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ZNACA] UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA
U PODIZAN]JU UPRAVLJACKIH KAPACITETA
JAVNE UPRAVE U SRBIJI

UVOD

Podsistem upravljanja ljudskim resursima (Human Resource Management — u na-
stavku teksta: HRM) u sistemu javne uprave, predstavlja jedan od kamena temeljaca
njene uspesne reforme. Poslednjih decenija u svetu dominantni menadzerski pristup
u javnoj upravi (New Public Management), koji insistira isklju¢ivo na njenim eko-
nomskim vrednostima (tzv. tri e pristupa — ekonomicnost, efikasnost i efektivnost)
zahtevao je znacajne promene kako u upravnoj funkciji i strukturi, tako i u HRM.
Prema misljenju pojedinih svetski poznatih autora, svaka organizacija u javnom
sektoru treba da deluje kao i privatna korporacija, odnosno da podrzava trzi$ni mo-
del ponasanja.' Prenosenje principa upravljanja privatnim organizacijama u javnu
upravu, zahteva i stvaranje novog podsistema HRM. Ova vazna karika reforme, u
Republici Srbiji jos uvek nije sprovedena. Kako bi se kreirao uspesan HRM sistem
u javnoj upravi, potrebno je najpre, po¢i od specifi¢nosti upravne organizacije.
One, polazedi od sistemskog pristupa, s jedne strane ogranic¢avaju ,neposredno”
prenosenje HRM principa iz privatnog sektora u javnu upravu. Zato u domenu
organizacionih nauka, mozemo tvrditi da je HRM u javnoj upravi podvrsta u okvi-
ru HRM, odnosno podsistem u okviru ovog sistema, koji se, usled specifi¢nosti
upravne organizacije odnosno jos $ireg, upravnog/ih sistema, postepeno sve vise
izdvaja iz nje i sa njom se ne moze u potpunosti izjednaciti. S druge strane, sva-
kako da u sadrzaju upravljanja ljudskim resursima i privatnom sektoru i javnoj
upravi ima odredenih ,,dodirnih“ tacaka, te da bi se principi HRM mogli preneti,
uz odredene modifikacije i u javnu upravu. Problem jeste u tome, §to ne postoji
sveobuhvatno istrazivanje o tome koji principi HRM i na koji nacin bi mogli biti
*  dejan.milenkovic@fpn.bg.ac.rs

1 Christopher Hood, ,,A Public Management for all Seasons?“ Public administration, Vol. 69,
Issue 1, 1991, pp. 3—19.



82 DEJAN MILENKOVIC

prilagodeni i preneti u upravni sistem/me. Da li se moze zamisliti identi¢an si-
stem HRM u ,Maksiju® kao velikoj privatnoj korporaciji za ogromnim ,,Jancem®
prodavnica u kojima se prodaje roba namenjena ishrani i $irokoj potro$nji i u
jednom ministarstvu? Da li se posao zaposlenog u takvom lancu moze poistovetiti
sa poslom drzavnog sluzbenika? Svakako da ne. A da li se radi efikasnosti, efektiv-
nosti i ekonomic¢nosti na HRM u javnoj upravi u duhu NPM mogu uz odredene
modifikacije primeniti principi privatnog sektora? Odgovor je naravno potvrdan.
U sli¢nostima i razlikama u upravljanju javnom i privatnom organizacijom, i kroz
uvazavanje specificnosti upravnog/ih sistema, dalje treba traziti i specifi¢nosti
kadrovskog menadzmenta u javnoj upravi, pa tek zatim izvesti zakljucke o njenim
karateristikama i mogucem prilagodavanju. Posto je re¢ o sadrzinski sustinskom
istrazivanju, ono svakako premasuje mogucnosti ovog rada. Ali ukazivanjem na
odredene specifi¢nosti upravnog/ih sistema, organizacije i funkcije ovog sistema,
kao i kadrovskog menadzmenta u njemu, mozemo do¢i do odredenih zakljucaka
u kom pravcu treba temeljiti politike reformi upravljanja ljudskim resursima u
javnoj upravi u Srbiji. Sadasnja Vlada, ¢ini se, pribegava brzim, ishitrenim i ad hoc
reSenjima koji su prvenstveno u funkciji ekonomske vrednosti javne uprave.? To ¢ini
savremeni koncept uprave i upravljanja u Republici Srbiji manje humanistickim,
vi$e neoliberalnim i svakako ne u funkciji ostvarivanja drugih znacajnih vrednosti
javne uprave koje ne treba zanemariti: pravne, politicke, socijalne i ekoloske.

POJAM ORGANIZACIJE I KADROVSKI MENADZMENT

Nase doba je — doba organizacije. Organizacija je veoma star izum. Prema nekim
misljenjima, ona je proizvod covekovog prilagodavanja prirodi, i narocito, njegove
teznje da je promeni. Organizacija je dakle stara, koliko i ljudska istorija.* Medutim,
nauc¢no proucavanje organizacije prakticno je tek pocelo, a mesto i uloga ,,organi-
zacionih nauka® u sistemu nauka jo$ uvek je predmet brojnih istrazivanja.

