bi se pomoglo u ostvarivanju cilja koji se odnosi na oCuvanje integriteta policije, komunikacija sa
javnoscu treba da bude ofvorena i za kritiku i za negativne povratne informacije. Utvrdivanje podrucja
organizacionog rizika u radu policije testo se javlja kao rezultat komunikacije javnosti sa policijom ili
nekim drugim organima, a koja se tiCe incidenta u odredenom podrudju rada policije.

Postojanje sistema u organizaciji koji prima negativne poruke i koji se njima bavi na konstruktivan nacin,
vazno je za kanalisanje relevantnih informacija o radu policije, kao i za odrZzavanje poverenja javnosti.
Telefanske linije za optuzbe i prijavljivanje korupcije su jedna od metoda uz pomoc kojih policija moze
da prima informacije, tak i anonimne prijave, od ljudi koji nisu voljni da podnesu zvanitne prijave. Ovo je
cesto karisno u zemljama gde, kroz istoriju, policija nije bila otvorena prema optuzbama javnosti, niti je
na njih reagovala, te su ljudi plase da javno podnesu prijave koje se odnose na korupciju ili zlostavljanje.
U ovakvom okruZenju, novi organi za spoljasnji nadzor, takode mogu da igraju vaznu ulogu u jacanju
sposobnosti policije da saslusa optuzbe gradana (videti Poglavlje 6).
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Naprotiv, i policija takode treba da na delotvoran nacin Siri stav 0 svom javnom protivljenju korupciji
i neprimerenom postupanju od strane policajaca, salju¢i jasnu poruku da je takvo ponasanje
neprihvatljivo i profivno vrednostima organizacije.

3.1.5.3. Komunikacija i antikorupcijska strategija

Policijska sluzba moze uspesno da saopsti svoj stav o korupciji uz pomaoc sledecih elemenata
antikorupcijske strategije.

® Postojanje organizacionog plana i strategije koji su dostupni svim ¢lanovima, medijima i javnosti.

® Sprovodenje obuke u sklopu regrutacije i redovne sluzbe za sve policajce, kako bi bili svesni
organizacione strategije i nacina na koji je ona sprovedena u okviru sluzbe. Treba da postanu
svesni ne samo primenljivih standarda i procedura koje ih jacaju, vec i pozitivne podrske u
organizaciji onim policajcima koji prijave neprimereno postupanje ili slucajeve korupcije.

® QObjavljivanje ishoda unutrasnjih procesa koji se ticu navoda o korupciji u policiji, javno i u okviru
organizacije.

® Uspostavljanje i objavljivanje procedura koje se odnose na unutrasnje dousnike (uzbunjivace),
koje osiguravaju da oni koji bez skrivenih namera prijave neprimereno postupanje policajaca ne
postanu Zrtve predrasuda.

® Uspostavljanje i/ili podrzavanje i objavljivanje procedura za gradane u vezi sa prijavljivanjem
korupcije u policiji i ostalih oblika neprimerenog postupanja, obezbedujuc¢i da oni koji prijavljuju
bez skrivenih namera, budu zasticeni. Takode, treba ih informisati o ishodima istraga i
disciplinskih postupaka.

® Postojanje redovne revizije ili nadzora koji obezbeduju da ovi elementi komunikacijske strategije
policije koja se odnosi na korupciju, uspesno funkcionisu.

UspesSna komunikacija je vazna i za uspeSnu obuku i edukaciju na ovom polju. Ovom femom opsirno se
bavilo u odeljku o seminarima.

3.1.5.4. Slanje pravih signala

Komunikacija predstavlja vise od kaoris¢enja reci; moze da se odvija i putem slika, gestova i postupaka.
Filmski snimak, na primer policajca koji prima mifo, ako se javno emituje salje poruku o policajcu, ali i

o policijskoj organizaciji za koju on ili ona radi. Jos jedno vazno merilo predanosti policije antikorupciji

je volja njenih rukovodilaca da donesu ¢vrste odluke o etickim i pitanjima i pitanjima korupcije javno.
Javnost i policijski sluzbenici sa i bez ovlas¢enja donose sud o policiji testo na osnovu onoga sto vide

da policijski komandiri govore i rade kao odgovor na navode o loSem policijskom postupanju, kao i na
dokazane slucajeve. Postoji potreba za ,vidno etickim natinom rukovodenja”.?42 Policijski rukovodilac koji
javno podrzava iskrene policijske uzbunjivace, delom obezbedujuci da njegova ili njena karijera ne trpi
posledice prijavljivanja policijskog neprimerenog postupanja, salje vaznu antikorupcijsku poruku javnosti
i drugim policajcima, i predstavlja primer vidnog etickog rukovodenja.

3.1.6. Upravljanje promenama

Upravljanje promenama je su metod ili tehnika za preduzimanje znacajnih organizacionih reformi,

a narocito jasnim planiranjem napretka u oblasti sprovodenja i nadzora koji se odvija paralelno.

Ovaj odeljak detaljno ispituje ovaj metod, i predlaze nacine na koje sama policija moZe da izvrsi
antikorupcijske reforme, koristeci instrumente upravljanje promenama. (Podrobnija razmatranja na ovu
temu mogu sa naci u Poglavlju 8 koje se odnosi na jacanje antikorupcijskih moguénosti u okviru policije.)
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3.1.6.1. 5ta je upravljanje promenama?

Upravljanje promenama odnosi se na planiranje i sprovodenje promena u organizacionom kontekstu.
Levinov?* trafazni model je rani, ali joS uvek uticajan pristup na ovom polju. Prema Levinu, uspesna
organizaciona promena podrazumeva tri koraka.

1. korak - Odmrzavanje

Ljudi prvo treba da se ,o0dute” od starog ponasanja da bi promena bila moguca. Levin je shvatio da je
lakse re¢i negu uciniti da ljudi odbace stare nacine razmisljanja i rada. Otpor ka promenama moze da
bude izazvan gubitkom sigurnosti i osecajem zaposlenih da gube samostalnost i samoupravljanje. 244

Uokvireni tekst br. 8: 0dmrzavanje starog nacina ponasanja

Kako bi se ljudi ,odmrzli”, freba da postoji shvatanje o fome da trenutno stanje stvari vise nije validno
ili prihvatljivo; da postoji osecaj griznje savesti i teskobe u onima koji prolaze promene koje se odnose
na tfrenutno stanje stvari; i da postoji potreba za stvaranjem osecanja psiholoSke sigurnosti kod tih
tlanova organizacije, u pogledu ostavljanja proslosti za sobom i prihvatanja promena.?*> Kao Sto je
ispod navedeno, u mnogim slucajevima krizna situacija ili skandal ubrzavaju ,odmrzavanje” koje je
neophodno za pocetak promena. U protivnom, ili dodatno, potrebna je ubedljiva prica koja kombinuje
sva tri elementa. Fokusiranje na stetnaost proslih ili sadasnjih praksi i unapredivanje uslova rada kao
rezultata promena na bolje, tfreba da je u sredistu svake price koja podstice promene. (Videti uokvireni
tekst br. 9 koji se odnaosi na definisanje moralnog poretka za promene))

2. korak - Promena

Jedan od nactina da se ljudi navedu da promene stav, leZi u istrazivanju moguénosti i u usvajanju pristupa
pokusSaja i greSke. Analiziranje okruzenja u kom se nameravaju izvrsiti promene, ukljutuje uvidanje
razlicitih faktora koji deluju, i omogucava odabir onih opcija promene koje imaju najvecu verovatnodu
uspeha. Na ovaj natin pojavljuju se opcije koje imaju podrsku onih zaposlenih koji su ukljué¢eniu
promene. Promena je verovatnija ukaliko predlozeni pravci promene imaju podrsku policajaca nizih
¢inova. Postizanje nekih ,brzih pobeda” u smislu preduzetih koraka u ranoj fazi (npr. osigurati da plate
policijskih sluzbenika budu ispla¢ene na vreme), moze da doprinese poverenju u proces reformi i da
obezbedi ukupan progres promena.

3. korak - Ponovno zamrzavanje

Sada je cilj stabilizacija grupe ili organizacije, tako da su promenom postignuta nova ponasanja za

sada zasti¢ena i na svom mestu, i da se minimiziraju Sanse za povratak na stari nain ponasanja.
Omogucavanje promena u izvesnoj meri zavisi i od sklada izmedu promena kojima se tezi i ostalih nacina
ponasanja, izmedu licnosti i okruzenja pojedinca (policajac ili zaposleni). Drugim rec¢ima, ukoliko ‘bure’
ostane ‘trulo’, ne moZe se ocekivati da ‘jabuke’ ostanu ‘zdrave’.

Bez fransformacije u normama i rutinama grupe, malo je verovatno da ¢e se odrzati promene u
ponasanju na nivou pojedinaca.?® Ovo zapazanje se uklapa u nedavne analize organizacionih promena
u policiji, koje su skrenule paznju na potrebu menjanja policijske kulture kao dela svake antikorupcijske
strategije (na ovu temu videti Poglavlje 2).24” Uveravanjem ¢lanova grupa da promene svgj stav i da
podrze novu posvecenost radu policije koji se viSe zasniva na eti¢ckim principima, dolazi se do promene
koja ima vece izglede za odrzivost. Ispod se predlaZze konferencijski model koji bi omogucio grupni rad
onakav kakav Levin smatra krucijalnim.
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3.1.6.2. Nosioci promena

Nosiaci promena su ,ljudi odgovorni za usmeravanje, organizovanje i omogucavanje promena u
organizaciji”.?*® U Levinovom modelu, nosilac promene je onaj ko je omogucéava. MoZe da postoji vise
nego jedan nosilac promene; mogu da imaju niz razlicitih uloga, i da budu ukljuc¢eni u ma koju od tri faze
Levinovog modela. Mogu da budu deo organizacije ili da su izvan nje, ali moraju da imaju kredibilitet kod
onih sa kojima ¢e da rade. Ako se uzme u obzir otpor koji se obi¢no povezuje sa velikim organizacionim
promenama, ¢esto ¢e predstavljati prednost ako zagovornik promena dolazi spolja, i vadi kljuéne
elemente programa reformi. Ovo ¢e preusmeriti veci deo osecanja neprijateljstva dalje od pripadnika
policije koji su takode uklju€eni u organizacione promene

Kako je gore napomenuto, hrabro rukovodenje policijom takode ima klju¢nu ulogu u ostvarivanju
dugotrajnih promena. Uspesna organizaciona promena zavisi od postojanja jednog ili vise zagovornika
promenaili voda promena. Ovo su kljutne osobe koje predstavljaju nosioce promena tako Sto se

javno povezuju sa promenama, koji deluju kao ubedljivi i uticajni zagovornici medu ostalim ¢lanovima
organizacije koji se protive promenama.

3.1.6.3. Promene i politika

Palicijska reforma je uvek paliticke prirode. Aktivna i vidna podrska relevantnih politickih lidera, kao i
kljucnih policijskih rukovadilaca, kljutna je za proces promene.?*® Ako postoji nedostatak paliticke volje,
moze da bude neophodno da se podrska pronade motivisanjem javnosti da zahteva promene u policiji.
Paliticki lideri freba da vide da postoji pritisak naroda da se poboljSa rad policije.

3.1.6.4. Jacanje i institucionalizovanje promena

Stare navike i obrasci ponasanja mogu ponovo da se pojave ukoliko ne postoje nacini za ukorenjivanje
novih praksi. Treba da se preduzme nekoliko koraka kako bi se osiguralo da promene ne budu
privremene. Jedan korak je stalno Sirenje informacija o ostvarenim uspesnim promenama u toku procesa
reformi. Ovo pomaze u obavestavanju pripadnika policije o koristima procesa promena.

Jatanje implicira nagradivanje novog nacina ponasanja, kao i aktivno ukljutivanje ovakvog ponasanja u
svakodnevno funkcionisanje organizacije.20 Qvi principi freba da se uvrste u procene izvodenja i sisteme
za unapredivanje. Pronalazenje odgovarajucih struktura nagradivanja moze da ne bude tako direktno, jer
se dozivljaj vrednosti odredenih nagrada tokom vremena kod zaposlenih menja, dakle, to ih ¢ini razlicito
privlacnim.

Jos jedan nacin za ukorenjivanje promena je razvijanje price u policiji koja povezuje smanjenje korupcije
sa istorijom, tradicijom i novim strateskim ciljevima koji su postavljeni za sluzbu.

Uokvireni tekst br. 9: Definisanje moralnog poretka za promene

Ponekad otpor prema promenama u policijskoj organizaciji ne odrazava osecaj teskobe kod pojedinaca
a koji se odnosi na licni interes, vec zajednitku posvecenost zaposlenih starom ,moralnom poretku”
organizacije: prihvacen, zajednicki nacin funkcionisanja medu pripadnicima policije, rukovodiocima

i svim zaposlenima. Kada je ovo slucaj, predlaze se da ,vazan aspekt promene u rukovodenju bude
pruzanje novog okruzenja i Zeljenog stanja koje omogucava stvaranje novog moralnog poretka u koji
ljudi u organizaciji mogu da projektuju znacenje”.2>
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Moralni napredak je vazan za organizacionu stabilnost, operativnu doslednost i uskladenost sa
odredenim vrednostima, principima i pravilima. Ovo su vazni elementi u svakoj antikorupcijskoj
strategiji. Kao deo uspesne promene u rukovodenju u okviru antikorupcijskih mera, uévrséivanje novog
moralnog poretka kaoji je u saglasnosti sa stavom o odbijanju korupcije, je stoga veoma vazno.

PronalaZenje pravih nosilaca promene u ovu svrhu i obezbedivanje vidno etickog rukovodenja od
strane komandnog nivoa policije je kljuéno za uspeh ove strategije. Angazovanje policajaca nizih
¢inova u fazu strateskog procenjivanja, i fazu planiranja sprovodenja, takode je vazno u smislu
oblikovanja i usadivanja novog moralnog poretka.

3.1.6.5. Kontrolna lista za uspesne promene u rukovodenju

® Pronadi snazan razlog da bi se opravdala znacajna promena.
- Potrebna je prica da bi se promenio stari moralni poredak u okviru policijske organizacije.
Ovo takode moze da se smatra i izjavom o viziji. Nije toliko detaljna kao dokument o
strateSkom planiranju (videti slededi karak).

- Treba ubediti ¢lanove organizacije da stvari treba da se promene za njihovo dobro, kao i za
dobro gradana.

® Utvrditi konkretne korake neophodne za sprovodenje nove price.

- Prvenstveno, ovo zahteva detaljno razmatranje polja u okviru kojih je promena neophodna, i
nacina na koji te promene mogu da se uvedu. U ovom pogledu korisno je vrsenje strateskog
planiranja, ukljucujuci i analiziranje rizika.

- Kada se sve to zavrsi, lakse je doneti odluku o potrebnim koracima za sprovodenje promena
za koje je utvrdeno da su neophodne u cilju smanjenja korupcije i jacanja integriteta.

- U ovoj fazi deo zadatka je da se utvrde resursi (finansijski, fizicki) i podrska (politicka,
podrska zajednice) neophodni za sprovodenje faze promena. Treba sastaviti jasnu listu
ciljeva organizacionih promena, i utvrditi sredstva za njihovo ostvarivanje. U ovoj fazi treba
pronaci i odabrati nosioce promena za taj proces.