Prvi problem na koji u ovom slucaju nailazimo jeste pojam ,,organizacionih
nauka® Iako je on opsteprihvacen, izostaje jasan odgovor o naukama, pa i sku-
pu problema koji obuhvataju. Cinjenica je da istraZivanja organizacije profitno
orijentisanih subjekata ima najvisi intenzitet i srazmerno tome i rezultate. Pocet-
kom druge decenije XXI veka moze se postaviti pitanje apstrahovanja pojedinih

2 Napomena: Jedan od primera takvih ishitrenih re$enja je Zakon o o na¢inu odredivanja mak-
simalnog broja zaposlenih u javnom sektoru, ,,Sluzbeni glasnik RS broj 68/15 u kome je po-
sredno sadrzana diskriminatorska odredba po kojoj Zenama radni odnos prestaje ranije nego
muskarcima sa 60,5 godina. Ustavni sud je tim povodom, doneo privremenu meru kojom se
do daljeg obustavlja primena ovog zakona. Ustavni sud je po predmetu Iuz-244/2015 dana 9.
oktobra 2015. godine doneo resenje o privremenoj obustavi izvrenja pojedina¢nih akata ili
radnji preduzeti na osnovu ¢lana 20. ovog zakona.

3 Uporedi: Dragoljub Kavran, Nauka o upravljanju —organizacija, kadrovi, rukovodenje, Nau¢na
knjiga, Beograd, 1991, str. 1-4.
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organizacionih nauka i njihovog razgranicenja sa drugim naukama. Medutim,
struktura organizacionih nauka nije podrobnije razmatrana. Podrudje istrazivanja se
sve viSe §iri, uz sve prisutnije prodiranje u sustinu problema. Ove napore ne prati te-
znja da se izvrs$i odgovarajuca sistematizacija podrucja istrazivanja organizacija. Nju
takode otezava i suprotna tendencija — tendencija integracija znanja razlic¢itih nauka.
Razlic¢ite nauke cesto razmatraju istu pojavu, svaka iz svog ugla, ali tada granice u
istrazivanju postaju ogranicavajuci ¢inilac. Razliciti stepen interesovanja za neki
problem utice na intenzitet i domet istrazivanja nije podjednak u naukama koje se
granice. Istovremeno, predmet istrazivanja organizacije se $iri, sve vise ulaze¢i u
sve pore drustvene stvarnosti. Samo podsecanja radi, moze se ukazati na probleme,
u: organizaciji javne uprave kao predmet pravnih i politickih nauka; organizaciji
u oblasti kulture u sociologiji; hijerarhijski strukturisanim organizacijama u
pravosudu, zdravstvu, obrazovanju... ; probleme u organizaciji treninga i takmicenja
u sportu; organizaciji proizvodnje u industrijskim preduze¢ima i poljoprivrednim
gazdinstvima; organizacije nau¢nih istrazivanja... Cinjenica je da mnoge nauke
razmatraju istu pojavu, pa granice u istrazivanju neke nauke postaju prepreke
koje treba prevazilaziti. Ali ¢injenica je da se organizacione nauke, na neki nacin
u sistemu nauka u nesumnjivoj vezi i koleraciji i vezi sa svim ostalim naukama.*

Problemu sa kojim se suocavaju organizacione nauke doprinosi i pojam ,,or-
ganizacija“ Organizacija je dinamicka pojava koja je u stalnom i neprekidnom
menjanju. Dok se u proslosti, polaze¢i od klasi¢ne teorije organizacije na organi-
zaciju gledalo u smislu ,,univerzalnog organizacionog modela“ koji je determinisan
izvesnim skupom principa, u drugoj polovini XX veka se od ovog odustalo, jer
se pojavila potreba za ve¢om fleksibilnos¢u svih elemenata organizacije da bi se
odgovorilo izazovima unutar i izvan organizacije, a neki od klasi¢nih prinicipa, se
u nekim okolnostima mogu, a u nekim ne mogu primeniti.’

Tako se danas pojam ,,organizacija“ na razli¢ite nac¢ine odreduje i definise u
nau¢nim radovima autora iz Srbije i sa bivsih jugoslovenskih prostora: ,Organizaciju
mozemo definisati kao jedinstvo elemenata: ljudi, sredstava i oblika organizacionog
povezivanja usmerenih na ostvarivanje zajednickog cilja.“¢ ,,Organizacija je ciljno
orijentisani sistem uskladenih odnosa izmedu ljudi, zadataka, izvora i upravljackih
aktivnosti.” ,Organizacija je takva drustvena struktura u kojoj skupina ljudi ostva-
ruje odredeni cilj, uspostavivsi izmedu sebe trajne odnose u radu i primenjujuci
unapred utvrdene modele rada.“®

4 Uporedi: Vladimir Nikoli¢, Dejan Milenkovi¢, Tatjana Tanaskovié; ,,IstraZivanje organizacionih
nauka u periodu postmoderne®, Politi¢ka revija, broj 3/11.