® Zapoceti sa odredenim projektima na institucionalnom i operativnom nivou, koji sprovode kljucne
ciljeve procesa promene.

- Treba da se oforme projektni timovi i da im se daju projekti koji ciljaju odredena podrucja
visokog rizika, onako kako je to utvrdeno analiziranjem rizika. Za neke ,brze pobede” u
smislu ranih pozitivnih promena, smafra se da su od sustinskog znacaja da bi se proces
reforme nastavio.

Uokvireni tekst br. 10: Regrutacija i selekcija kadrova

Regrutacija i selekcija kadrova obitno zahteva hitnu paznju u ranim fazama procesa reformi u policiji.
U policijskim sluzbama u kojima postoje dokazi o znacajnom obimu korupcije ili neprimerenom
postupanju, treba da se sprovede procedura provere za one policijske sluzbenike kaoji Zele da nastave
sa sluzbom. Nagradivanije ili davanje povisice policijskim sluzbenicima koji saraduju, i produ postupak
provere, pomaze u naglasavanju znacaja promena i obezbeduje bolju saradnju sa policajcima nizih
tinova. Promene u nastavnom planu policijskih akademija i stvaranje sistema redovnog isplacivanja
plata policijskim sluzbenicima, su vazni projekti u mnogim policijskim sluzbama u kojima su reforme
neophodne, a ovo takode pruza i rani podsticaj, i pomaze da se skeptici ubede de je proces reformi
vredan fruda.
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®  Preduzimati korake za ,utvrscivanje” novih reformi.

Institucionalne procedure maoraju da jacaju uvedene promene nagradivanjem novih praksi,
a kaznjavanjem starih. Unutrasnja revizija i ostali sistemi kontrole (videti Poglavlje 5) treba
da se fokusiraju na plan novih reformi, i, nadgledajuci da li se postupa u skladu s tim i tamo
gde se ne postupa preduzimajuci mere, da vrse ulogu obezbedivanja napretka reformi.
Radna obuka i programi profesionalnog usavrsavanja treba da jacaju novi plan reformi.

Dobar mentorski rad i nadziranje su kljucni za obezbedivanje promena u licnim postupcima
koje postaju ukorenjene i odrzive.

Spoljasnji nadzor i nadgledanje mogu da igraju vitalnu ulogu u procesu pra¢enja promena

i napretka. Spoljasnja kontrola (videti Poglavlje 6) treba da razmotri novi plan reformi.
Takode, treba ohrabrivati postojanje slobodnih i kritickih medija, kao i podsticanje javnosti
na informisanost i aktivan stav, kako bi se policiji obezbedile povratne informacije o njenom
delovanju. Tamo gde se nacini postupanja vrate ,na staro”, treba da postoje mehanizmi na
osnovu kojih ovo vra¢anje moze da se prijavi i da onda policija preduzme korake kako bi se
vratilo putu reformi.

® Stvoriti nezavisan instrument pracenja napretka reformi i prijaviti nedostatke i probleme u
procesu reformi.

® Vlade moraju da obezbede Sire okruzenje za sprovodenje reformi.

Reforme u policiji treba da budu deo Sirih vladinih i birokratskih reformi. lako ne pretstavlja
jedini deo vlade koji je klju€an za uspeh policijskih reformi, Ministarstvo unutrasnjih poslova
mora da bude deo procesa obzirom na njegovu kljuénu odgovornost u mnogim zemljama u
pogledu rada policije i administrativne podrske. Reforme u policiji mogu da budu uspesne i
odrzive jedino ako postoje pozitivne promene u Sirem okruzZenju. Ako su politicki lideri i dalje
korumpirani, na primer, nema mnogo razloga ili podsticaja da policijski sluZbenici postupaju
tuvajudi integritet.



Prakticno sprovodenje u
odredenim kontekstima

Uokvireni tekst br. 11: Razliciti konteksti, razliciti oblici korupcije

~Korupcija se u razvijenim zemljama u mnogome razlikuje. Zbog ove raznovrsnosti, korupciju je
tesko svesti na minimum ili je kontrolisati. Stoga je vazno ispitati specificnosti oblika korupcije
i antikorupcijskih mera, uklju€ujuci i pitanja kulture, organizacije i delotvornosti kampanja, uz
istovremeno razmatranje univerzalnijih strategija koje su u poslednje vreme razvijene.”2>2

Reforme ne mogu da se odvijaju u vakuumu. Svako sprovodenje reformi se odvija u specificnom
nacionalnom i organizacionom kontekstu. Postoje, i mora da postoje, ozbiljna razmatranja u pogledu
odabira odredene antikorupcijske strategije (videti ispod Girodo).2>® Prosla iskustva drustava u tranziciji
ili postkonfliktnih drustava, potvrduju ,da ¢esto ne postoji ozbiljan pokusaj da se izmene nastavni
materijali i metodologije kako bi se obezbedilo usvajanje i postovanje lokalne kulture”, i testo ,ne postoji
koordinisan plan za (adekvatnu i relevantnu) saradnju na polju razvoja i izvodenja obuke”.?>* Ovo je
testa greska koju prave strani organi za pomaoc, koji precesto podsticu ,jedan pristup za sve” u okviru
policijske obuke. Stoga, materijali i metode obuke treba da odraZavaju lokalne uslove i prioritete, a da su
istovremeno i usaglaseni sa postavljenim strateskim ciljevima organizacije.

Ovo znati da obuka treba da uvazava odredene drusStvene izazove (ukljucujuci nepismenost), ukoliko

se ocekuje napredak u okviru antikorupcije. Tako, na primer, ako je istorija rada policije bila takva da je
jedna etnicka ili drustvena grupa bila dominantna u policiji, a pripadnici drugih grupa su se osecali kao
zrtve ili kao da ih policija iskoris¢ava, onda strategija obuke (i druge strategije) treba da se pozabave
ovim tenzijama i razmotre implikacije koje to ima na temu korupcije u policiji. OsmiSljavanje metoda za
smanjenje korupcije obavezno mora da uvaZi ove prosle tenzije i da iznade strategije za minimiziranje
njihovog uticaja na ispravno postupanje i vrsenje policijskih duznosti.>®> Nijedna etnitka grupa ne sme da
dominira na klju¢nim pozicijama u policijskoj sluzbi i pozicije moraju da se zasluze, a ne da se dobijaju na
osnovu srodstva ili nepotizma.

Snazni podsticaji za stalnu korupciju postoje tamo gde opstaju Siri strukturni podsticaji (npr. uzgajanje
opijuma u Avganistanu; prilike za krijumcarenje duz pogranicnih zona u tranzitnim zemljama). Ovi
podsticaji moraju biti eliminisani i to je preduslov za uspesnu obuku i promene u rukovodenju. Prilike
za socijalni i ekonomski razvoj, takode imaju klju¢nu ulogu u otklanjanju prilika i iskusenja za daljnju
korupciju u policiji.

Obzirom da je inicijalna pokretacka sila koja vodi ka promenama u okviru lokalne policije i same vlade
¢esto spora, slaba ili €ak i ne postoji, gradenje podrske promenama u civilnom drustvu je posebno
vazno, narocito u zemljama u tranziciji i postkonfliktnim zemljama, ukoliko Zeli da se stvaori povaoljna
polititka klima za antikorupcijske reforme (na ovu temu videti Poglavlje 1). Treba pomoci onima koji
su iskusili negativnu stranu korupcije u policiji, kako bi se stvorio politicki pritisak. | dok ubeditiih u
Stetnost korupcije ne mora da bude tako tesko, motivisati ih da se javno zalazu za i da pruze podrsku
antikorupcijskim merama, predstavlja veéi izazov. Cesto preovladuje osecanje straha, ili éak samo
nesigurnosti u pogledu tfoga Sta uciniti kako bi se podrzale ove vrste promena.?®
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Unapredivanje policijske sluzbe ¢e, stoga, da zahteva edukaciju i pruzanje podrske javnosti, kao i
sprovodenje obuke za pripadnike policije. Ovo podrazumeva podizanje svesti o prirodi tog problema,
pruzanje podrske formiranju i funkcionisanju masovnih grupa podrske u zajednici i podrzavanje
institucionalnih reformi i reformi procesa koje se odnose na antikorupcijske mere i ohrabrivanje gradana
da prijave slucajeve korupcije.

Brojni pripadnici politicke elite u zemljama koje sprovode reforme u policiji, ne¢e u potpunosti biti
posveceni fom procesu, obzirom da Cesto imaju interese u starom stanju stvari. Gradenje podrske
promenama medu medunarodnim donatorima neophodno je tamo gde ima malo ili nimalo lokalne
politicke zainteresovanosti ili kapaciteta. Medunarodne donatorske organizacije ¢esto pruzaju podrsku
ovim aktivnostima. U Indoneziji, na primer, donatori su podrzali organizaciju Polis Vot (eng. Police Watch
- organizacija za nadzor policije) kojom upravlja drzava, koja radi na edukaciji i organizuje ljude na temu
korupcije i sprovodi kampanje za promene u cilju poboljSanja policijske odgovornosti.?s’ Pronalazenje

i ohrabrivanje domacih politickih i policijskih rukovodilaca da se zauzmu za antikorupcijske reforme
treba da bude srednjerocan ili dugorocan cilj donatora tamo gde to nije moguce odmah ili u kratkom
vremenskom periodu.

4.1. I1zazov koji predstavlja nepismenost

Jedan od izazova reformi policije, posebno u zemljama u razvoju ili u postkonfliktnim zemljama, je
problem nepismenosti. Pismenost policajaca nije nesto Sto u policijskoj obuci sme da se podrazumeva.
Na primer, procenjeno je da oko sedamdeset procenata pripadnika avganistanske Nacionalne policije
nije funkcionalno pismeno.2%® Otkriveno je da neki nacionalni kontigenti UN-ove mirovne misije imaju
nizak nivo pismenosti medu zaposlenima. Dok se ne popravi nivo pismenosti, svi napori koji se ulazu
sprovodenjem obuke bice opstruisani. Antikorupcijska obuka u okruZzenju u kom postoji znacajan nivo
nepismenosti medu policajcima, stoga freba da se planira uz obezbedivanje minimuma pismenosti u
okviru ciljne grupe, pre izvodenja programa, posebno na femu antikorupcije.

Sta moze da se utini? Na drugim poljima, kao &to je obuka o bezbednosti na radu koja se vrgi medu
nepismenim radnicima, praktitne demonstracije koje dozvoljavaju usmena objasnjenja i postavljanje
pitanja od sfrane onih koji prolaze obuku, pokazale su se delotvornim. Metode obuke zasnovane

na iskustvu, koje ukljuCuju simulacije i dodeljivanje uloga, mogu da budu jedna od opcija u okviru
antikorupcijske obuke. Na primer, saobracajna policija moze da ucestvuje u vezbi dodeljivanja uloga
ili simulaciji koja se odnosi na zaustavljanje vozila, u kojoj je fokus na iznudivanju mita od ucesnika u
saobracaju. Takva vezba moze da ukljucuje usmenu diskusiju o ispravnim i neispravnim aspektfima
te situacije, uz jasno pozivanje na razlic¢ite (gotovo uvek pisane) izvore smernica koje takvu situaciju
definisu kao pogresnu.

Ipak ostaje osnovno ogranitenje, da ukoliko policija ne moZe da pronade uputstva u ili da razume
materijal u pisanoj formi kao Sto su vazna pravila, propisi ili kodeks ponasanja, nece imati ni pristup
osnovnim normativnim smernicama za dobro etitcko postupanje u okviru rada policije. Stoga, planiranje
antikorupcijskih mera u onim zemljama u kojima postoji nizak nivo pismenosti u okviru policije, prvo mora
da resi pitanje funkcionalne pismenosti.

4.2. Povezanost korupcije sa drugim problemima

Organizacione promene sa ciljem smanjenja korupcije moraju da uracunaju i druge drustvene izazove.
Na primer, ukoliko policija nije relativno dobro placena i ako nisu redovno isplacivane plate, ranjivija je

na pojavu korupcije ¢ak i ako je sprovedena antikorupcijska obuka. Vecina korumpiranih policajaca je
svesna Cinjenice da su korumpirani; stvar je u tome Sto su odlucili da tako postupaju. Razlog za ovo moze
da bude to Sto je veliki iznos novca u igri, ili postoji zasfrasivanje od strane mocnih grupa u zajednici iliu
okviru organizacije. Stoga, reSavanje problema polititkog upravljanja i organizacionog rukovodenja, kao
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i borba protiv pretnji koje predstavljaju organizovane kriminalne grupe i vojni diktatori, cesto su kljucni u
smislu da smanjenje korupcije u policiji postane ljudski moguce. Paoliticki lideri moraju da pokazu znacaj
poStovanja integriteta i postupanja u skladu s njim, i da obezbede da sistemi rukovodenja koji postoje
podrzavaju policiju u ispravnom delovanju. Cesto ovo podrazumeva distanciranje od poznatih oblika
korupcije u privatnom sektforu i od organizovanog kriminala, i pokazivanje posvecenosti ekonomskimi
socijalnim promenama u Sirem smislu, koje bi smanjile broj prilika za pojavu korupcije u policiji.

U Poglavlju 1 predstavljena je tabela koja utvrduje neke od kljucnih karakteristika korupcije u policiji u sva
cetiri okruzenja; zainteresovani Citaoci tu mogu da nadu vise informacija.

Uokvireni tekst br. 12: Kultura ili kontrola?

,D0ok neke kulture lako vode dijalog na tfemu moralnih, etickih principa i principa zasnovanih

na vrednostima, oni koji rade na polju razvoja uvidaju da u mnogim postkolonijalnim, francusko-
africkim kulturama i u postkomunistickim zemljama Istocne Evrope takode, postoje poteSkaoce kod
ljudi u pogledu ukljutivanja tih etickih principa u njihov rad. Cinjenica je da su vise navikli na vladavinu
zakona, trazenje dozvole, striktnu hijerarhijsku birokratiju - ove dobro poznate prakse jednostavno
sputavaju slobodno donosenje odluka... Jatanje mehanizama koji podrzavaju promene, mehanizama
rukovodenja i spoljasnje kontrole, verovatno bi u ovom slucaju dalo bolje rezultate,”?>®
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Napredak u procesu antikorupcije zavisi od pronalazenja metoda i fehnika koje otezavaju korupcijsko
delovanje, i olakSavaju odolevanje izazovu korupcije. Na polju antikorupcije postoji prostor za dodatnu
evaluaciju onoga Sto smanjuje korupciju. Moguce je osvrnuti se na studije procene iz drugih sektora koje
mogu predloziti odredene instrumente i pristupe koji imaju vecu verovatnocu uspeha.

5.1. Lekcije koje se odnose na stratesko procenjivanje

®  Policijske sluzbe koje se suocavaju sa velikim organizacionim problemima kao sto je sistemska
korupcija, obitno nisu u mogucnosti da izvrse stratesko procenjivanje, i freba im pomoc izvana od
strane medunarodnih eksperata i stranih agencija koji poseduju odgovarajuce iskustvo i vestine.

® Potrebna je velika baza dokaza da bi se na pravi nacin izvrsilo strateSko procenjivanje, uklju€ujuci
nefarmalne i formalne izvore podataka.