5  Uporedi: Ranko Orli¢, Kadrovski menadzment, Zoran Damnjanovi¢ i sinovi, Beograd 2005, str.
15-16.

6  Dragoljub Kavran, Beograd, 1991. str. 2-3.

7 Uporedi: Ranko Orli¢, 2005, str. 15.

8  Uporedi: Eugen Pusi¢, Upravne organizacije — interakcija, struktura, interes, Drustveno veleu-
ciliste u Zagrebu, Zagreb, 2005, str. 107.
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Ipak, mogli bismo da zauzmemo principijelni stav da su pet osnovnih karakteri-
stika (elemenata) svake organizacije sledeci: (1) cilj organizacije; (2) zadaci organiza-
cije; (3) sredstva; (4) unutrasnja organizaciona struktura i upravljanje; i (5) kadrovi.

Poslednja dva pitanja otvaraju pitanje da li u sistemu organizacionih nauka,
kada je re¢ o HRM govorimo o nauci o upravljanju ili nauci o kadrovima. Ako se
vezemo samo za Cetvrti element, onda mozemo da govorimo o nauci o upravljanju.
Ako govorimo samo o petom elementu govorimo o nauci o kadrovima. Cini se,
medutim, da HRM obuhvata oba poslednja elementa: bez upravljanja i unutrasnje
organizacione strukture ne mozemo da govorimo ni o kadrovima i obrnuto, bez
kadrova nema ni organizacije a ni upravljanja. Zato menadzment ljudskih resursa
zapravo jeste obuhvacen kroz dve ,,organizacione“ nauke: nauke o upravljanju i
nauke o kadrovima (kadrovski menadzment).

Rekli smo ve¢ da od vrste organizacije zavise i drugi elementi organizacije, a
i svi prethodno pomenuti ,,op$ti“ elementi svake organizacije na neki nacin jesu
»sepcificni® i razlikuju se od ,,tipa“ do ,tipa“ organizacije. Znaci, ne mozemo da
govorimo u istim ciljevima profitnih, neprofitnih i drugih organizacija, ili drzav-
ne organizacije, ili posebne organizacione podstrukture organa uprave u okviru
izvréne vlasti na centralnom nivou —organa drzavne uprave,’ niti, u $irem smislu
drugih organizacionih oblika javne uprave, odnosno, upravnog sistema. Sve one
se medusobno dosta razlikuju u pogledu i domenu ovih pet elemenata, narocito
kada govorimo o ,,upravnoj organizaciji®

SPECIFICNOSTI UPRAVNE ORGANIZACIJE/SISTEMA

Kao i kod odredivanja pojma ,,organizacionih nauka® i ovde najpre moramo da
uoc¢imo da je naziv ,,upravne organizacije“ genercki. Upravna organizacija je veoma
sloZena organizacija, ¢ine je razli¢ite organizacije, i u tom smislu, mozemo govoriti o
razli¢itim oblicima ove sloZene organizacije, narocito ako se opredelimo za sistemski
pristup proucavanju i analiziranju, jer se na ovaj nacin stavlja naglasak na (upravnu)
organizaciju kao celinu ali i na veze medu njenim delovima, odnosno podsiste-
mima. Upravo zato, pojedini teoreti¢ari, razmatrajuci upravnu organizaciju danas
govore o upravnim sistemima'® odnosno upravnom sustavu i upravnim mrezama."'

Upravna organizacija je sistem sastavljen od podsistema razli¢itih ,,upravnih
organa i organizacija“. Nju takode mozemo posmatrati kao deo Sireg sistema u
jednoj drzavi (npr. izvr$ne vlasti, drzave i dr.). Ako upravnu organizaciju odre-
dujemo sa stanovista one organizacije koja obavlja poslove, odnosno delatnosti
uprave, odnosno aktivnosti koje uprava vrsi/realizuje/obavlja, u okviru slozene

9  Uporedi: Dejan Milenkovié, Javna uprava - odabrane teme, FPN, Cigoja §tampa, Beograd, 2013,
str. 58.
10  Uporedi: Eugen Pusié, Upravni sistemi I, II, Grafi¢ki zavod Hrvatske, Zagreb, 1985.
11 Uporedi: Eugen Pusi¢, Zagreb, 2005, str. 99-147.
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drzavne masinerije, postaje jasno da pojam upravna organizacija korespondira
sa politickopravnim pojmom javne uprave u organizaconom smislu, pod kojim
se podrazumeva svaka organizacija kojoj je povereno vr$enje poslova drzavne
uprave. Ovaj pojam zatim obuhvata razlitice vrste i ,tipove® upravne organizacije:
organe drzavne uprave kao posebne organizacione podstrukture organa uprave
na centralnom nivou (ministarstva, organa uprave u sastavu ministarstva i poseb-
ne organizacije), organe uprave na nizim nivoima vlasti (autonomne pokrajine
i jedinica lokalne samouprave), organizacione oblike tzv. nedrzavne uprave, pre
svega organizacione oblike javnih sluzbi (javna preduzeca i javne ustanove) i javne
agencije, ali i sve one druge organizacione oblike odnosno ,,organizacije kojima je
povereno vr$enje upravnih delatnosti.’> Zbog raznorodnih organizacionih oblika,
osim obavljanja upravnih delatnosti, ¢esto je veoma tesko pronaci i druge zajednicke
»imenitelje“ izmedu razlicitih tipova ,,upravnih organizacija®, sto stvara dodatni
problem kada je re¢ o razmatranju upravnog/ih sistema, a jos veci kada je re¢ o
HRM u javnoj upravi.