® Raspoloziv je veliki broj instrumenata u cilju prikupljanja Sto veceg broja informacija. Treba da se
koristi vise od jednog instrumenta kako bi se obezbedilo sveobuhvatno prikupljanje podataka.
Vazno je da se koriste instrumenti koji omogucavaju prikupljanje podataka na razlicitim nivoima
analize, i koji obuhvataju podatke i iz organizacije i van nje.

® U analiticke svrhe, fokus uglavnom treba da bude na obrascima ponavljanja i koncentraciji
odredenog ponasanja kojim se stratesSko procenjivanje bavi. Za analiziranje rizika, fokus treba da
bude na opasnim aktivnostima, lokacijama i profilima zaposlenih, a ne da ga diktiraju usamljeni
ozloglaseni incidenti (iako i oni zahtevaju ispitivanje, u smislu koliko je ugled organizacije
pretrpeo Stete, Sto je posledica negativnog publiciteta tog jednog incidenta).

® Posvojoj prirodi analiza treba da bude celovita, i da uzima u obzir sve nivoe i razli¢ite odnose
i mreze u koje je uklju¢ena policija. Instrumenti kao Sto su mapiranje uticaja i analiza uticajnih
faktora mogu da pomognu u utvrdivanju i mapiranju znacajnih faktora i uticaja koji pogadaju
atmosferu integriteta u i oko policijske organizacije.

® Rizici koji se odnose na policiju na polju antikorupcije nisu samo materijalni ve¢ se odnose i na
njen ugled; delotvorne strategije komunikacije su stoga vazne na polju visokog rizika, kao Sto je
korupcija.

® QOdluke o tome kako odgovariti na odredeni rizik i druge strateSke izazove treba donositi u skladu
sa onim Sto je moguce, ne samo u skladu sa onim Sto predstavlja ,najbolju praksu” u globalnom
smislu. Izvodljivo se ovde odnaosi na ono Sto je prihvatljivo, Sto moze da se priusti, Sto je prakticno,
te stoga i odrzivo.
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Uokvireni tekst br. 13: Uspostavljanje jedinice za stratesSko planiranje i procenu

»Svaki proces reformi zahteva grupu koja ¢ini jezgro i koja ¢e da funkcionise kao motor za sprovodenje
reformi. Ova grupa je odgovorna za koordinisanje strategija i inicijativa.”

Reforme u policiji su proces, a ne krajnji rezultat, iako postavljeni ciljevi i zadaci reformi treba da
nastave da vode proces koji sledi. Ova vrsta jedinice moze da ima ulogu u pracenju napretka,
prikupljajuci podatke iz razlicitih, usvojenih strategija, i na taj nacin dajuci osnov za odluke o izmenama
tih strategija ili biranjem drugih, a na osnovu procene koliko dobro one funkcionisu.

5.2. Lekcije koje se odnose na intervencije u ucenju®

Organizaciona promena ¢esto zahteva mnogo vise od obuke. Obuka treba da se koristi tamo gde
moze da doprinese promeni stava i ponasanja.

Ukljuciti zainteresovane strane u planiranje obuke. Zainteresovane strane mogu da se
opiru pozitivnim promenama, te tako njihovo ukljucivanje u fazu planiranja obuke doprinosi
prevazilazenju ili slabljenju otpora, sto je manje verovatno ukoliko oni nisu uklju¢eni u tu fazu.

Ciljevi ucenja treba da su jasni onima koji prolaze obuku. Postavljanje ciljeva u kojima je
navedeno odredeno otekivano ponaSanje, pre ¢e motivisati polaznike i doprineti pozitivnom
transferu informacija.

Postavljanje kratkorotnih, kao i dugorocnih ciljeva utenja, doprinosi boljem pozitivhom transferu
nego kada se oslanja samo na dugorocne ciljeve.

Kljutan je i sadrzaj. Polaznici ¢e bolje uciti i razvijati vestine ako mogu da uoce tesne veze izmedu
ciljeva obuke i svojih radnih zadataka i radnog okruzenja.

Instrukcije treba da sadrze prilike za vezbu i povratne informacije. Kognitivne ili mentalne probe
i uvezbavanje Zeljenog ponasanja pomaze u procesu ucenja i postizanju ciljeva obuke.
Dodeljivanje uloga i simulacije su neke od tehnika koje sluze ovoj svrsi.

Previse informacija ometa uspesno ucenje. Uenici mogu da prime samo ogranicen broj
informacija u odredenom vremenskom periodu. Treba iskljutiti suvsne informacije i ukljuciti
samo one informacije koje su direktno povezane sa ciljevima ucenja.

Pozeljnije su aktivhe metode obuke u odnosu na pasivniji stil predavanja. Korisno je pokazivanje
~primerenih” i ,pogresnih” nacina obavljanja zadataka, imajuci na umu da polaznici uce
posmatranjem. U ovu svrhu mogu da se koriste studije slucaja i simulacije.
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Tabela samoprocene

Poglavlje 9 - Instrumenti

Kakva je vaSa reakcija nakon Sto ste procitali ovo poglavlje? Da li je u ovom poglavlju bilo novih
informacija koje mozete da iskoristite kako bi poboljsali vasu policijsku sluzbu? Da li postoje promene
koje bi mogle da se izvrSe u vasoj policijskoj sluzbi?

Molim vas pogledajte tabelu za samoprocenu, ispod, koja ¢e vam pomaoci da odgovorite naova i

druga pitanja. Svrha ove osnovne procene je da vam pomogne da procenite situaciju u svojoj sluzbi, i
da odlucite koje promene, ako je to uopste potrebno, treba da se izvrse, kao i da razmotrite sredstva

za sprovodenje ovih promena. Kako bi se razvio sveobuhvatniji pristup u primeni koncepata iz ovog
poglavlja, mogu da se organizuju radne grupe ili obuka u cilju dopunjavanja i usavrSavanja ove procene.
Uz to, moglo bi da bude korisno i da potrazite pomo¢ od domacih ili medunarodnih eksperata za pitanja
koje se odnose na resavanje problema korupcije.

Problemi/Pitanja Sta mozemo da utinimo kako bi | Kako to uginiti?
se nadomestile slabe strane?

Da li smo u okviru svoje sluzbe Ako nismo, mozemo da: Mozemo da::

riéé‘;;?ﬁgﬁg' l:ns;rul?ﬁTg? DefiniSemo koji instrumenti Za procenu pogledati listu

P J glaviju = se koriste i koji instrumenti su predstavljenih instrumenata
poznafi Razvijemo upitnike
Utvrdimo koji se ne koriste ili Organizujemo brejnstorminge/
koji nisu poznati radionice
Donesemo odluke koje se Angazujemo eksperta ili/i
odnose na daljnji razvoj i radnu grupu
obuku

Donesemo odluku o tome ko
freba da prode obuku

Da li su nasi rukovaodioci svesni Mozemo da:
problema u okviru borbe protiv

e R Procenimo ukupnu situaciju

Utvrdimo postojece raskorake

Pripremimo mere za njihovo
prevazilazenje

Da li smo razvili odgovarajuce Mozemo da:
programe obuke za nase
rukovodioce u okviru avih
podrucja ?

Procenimo znanje nasih
rukovodilaca

Procenimo nase programe

Razvijemo odredene kurseve
rukovodenja




Da liimamo odgovarajucu
politiku komunikacije koja
se odnosi na podizanje
svesti u nasoj sluzhi, a na
polju korupcije, politiku za
saopstavanje nasih ciljeva
na tom polju i politiku koja
podrzava nase reforme?

Da li smo ukljucili instrumente
predstavljene u Poglavlju

9 u procese procenjivanja

i sprovodenja mera
predstavljenih u Poglavljima
1-8?

Mozemo da:

Procenimo politiku
komunikacije

Razlikujemo procenjivanje
izvrSeno na nivou policajaca,
nadzornika prvog nivoa,
rukovodilaca na srednjim i
viSim nivoima

Pripremimo planove za
delovanje u cilju otklanjanja
slabosti utvrdenih na ovim
nivoima

Mozemo da:

Procenimo rad
Utvrdimo raskorake i slabosti

Pripremimo plan za reSavanje
problema nastalih kao rezultat
raskoraka ili slabosti
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Glosar

Administrativna kontrola - Administrativna kontrola se sastoji od odobrenih politika, procedura,
standarda i smernica. Ovo &ini okvir za vodenje policije i za rukovodenje njenim kadrom. To informise
ljlude o natinima vodenja organizacije i natinima za obavljanje svakodnevnih funkcija. Primeri
administrativne kontrole uklju€uju politiku zaposljavanja, bezbednosnu politiku, politiku koja se odnosi
na lozinku i disciplinske mere. Administrativna kontrola €ini osnov za odabir i sprovodenje logicke i fizicke
kontrole.

Antikorupcijski organ - Opsti opis za (nezavisne) organe koji sprovode proaktivne, preventivne i/ili
represivne mere u borbi protiv korupcije. Odeljenja policije koja imaju svoje istrazne jedinice za korupciju
u policiji, €esto ih nazivaju ,unufrasnjom kontrolom”.

Detektiv - Detektiv je obitno policajac koji je proSao specijalnu obuku koja se odnaosi na vodenje
razgovora i ispitivanja, hapsenja, zaplene i prikupljanja dokaza. Detektivi su obitno rasporedeni u okviru
odeljenja za istragu krivitnih dela i sprovode istrage koje se ti€u krivicnih dela kao Sto su terorizam,
krada automobila, organizovani kriminal, oruZzane pljatke i lokalni zlocini i dela korupcije. Postoje i
specijalizovane oblasti kao Sto su poroci i forenzika.

Dokaz - Dokaz je sve Sto je dozvoljeno izneti na sud kako bi se dokazala istinitost ili neistinitost datih(og)
pitanja. Moze biti ili dokaz na osnovu svedocenja (doslovni ili usmeni iskaz svedoka), stvaran dokaz (bilo
koji opipljiv predmet ili eksponat koji predstavlja dokaz) ili pokazni dokaz (tabela, crtez, ilustracija), ili
kombinacija.?®' Dokazi uklju€uju rezultate forenzickog ispitivanja.

Eticka infrastruktura - Sastoji se od imenovanja etickog rukovodioca i etickog katalizatora; stvaranja
povelje o vrednostima, kodeksa etike i kodeksa discipline; i postojanja odbora za eticko rukovodenije.

Eticki rukovodilac - Palicijski sluzbenik koji je proSao obuku iz etike i koji funkcioniSe kao posrednik
koji saraduje sa spoljnjim stru€njacima koji pomaZzu organizaciji da implementira eticku infrastrukturu.
Takode, njegova funkcija je da koordinira rad katalizatora.

Eticko donosenje odluka - Procenjivanje odluka na osnovu etickih kriterijuma. Da li je po zakonu? Da li se
postuje princip srazmernosti? Kako ¢e se onaj ko je doneo odluku nakon nje osecati?

Eticko rukovodenje - Pristup koji se zasniva na rukovodenju situacijama i na onim vrednostima sa kojima
se susrece u tim situacijama.

Fizicka kontrola - Fizicka kontrola prati i kantroliSe okruzenje radnog mesta i okruzenje u kom policajci
rade. Primeri su vrata, brave, grejanje i klimatizacija, detektori dima i vatre, protivpoZarni sistemi, kamere,
ograde i strazari. Razdvajanje radnih mesta i mreza na funkcionalna podrucja, takode spade u fizicku
kontrolu.

Gradanska tuzba - Osim uloge u krivicnom gonjenju slucajeva korupcije u policiji, sudstvo ima i dve
dodatne uloge u borbi protiv korupcije. Sudovi funkcionisu kao mehanizmi za reSavanje sporova u kojima
pojedinci fraze odStetu u slucajevima koji uklju¢uju korupciju u policiji; i gradanske tuzbe koje se odnose
na korupciju mogu da dovedu do sprovodenja istrage povodom politike i delovanja policijske sluzbe, a
sprovode je unutrasnji ili spoljasnji argani za nadzor.
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Intervencije u u¢enju - Preduzimanje planiranih koraka da bi se obezbedilo podizanje svesti i razvijanje
mogucnosti u organizaciji, kako bi se uspesno ucestvovalo u organizacionim promenama. U mnogim
slutajevima, ovo podrazumeva obuku (videti ispod) usmerenu na sticanje znanja, vestina i usvajanju
stavova od strane zaposlenih. Postoje i drugi nacini organizacionog ucenja, npr. uvodenjem sistema
revizije i nadgledanja kao Sto su ,sistemi ranog upozoravanja’, a u cilju utvrdivanja policajaca koji su pod
rizikom.

Izgradivanje kapaciteta - Sposobnost pojedinaca, organizacija i drustava da izvrSavaju zadatke, reSavaju
probleme i postavljaju i ostvaruju ciljeve na odrziv nacin (definicija UNDP-a).

Izjava o vrednostima - Deklaracija o vrednostima koja daje smernice organizaciji u pogledu njenih
namera da izvrSava svoje razlicite funkcije.

Izvrsna vlast - 1zvrSna vlast je odgovorna za uspostavljanje procesa nadzora policije, uklju€ujuci i borbu
protiv karupcije. Dok konkretne prakse delovanja mogu da variraju od drZzave do drzave, izvrsna vlast
obitno koristi tri strategije za borbu protiv korupcije u policiji: pokazivanje politicke volje za suzbijanje
korupcije u policiji; stvaranje institucija za nadzor; procedure upravljanja resursima.

Katalizatori - Policajci koji su specijalno obuceni na polju etike i koji se pozivaju da budu savetodavci i
mentori ostalim ¢lanovima organizacije.

Kodeks deontologije - Kodeks deontologije je vodit za bavljenje profesijom (deontologija) ili aktivnoséu,
na natin da se garantuje postovanje etickih principa. To je skup prava i obaveza kojima se profesija
rukovodi, natina postupanja onih koji je koriste i odnosa izmedu tih ljudi i njihovih klijenata ili gradana.

Kodeks etike - Izjava o principima na kojima se zasnivaju misija organizacije, vrednosti koje su u osnovi
njenog funkcionisanja i njeni opsSti principi rukovodenja. To je vodit za ocekivano postupanje policijskih
sluzbenika (na duznaosti i van nje), za njihovo ponasanje i delovanje, uzajamno i prema okruzenju. Daje
odgovor na pitanje:,Kako da postupamo na najbolji mogudi nacin?” U pogledu korupcije, kodeks etike
istice znataj postupanja policije u skladu sa integritetom. Deo je kodeksa ponasanja (Za vise informacija
videti Poglavlje 2)

Kontrola usmerena na otkrivanje - Kontrola usmerena na otkrivanje ukljucuje politike i mehanizme

Ciji je cilj da pokusaju da obeshrabre neprimereno postupanje i korupciju sa naglaskom na otkrivanju i
kaznjavanju loSeg postupanja. Sprovodenje istrage povodom navodnog loSeg postupanja je jedan oblik
kontrole usmerene na otkrivanje, a mera kao Sto je testiranje integriteta moze da se koristi u istragama

navodnog loSeg postupanja. Tema istraga pokrivena je u Poglavlju 7.