Slozena upravna organizacija, sa stanovista pravnih nauka, narocito se izu¢ava
u okviru upravnog prava kao posebne grane prava. Treba, medutim, primetiti, da je
pojam ,,uprava‘, na kome se temelji upravno pravo i nauka o upravi veoma slozen."
Iako je u svakodnevnoj upotrebi i reklo bi se poznat, uprava je sloZzena pojava i
odredivanje njenog pojma je komplikovana metodoloska operacija.'* Najpre, uprava
je oduvek bila dinamicka pojava, koja ima politicka, pravna, psiholoska, sociolos-
ka, i druga obelezja. S druge strane, svaka epoha u razvoju drzave povlacila je sa
sobom i drugu upravu. Pogresno je da se orijentiS$emo ka nekom vanvremenskom,
imaginarnom pojmu uprave koji bi vazio za sve razvojne epohe i sve tipove drzava.'®
U vreme nastanka savremene pravne drzave pocetkom i sredinom 19. veka, sma-
tralo se da bez oruzanih snaga (vojske i policije) koje predstavljaju osnovne oblike
organa drzavne uprave, ne moze postojati ni drzava, posto nasilje primenjuju ti
organi.'® Dakle, odredivanje pojma ,,uprava“ podrazumeva da se mora dati odgovor
na dva pitanje: ,, ko (vrsi), i ,uprava“ u odgovoru na pitanje ,,sta“ (se vr$i). U prvom
slucaju govorimo o organizacionom, subjektivnom ili strukturalnom, a u drugom,
o funkcinalnom, objektivhom pojmu uprave.

Takode, koncept pravne drzave, prosao je kroz dve faze - prva, ranija, zasno-
vana je na shvatanju drzave kao monopola fizicke sile i prinude u drustvu, i stavu

12 Uporedi: Dejan Milenkovi¢, Beograd, 2013, str. 57-59 i 113-147.

13 Uporedi: Stevan Lili¢; Upravno pravo — upravno procesno pravo, Pravni fakultet Univerziteta u
Beogradu i JP Sluzbeni glasnik, Beograd, 2008, str. 33.

14  Uporedi: Nikola Stjepanovi¢, Upravno pravo SFRJ, opéti deo; NIGP Privredni pregled,
Beograd, 1978, str. 18.

15  Uporedi: Ivo Krbek, Upravno pravo FNR] I - Osnovna pitanja i prava gradana, Birozavod,
Zagreb, 1960, str. 10.

16  Uporedi: Slavoljub Popovié; ,Neka pitanja u vezi sa razvojem savremene uprave®, Arhiv za
pravne i drustvene nauke, Beograd, broj 1/1981, str. 23.
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da je svaki postupak vlasti opravdan ukoliko je u skladu sa zakonom (legalan).
Savremeni koncept pravne drzave kao drzave blagostanja (Welfare State), odnosno
drzave koja se stara o dobrobiti svojih gradana, opstem drustvenom i kulturnom
napretku, razvoju proizvodnje i usluga i drustvenom blagostanju uopste, temelji
se na konceptu ljudskih prava i na stavu da nije dovoljno da postupak vlasti bude
legalan, vec i legitiman, odnosno drustveno opravdan.'” Prema tome, koncept pravne
drzave dominatno odreduje teorijski pojam uprave, sa stanovista politicko-pravnih
teorijskih koncepata, i u pogledu shvatanja upravne organizacije. Kasniji teorijski
koncept, npr. socio-tehnoloski, akcenat stavlja na upravljanje, odnosno organizovani
ljudski rad.'® Sistemski pristup u drustvenim naukama akcenat (i u proucavanju
uprave) stavlja na komunikacije' a kibernetska modalistika posebnu paznju pridaje
informaciji.® Noviji teorijski koncepti dodatno usloznjavaju i pitanje posmatranja
upravnih organizacija/sistema, pa i upravljanja ljudskim resursima u njima.