Logicka kontrola - Logitka kontrola (takode tehnitka kontrola) koristi softver i podatke da bi nadgledala
i kontrolisala pristup informacijama i kompjuterskim sistemima. Primeri logitke kontrole su lozinke,
netvork fajrvolz (network firewalls), pristup kontrolnim listama i enkripcija podataka.

Mali upravni odbor - Obezbeduje da Sefovi operativnih jedinica utestvuju u donosenju odluka koje se
odnose na operativna pitanja.

Metode - Istrazne metode ili postupci su pravne aktivnosti koje kariste istrazitelji kako bi prikupili
¢injenice ili informacije. Na primer razgovor sa osumnjicenim je istrazna metoda, kao i tajno pracenje.

Munjevite operacije? - Cilj munjevitih operacija je prodiranje u grupe koje se sumnjice za bavljenje
korupcijom ili priblizavanje korumpiranim pojedincima, prikupljanje dokaza i identifikovanje i hapsenje
pocinilaca. Najbolje mogu da se opisu kao iskonstruisane akcije policije u kojima pruzaju ljudima priliku
da potine krivicno delo (delo korupcije) sa ciljem hvatanja pocinioca ,na delu”.




GLOSAR

Nadzor policije - Mehanizam rukovodenja u kom postoji unutrasnji ili spoljasnji aparat za pracenje i
evaluaciju izvodenja i delovanja policije, kao i za davanje preporuka.

Neprimereno postupanje u policiji - Devijantno postupanje policajaca koje im direktno ne donaosi
materijalnu dobit, ali Steti ugledu policije, ukljucuje i interno neprimereno postupanje.

Obavestajni podaci - Obavestajni podaci su analizirane informacije i znanja koji omogucavaju proces
donosenja odluka u okviru rada policije. Drugim re€ima, obavesStajni podatak je informacija stavljena u
kontekst.(Obavestajni podaci se obitno ne iznose na sudu, i namenjeni su samo paoliciji.)

Obuka - Proces edukacije koji uklju€uje prenosenje i sticanje znanja, vestina i stavova.

Obuka iz oblasti etike - Obuka koja je povezana sa implementacijom etickih mehanizama u okviru
policijske sluzbe. Naglasava razvoj profesionalnog rasudivanja kod policajaca, koji moraju da shvate i
protumace situaciju ispravno u smislu njene eticke dimenzije.

Ombudsman - Sluzbeno lice imenovano da istrazi tuzbe pojedinaca ili birokratske probleme, narotito one
koji se odnose na drzavne sluzbenike.

Operativna kontrola - Operativna kontrola sastoji se od odobrenih palitika, rutina i standarda koji
obezbeduju da odredene policijske operacije i intervencije budu sprovedene uspesno i efikasno u
saglasnosti sa pravnim

i etickim okvirima.

Organizaciono ucenje - Debrifing sistem koji postoji da bi uzeo u obzir iskustva policajaca iz stvarnog
zivota u okviru programa izgradivanja kapaciteta.

Parlament - Parlament igra dve glavne uloge u borbi protiv korupcije: zakonodavnu i nadzornu.
Najocigledniji doprinos parlamenta policijskom rukovodenju - a narotito borbi protiv korupcije - je
usvajanje zakana koji ¢ine pravni okvir za suzhijanje korupcije u policiji. Druga vazna uloga parlamenta je
njegovo svojstvo da nadgleda vladu, ukljutujucii policiju.

PESTL - Analiza situacije u kojoj se ispituju politicko-pravni (stabilnost vlade, troskovi, oporezivanje,
itd), ekonomski (inflacija, kamatne stope, nezaposlenost, itd.), socio-kulturne (demografija, obrazovanje,
raspodela prihoda, itd.) i tehnoloSke (generacija znanja, pretvaranje otkri¢a u proizvode, brzina
zastarevanja, itd.) faktori u cilju razrade dugorotnih planova organizacije.2®?

Plavi zid ¢utanja - Nepisano pravilo medu policajcima da ne prijavljuju greske, neprimereno postupanje ili
krivitno delo koje je potinio kolega. Ukaoliko dode do ispitivanja o incidentu koji se odnosi na neprimereno
postupanje i uklju¢uje kolegu policajca, standardna je procedura da se poziva na neznanje.

Povelja o vrednostima - Utvrduje i definiSe suStinske vrednosti organizacije i pohranjuje ih u misiju
institucije; deo kodeksa ponasanja (videti takode Poglavlje 2).

Pravac istrage - Pravci istraZivanja koji mogu da dovedu do identifikacije pocinilaca ili do dokaza. Pravac
u okviru istrage se istrazuje jer postoje neke indikacije da je osoba ili roba koja je pod istragom umesana
u kriviéno delo. U najvecem broju slucajeva pravci istrage se izvlace iz scenarija koji se istrazuje.

Prestup - Dela korupcije u policiji i loSeg postupanja mogu da budu prestupi koji krse kazneni zakon, ali
takode za posledicu mogu da imaju i povredu internih pravila.

Preventivna kontrola - Preventivna kontrola odnosi se na one politike i mehanizme koji nastoje da
promene policiju na nacin da se sprecavaju greske, karupcijsko delovanje ili neeticko postupanje.
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Pristup sistemima - Nacin razmisljanja u okviru rukovodenja koji naglasava meduzavisnost i interaktivnu
prirodu elemenata u organizaciji i van nje.2*

Procenjivanje - Svrha procenjivanja je izmeriti nesto ili izracunati njegovu vrednost. lako proces koji
stvara procenjivanje mozZe da uklju€uje i reviziju od strane nezavisnog profesionalca, njegova svrha je da
pruzi merenja, a ne da iskaze misljenje o iskrenosti izjave ili kvalitetu izvodenja.

Procenjivanje rizika - Proces utvrdivanja rizika u odredenom okruzenju koji prete naruSavanju integriteta
ili bezbednosti, odredivanje onoga Sto treba da se uradi kako bi se umanijili ili eliminisali ti rizici i pracenje
i procenjivanje delotvornosti primenjenih mera za umanjenje rizika.

Proces procenjivanja - Opste je prihva¢en Mekkinzijev 75 sistem procenjivanja organizacije. Na osnovu
njega organizacija se procenjuje iz 7S (eng. Strategy, Structures, Systems, Shared values, Style, Staff
and Skills) perspektiva ,hard” delova - strategija, struktura i sistemi - ,soft” delova - zajednitke vrednosti,
stil, zaposleni i vestine.

Upravljanje promenama - Struktisani pristup pojedincima, timovima i organizacijama koji su u prelazu
sa trenutnog stanja u Zeljeno buduce stanje, sto je rezultat interno donetih odluka ili spolja nametnutih
strateskih faktora. Ukratko, fo je proces kroz koji prolazi organizacija, nakon strateSkog procenjivanja

i planiranja, u cilju uvodenja promena za koje je u fazama procenjivanja i planiranja utvrdeno da su
neophodne.

Prosireni upravni odbor - Obezbeduje da svi u¢estvuju u donoSenju odluka koje su po svojoj prirodi
strateske.

Revizija - Metoditno ispitivanje i procenjivanje finansija, rukovodenja i izvodenja radnih zadataka
jedne organizacije.

Rukovodenje projektom - Disciplina planiranja, organizovanja i upravljanja resursima u cilju uspesnog
zavrsetka odredenog projekta.

Sistem informacija - Prikupljanje podataka u cilju procenjivanja situacije, donoSenja odluka i Sirenja
informacija, pokriva dva glavna sektara. Prvo, svrha obavesStajnih podataka je procenjivanje prilika i
pretnji koje dolaze iz okruZenja, kao i potreba i o¢ekivanja ljudi; drugo, mora da se uzme u obzir nacin na
koji se rukovodi organizacijom, u smislu efikasnaosti i delotvornosti.

Spoljasnja kontrola - Spoljasnja kontrola odnosi se na razlicite mere, spoljnje u odnosu na lanac
komandovanja u policiji, koje imaju uticaj na rad policijske sluzbe, koje ne sprovodi sluzba vec parlament,
sudstvo, revizorske institucije, mediji ili civilno drustvo, itd. (fakode videti i Poglavlje 6 o spoljasnjoj
konftroli).

Spoljasnji nadzor - Se bavi procenom i pracenjem policijskog postupanja, a vrse ga institucije koje
su izvan policije. Cily mu je spretavanje i utvrdivanje neprimerenog postupanja, kako bi se poboljsalo
sluzenje policije javnosti. Nadzor se uglavnom sastoji od ex post procene, ali ukljucuje i stalno pracenje.

Strategija - Istrazna strategija je nacin prikupljanja dokaza koji ¢e da potvrde optuzbe ili dokazati da su
neosnovane. Strategije takode mogu i da utvrde nacine za prikupljanje informacija. Strategija je dobro
promisljen pristup odredenom problemu i ona definiSe pravce istrage. Istrazne radnje su deo strategije.

Stratesko procenjivanje - Proces procenjivanja poloZaja organizacije u odnosu na uspesno ostvarivanje
njenih klju¢nih poslovnih ili funkcionalnih ciljeva; da li su to i dalje izvodljivi i adekvatni ciljevi; da li freba
da se menjaju; i utvrdivanje neophodnih koraka u cilju ostvarivanja ovih ishoda.




GLOSAR

Sudska revizija - U mnogim drzavama, gradani i organizacije mogu da traze da zakoni i odluke izvrsne
vlasti budu preispitani od sftrane sudstva, kako bi se proverila njihova usaglasenost sa ostalim zakonima,
a narotito sa ustavom i sa medunarodnim pravnim cbavezama drZave. Sudska revizija predstavlja vaznu
vezu izmedu uloge sudstva i organizacija civilnog drustva u nadziranju policije i vlade u Sirem smislu.
Cesto upravo organizacije civilnog drustva traze sudsku procenu zakona i direktiva izvréne vlasti.

SWOT - Analiza situacije u kojoj se ispituju unutrasnje jake i slabe strane organizacije i spoljasnje prilike i
pretnje sa kojima se organizacija suotava, a u cilju razrade strategije.

Teorije u€enja i poducavanja - Ove teorije uzimaju u obzir razlike u razmisljanju uz dominantno
koriscenje leve ili desne strane mozga, i preferirani stil u¢enja kod studenata, Sto moze da se iskoristi za
uspesnije programe izgradivanja kapaciteta.

Testiranje integriteta - Radnje Ciji je cilj utvrdivanje moguceg koruptivnog delovanja. Testovi integriteta
su simulirani dogadaji koji dovode policajca u situaciju, pri Eemu on o fome nista ne zna, da eventualno
donese neetitku odluku. Testovi integriteta su korisno sredstvo u spretavanju i otkrivanju korupcije u
policiji. Mogu da budu nasumicni ili ciljani, i mogu da ¢ine deo sistema unutrasnje kontrole u policijskoj
organizaciji. Ciljani testovi integriteta takode mogu da budu i delotvaran natin za istrazivanje policije u
korupciji.

Unutrasnja kontrola - Ovo je sveobuhvatan naziv dat unutrasnjim procedurama koje osiguravaju
bezbednost organizacije i svode na minimum rizi¢no, nezakonito, koruptivno i neeticko postupanje
od strane zaposlenih u toj organizaciji. Unutrasnja kontrola pokriva sve od procedura koje se odnose
na rukovanje novcem do obezbedivanja vrata i objekata, sprovodenje istrage povodom tuzbi protiv
policajaca i sprovodenje redovnih revizija.

Uzbunjivaci - Uzbunjivact je osoba koja otkriva loSe postupanije ili zloupotrebu duznosti koji se odvijaju u
policiji. Ova otkri¢a mogu da se saopSte ili javnosti ili onima koji su na pozicijama vlasti. Uzbunjivat moze
da razotkrije korupciju, loSe rukovodenje, nezakonito postupanje ili ma koje drugo loSe postupanje.
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Dodatni resursi

Postoje korisni resursi u obliku vebsajtova, literature, politika i zakona. Ovo ukljucuje prirucnike, uputstva,
teorijske radove i organizacije (vlada, nevladina i medunarodna udruzenja) koje imaju znacaja za
unutrasnju kontrolu uopste, ali i za unutrasnju kontrolu u policijskoj sluzbi.

Korisni vebsajtovi

Postoje mnogi vebsajtovi za antikorupcijske organe i organe koji se bave korupcijom u policiji, koji
pruzaju korisne informacije koje se odnose na smanjenje i spretavanje korupcije. Mnogi od ovih sajtova
dozvoljavaju daunlodovanje, kopiranje i objavljivanje.

Instrumenti i tehnike promena u rukovodenju: www.mindtools.com
Globalni integritet (eng. Global Integrity): www.globalintegrity.org

Centar za resurse upravljanja i socijalnog razvoja (eng. Governance and Social Development Resource
Centre): www.gsdrc.org/go/gateway-guides/anti-corruption

Institucija unutrasnje revizije (eng. Institute of Internal Auditors): www.theiia.org
Interpol: www.interpol.int/Public/Corruption/default.asp

“Prirucnik za etiku” Medunarodnog udruzenja defova policije (eng. International Association of Chiefs of
Police IACP ‘Ethics Toolkit’): http://www.theiacp.org/Ethic

Medunarodna organizacija za Vrhovne revizorske institucije (eng. International Organisation for
Supreme Audit Institutions): www.intosai.org

OECD i Korupcija (eng. OECD and Corruption): http://www.oecd.org/corruption/

Komisija za vladanje policije - Nju Saut Vels, Australija (Law Enforcement Conduct Commission, New
South Wales Australia): www.pic.nsw.gov.au

Biro za istrazivanje korupcijskog delovanja u Singapuru (eng. Singapore Corrupt Practices Investigation
Bureau): http://app.cpib.gov.sg/cpib_new/user/default.aspx?pglD=21&action=clear

Centar za terarizam, tranzitni kriminal i korupciju - SAD (eng. TraCCC -Terrorism, Transnational Crime and
Corruption Center - USA): http://policy-traccc.gmu.edu/abouttraccc/personnelbios.shtml

U4 centar za antikorupcijske resurse (eng. U4 Anti-Corruption Resource Centre): www.u4.no

Kancelarija Ujedinjenih Nacija za borbu protiv droge i kriminala (eng. United Nations Office on Drugs and
Crime): www.unodc.org/unodc/en/corruption/index. html?ref=menuside

USAID: https://www.usaid.gov/democracy

Institut Svetske banke (eng. World Bank Institute): http://www.worldbank.org/en/topic/governance
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Onlajn (online) clanci i izvestaji

DZ. Boda i K. Kakatia: ,Trenutni status reformi u policiji Gruzije ” (eng.). Boda and K. Kakachia (eds.),

‘The Current Status of Police Reform in Georgia’), dostupno na http://se2.isn.ch/serviceengine/Files/
RESSpecNet/96901/ichaptersection_singledocument/34759338-200E-40B2-8660-3874643CB139/en/
chapter7.pdf.

E. Bolongaita: ,Kontrolisanje korupcije u postkanfliktnim zemljama ”(eng. E. Bolongaita, ‘Controlling
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Stejt Department SAD-a, Izvestaj o trgovini ljudima (eng. US Department of State, Trafficking in Persons
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P. Epli, 0. Ribo i Everet Samerfild, Proces donosenja odluka u policiji: Funkcionisanje i rukovodenje -
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