Medutim, pored teorijskog shvatanja pojma ,,uprava®“ postoji i drugo, pozitiv-
nopravno odredenje ovog pojma. Znaci, kada govorimo o upravi kao slozenoj orga-
nizaciji i upravljanju ljudskim resurima, on je svakako u vezi sa novijim konceptom
pravne drzave u kojoj je uprava (pa i njena organizacija) usmerena ka korisnicima
njenih usluga (gradanima u najsirem smislu ove reci).

Upravnu organizaciju u slozenom upravnom sistemu/ima, kao podsistem po-
litickog sistema karakterisu isti osnovni elementi koje imaju i druge organizacije,
ali svaki od ovih elemenata ima i znacajne specifi¢nosti:

(1) osnovi cilj upravne organizacije je da ostvari i obezbedi bono publiko —

odnosno opsti interes;

(2) zadaci ove organizacije su da se, polaze¢i od specifi¢nog cilja, obezbedi

vréenje odredenih delatnosti koje su zakonom utvrdene kao poslovi dr-
Zavne uprave, poput, pripremanja zakona i drugih propisa, ucestvovanjem
u oblikovanju politike vlade, reSavanje u upravnim stvarima, donosenje

17 Uporedi: Dzon Rols; Teorija pravde, Beograd-Podgorica, 1998; Danilo Basta, Diter Miler (ur.),
Pravna drZava - poreklo i buducnost jedne ideje, Centar za publikacije Pravnog fakulteta Uni-
verziteta u Beogradu, Nemacki kulturni i informativni centar, Beograd, 1991. i drugo.

18  Frederick Taylor, Principles of Scientific Management, Harper Bros, New York, 1911. Dostupno
na: www.saylor.org/site/wp-content/uploads/2011/08/HIST363-7.1.3-Frederick-W-Taylor.pdf
(15. novembar 2015) Henri Fayol, Administration Industrielle et General - Prevoyance, Orga-
nisation, Comandement, Coordination, Controle, H. Dunod et E. Pinat, Paris, 1916. godine.
Navedeno prema: Daniel A. Wren, Authur G. Bedeian and John D. Breeze ,,The foundations of
Henri Fayol's administrative theory*, Management Decision 40/9 [2002] pp. 906—918. Dostupno
na: www.bus.Isu.edu/management/faculty/abedeian/articles/Fayol.pdf: (15. novembar 2015).

19 O sismtemskoj teoriji i shvatanjima Juergena Habermansa, Niklasa Luhmanna i Manuel Castellsa
opsirnije: Eugen Pusi¢, Zagreb, 2005, str. 17-38.

20  Uporedi: Lucien Mehl, ,,La cybernetique et lFadministration, La Revue Administrative, Paris, No.
XII, 1959, str. 542—567. Navedeno prema: Eugen Pusi¢, Problemi upravljanja, Naprjed, Zagreb,
1971, str. 115-174.
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upravnih propisa, izvr§enje zakona i drugih propisa, staranjem o stanju u
odredenoj oblasti i ostvarivanje opSteg intersa;

(3) upravna organizacija u uzem smislu (drzavna uprava) je politicki entitet
za koje vaze ,,specificna“ pravila te njeno funkcionisanje u znacajnoj meri
opredeljeno politickim usmeravanjem posebno od strane vlade kao cen-
tralnog organa izvr$ne vlasti;

(4) rukovodenje i upravljanje u upravnoj organizaciji u uzem smislu je pod
snaznim politickim uticajem i svim svojim segmentima;

(5) upravna oranizacija u uzem smislu, finansira se iz budzeta, a drugi orga-
nizacioni oblici upravne organizacija (javne sluzbe, javne agencije, i dr.)
mogu se finansirati i iz vlastitih prihoda ostvarenim vr§enjem odredenih
delatnosti u okviru kojih se obavljaju i poslovi drzavne uprave;

(6) unutrasnja organizacija upravne organizacije u uzem smislu je strogo defi-
nisana propisima koji se odnose na drzavnu upravu, a organizacija drugih
oblika javne uprave kroz posebne zakone;

(7) kadrovi u upravnoj organizaciji u uZzem smislu su specifi¢ni, zahtevaju
odredena znanja, podvrgnuti su sistemu zvanja, i regulisani su posebnim
propisima koji se razlikuju od opsteg rezima radnih odnosa i oli¢eni su u
pojmu ,,drzavni sluzbenik®;

(8) kadrovska jedinica u upravnoj organizaciji u uzem smislu moze se posma-
trati kroz prizmu jedne kadrovske jedinice od znacaja sa sve organizacije
i posebnih unutrasnjih organizacionih jedinica koje se obrazuju u svakoj
organizaciji pojedinacno.

Sve prethodno izdvojene specifi¢nosti, dalje znacajno uticu i na specifi¢nosti

u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima u javnoj upravi.

POJAM LJUDSKIH RESURSA U JAVNO]J UPRAVI

Posto svremeni upravni sistemi kroz javno upravljanje treba prvenstveno da obe-
zede ostvarivanje javnog interesa, odnosno drusvenih ciljeva,* to je i najznacajnija
odrednica od koje pojedini teoreticari polaze kada je re¢ o definisanju ljudskih
resursa u javnoj upravi. Kako se istice, ,,... ljudske potencijale u javnoj upravi u uzem
smislu oznaci¢emo kao ukupnost formalnih znanja, prakti¢nih vestina, sposobnosti,
ponasanja, socijalnih oblezja, psiholoskih osobina te realizovanih i/ili latentnih
kreativnih mogu¢nosti javnih sluzbenika privremeno i trajno zaposlenih u javnim

organizacijama na poslovima od javnog interesa“*

21  Uporedi: Jan-Erik Lane, DrZavno upraviljanje — Razmatranje modela javne uprave i javnog uprav-
lianja, Sluzbeni glasnik, Megatrend Univerzitet, Beograd, 2012, str. 16 (Jan-Erik Lane, State Ma-
nagement — An enquiry into models of public administration and management, Rouledge, 2009).

22 Gordana Marceti¢, ,,Upravljanje ljudskim potencijalima®, u: Ivan Kopri¢ (ur.), Javna uprava -

nastavni materijali, Drustveno veleuciliste u Zagrebu, Pravni fakultet u Zagrebu, Zagreb, 2005,
str. 106.
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Prema tome, posto ciljevi upravne organizacije nisu isti kao i ciljevi privat-
ne organizacije, odnosno posto je osnovni cilj privatne organizacije prvenstveno
ostvarivanje ekonomskog interesa a javne uprave da obezbedi ostvarivanje javnog
interesa, odnosno staranje o dobrobiti gradana (bono publico)* ono za posledicu
ima da se izmedu HRM u javnoj upravi i privatnom sektoru ne moze staviti znak
jednakost. Na primer, tesko je i zamisliti da ministarstvo unutrasnjih poslova treba
biti konkurentno na trzistu, ili na primer, da narodni muzej ima iskljucivo za cilj
sticanje profita, $to se neupitno zatim prenosi i na kadrovski menadzmenti HRM
u javnoj upravi. Svakako da odredeni ,,segmenti“ kao i u upravnoj organizaciji i
funkciji, narocito ako posmatramo u kontekstu novog javnog menadzmenta (New
Public Menagement - NPM) tako i u HRM mogu biti preneti iz privatnog sektora
u javni, ali sa druge strane, pomenute specificnosti upravne organizacije i sistema i
funkcije kroz koji njen osnovni cilj treba obezbediti, ne mogu poistovetiti upravni
sistem i organizaciju sa sistemom privatnog sektora, pa se tako ni HRM u javnoj
upravi, ne moze u potpunosti izjednaciti sa HRM u privatnom sektoru, niti sa
opstim fazama koje karakteriSu kadrovski menadzment u privatnoj organizaciji.
Zato se ne sme zanemariti, da iz specif¢nog cilja upravnog sistema proistic¢u i njene
specifi¢ne vrednosti koje nisu samo ekonomske (tzv. tri e), ve¢ i politicke, pravne,
socijalne i ekoloske.*

Ve¢ smo prethodno konstatovali da je pravni sistem veoma sloZen, te da ga
¢ine brojni i razliciti organizacioni oblici i podsistemi. Radi efikasnije dalje analize
upravljanja ljudskim resursima u javnoj upravi, u nastavku ¢emo obratiti paznju
samo na upravu u uzZem smislu, polaze¢i od pozitivnhopravnog pojma uprave u
organizacionom smislu, koji se svodi na drzavnu upravu, odnosno posebnu orga-
nizacionu podstrukturu organa uprave na centralnom nivou u okviru izvr$ne vlasti
(ministarstva, organa uprave u sastavu ministarstva i posebne organizacije), kao
jedan od podsistema javne uprave. Pojam ,javna uprava®, koji je pozitivnopravno
ostao nedorecen i neodreden, obuhvata, kao $to smo prethodno i primetili i dru-
ge organizacije koje obavljaju upravne delatnosti koje su obuhvacne teorijskim i
pozitivnopravnim pojmom ,,uprava“ u funckionalnom smislu (znacenju). Znadi,
sistemski posmatrano, javna uprava se sastoji iz ¢itavog niza podsistema, te za svaki
od ovih podsistema, i u pogledu HRM postoje odredene, pa i znacajne razlike. Zato
dalju analizu specifi¢nosti HRM u javnoj upravi, svodimo samo na onaj podsistem
javne uprave koji je odreden u pozitivhopravnom pojmu drzavne uprave, pri cemu
konstatujemo da je i ovaj podsistem veoma sloZen te da se sastoji od velikog broja
upravnih organizacija, u ¢ijem funkcionisanju ucestvuje veliki broj zaposlenih
drzavnih sluzbenika.

23 Uporedi: Stevan Lili¢, Beograd, 2008, str. 41 i 52.

24  Uporedi: Ivan Kopri¢, ,,Upravna organizacija®, u: Ivan Kopri¢ (ur.), Javna uprava - nastavni
materijali, Drustveno sveleucili$te u Zagrebu, Pravni fakultet u Zagrebu, Zagreb, 2005, str.
88-89.
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SPECIFICNOSTI KADROVSKOG PROCESA U DRZAVNOJ UPRAVI U
ODNOSU NA PRIVATNE ORGANIZACIJE

Kadrovski menazment kao $iri pojam, determini$e i pitanje ljudskih resursa u
organizaciji. Teoreticari koji se bave kadrovskim menadzmentom, odnosno me-
nadzmetom ljudskih resursa, uglavnom govore o osam osnovnih faza kadrovskog
procesa koje ¢ine razli¢ite aktivnosti koji se odnose na sve vrste organizacija, a koje
¢ine kadrovski menadzment. To su: projektovanje poslova i radnih zadataka; ana-
liza poslova i radnih zadataka, pribavljanje kadrova, obrazovanje i razvoj kadrova,
vrednovanje kadrova, naknada za rad, odrzavanje kadrove i radni odnosi.* 1 kao $to
kadrovski menadzment u privatnim, pre svega, profitnim organizacijama jeste jasno
odreden, on je usled pomenutih specifi¢nosti upravnog/ih sistema, jo$ uvek, bar
kod nas, nedorecen i neodreden. Znaci, nema jedne posebne analize specifi¢nosti
HRM, odnosno analize ,,faza“ kadrovskih aktivnosti u javnoj upravi kao §to je
slucaj sa veoma razvijenim i stru¢nim i teorijskim pristupima menadzmentu u pri-
vatnim organizacijama. Zato moramo sagledati specifi¢nosti svakog od elemenata
kadrovskog procesa i na osnovu toga odrediti i specifi¢nosti upravljanja ljudskim
resursima u javnoj upravi. Medutim, usled slozenosti upravnih sistema, ovde ¢emo
paznju posvetiti samo HRM-u u podsistemu drzavne uprave kao dela sistema javne
uprave, a zbog ogranicenosti rada, postupku preispitivanja podvrgnu¢emo samo
prve tri faze kadrovskih aktivnosti.

Projektovanje poslova i radnih zadataka

U ovoj fazi kadrovskog menadzmenta, kada je re¢ 0o HRM-u u drzavnoj upravi,
najpre se mora poci od poslova drzavne uprave. Oni su strogo determinisani Za-
konom o drzavnoj upravi, i obuhvaceni su pozitivnopravnim pojmom uprave u
funkcionalnom smislu®, ta¢nije Zakonom o drzavnoj upravi.”’ Prema tome, job
design u drzavnoj upravi nije toliko fleksibilan kao $to je to slu¢aj sa privatnim
organizacijama, on je ,vezan® za poslove drzavne uprave koji su utvrdeni na opsti
nacin Zakonom o drzavnoj upravi. Oni su zatim, blize razradeni i prozimaju se kroz
ceo srpski pravni sistem, odnosno zakonodavstvo u zavisnosti od oblasti do obla-
sti. S obzirom na slozenu proceduru donos$enja, izmene i dopune zakona, poslovi
drzavne uprave se teSko menjaju i prilagodavaju svojoj okolini pa i podsistemima

25  Uporedi: Michale Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice
11" edition, Kogan Page Limited, London-Philadelphia, 2009; Ranko Orli¢, Beograd, 2005,
str. 6, str. 113-352; Grupa autora, Prirucnik za upravljanje ljudskim resursima, Savet Evrope —
Kancelarija u Beogradu, Beograd, 2010. i drugo.

26  Uporedi: Dejan Milenkovi¢, Beograd, 2013, str. 72; Zakon o drzavnoj upravi, ,,Sluzbeni glasnik
RS br. 79/05, 101/07, 95/10, 99/14, ¢l. 12-21.

27  Zakon o drzavnoj upravi,,Sluzbeni glasnik RS br. 79/05, 101/07, 95/10, 99/14, ¢l. 12-21.
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privatnih organizacija. Takode, projektovanje poslova u velikoj meri zavise i od
tzv. akata uprave kojima drzavna uprava ralizuje upravne delatnosti (poslove). I u
privatnom i u javnom sektoru, pa i u drzavnoj upravi, medutim, mozemo razlikovati
polozaje i poslove. Znaci i u podsistemu drzavne uprave, u jednom od formalno-
pravnih oblika upravne organizacije, mozemo naci na vie zaposlenih (polozaje),
koji obavljaju jedan posao (npr. reSavanje u upravnim stvarima o legalizaciji moze
obavljati vie zaposlenih, pri ¢emu je opis poslova i radnih zadataka, odnosno
posao za sve njih identi¢an). Kako bi se spre¢ila rutina koja postepeno dovodi do
pada produktivnosti, i u drzavoj upravi, pri definisanju i odredivanju konktretnog
polozZaja, mora se voditi racuna i povecanju posla (tzv. job enlargment) kroz po-
vremeno povecavanje broja razlicitih zadataka zaposlenog koje on treba da izvrsi.
To je u organizaciji drzavne uprave veoma tesko, jer, pomenuli smo prethodno, i
drzavnu upravu kao podsistem, ¢ine u organizacionom smislu veliki broj posebnih
organizacionih oblika. Svaki od ovih organizacionih oblika (ministarstvo i organ
uprave u sastavu ministarstva preko ministarstva, odnosno posebne organizacije),
donose svoje posebne podzakonske opste akte (pravilnike o unutrasnjem uredenju
i sistematizacije radnih mesta) koje ,verifikuje“ (odobrava), Vlada, a koji mora da
bude u saglasnosti sa Uredbom o razvrstavanju radnih mesta i merilima za opis
radnih mesta drzavnih sluzbenika,” §to je isuvise spor i nefleksibilan mehanizam
odgovora na potrebe povecanja posla. Jo$ jedan bitan faktor koji treba uzeti u obzir
jeste ,,nestabilnost® organizacije drzavne uprave koja se menja nakon svih izbora.
Organi drzavne uprave tako nastaju i nestaju, spajaju se i razdvajaju, $to namece
potrebu za novom unutragnjom strukurom svakog od njih s jedne strane, i novu
sistematizaciju, odnosno opis svakog konkretnog radnog mesta sa druge strane.
Takva nestabilnost utice i na kadrovsku jedinicu u svakom organu drzavne uprave,
koja sama i ne moze da odgovori na uspes$no projektovanje poslova i radnih zada-
taka jer je ono neposredno vezano za unutrasnju organizacionu strukturu. Zato
se sa pravom, sa stanovista ops$teg kadrovskog menadzmenta istice da upravljanje
ljudskim resursima kao naucna disciplina negde izmedu nauke o organizaciji i
upravljanju i nauke o kadrovima. Kako je drzavna uprava strogo hijerarhizovana
organizacija, to utice i na druge metode koje su u vezi sa job design-om, pre svega
na job enrichment, odnosno obogacenje posla. U hijerarhizovanoj strukturi drzavne
uprave tesko je povecati ,dubinu® posla kroz dodatne odgovornosti zaposlenog,
jer se i svakom momentu zna ko je podredeni a ko nadredeni, koja pozicija donosi
koju odgovornost, sto prakti¢no i ne dozvoljava obogacivanje posla zaposlenog
na konkretnom polozaju. Svi navedeni faktori zahtevaju podrobno razmisljanje
kako iz ove situacije izaci, na koji na¢in drzavnu upravu uciniti fleksibilnijom or-
ganizacionom strukturom i kako takva struktura uti¢e viemenom na motivaciju
konkretnog zaposlenog u njoj.

28  Uporedi: Uredba o razvrstavanju radnih mesta i merilima za opis radnih mesta drzavnih sluz-
benika, ,,Sluzbeni glasnik RS br. 5/06 i 30/06.
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Analiza poslova i radnih zadataka

Analiza poslova i radnih zadataka je faza kadrovskog menadzmenta koja je predmet
brojnih stru¢nih i prakti¢nih istrazivanja u oblasti HRM-a.”” Jednom projektovani
poslovi u organizaciji nisu nepromenljiva kategorija. Od uspostavljanja unutrasnje
strukture i opisa konkretnog posla za konkretno radno mesto, kadrovska jedinica u
organizaciji (grupa, odsek, odeljenje i sl.), ta¢nije ,,kadrovski specijalista®, duzan je
da prati i realizaciju svakog posla, kao i da prikuplja informacije o karakteristikama
svakog konkretnog posla po kojima se jedan posao razlikuje od drugog. Cilj analize
poslova jeste da se na osnovu prikupljenih informacija, kroz razli¢ite metode, kao
§to su intervju za zaposlenima, upitnici ili neposrednim posmatranjem, ustanovi
gde treba uciniti promene i organizaciju i interakciju ljudi dodatno unaprediti radi
obezbedivanja razli¢itih ciljeva. U drzavnoj upravi u kojoj je opsti cilj obezbedivanje
ostvarivanja opsteg interesa, sve ¢esce je slucaj da se pod uticajem ekonomskog
faktora, zadaci za ostvarivanje ovog cilja obezbede kroz $to vecu efektivnost, efika-
snost i ekonomicnost. Zato polozaj zaposlenog kadrovskog specijaliste nije nimalo
lak, jer se on u odnosu na druge delove organizacije, ne samo u drzavnoj upravi
ve¢ i u drugim organizacijama najc¢es¢e posmatra kao ,,uljez®, koji moze i da ukine
postojece radno mesto zaposlenog. S druge strane, kadrovski specijalista, analizom
poslova i radnih zadataka dolazi do pune informacije o znanjima, vestinama i spo-
sobnostima svakog zaposlenog. To moze da ima znacajan uticaj na ,,pokretljivost®
zaposlenih u drzavnoj upravi, na napredovanje, na planiranje budu¢ih edukacija
isl. S druge strane, krajnji cilj analize je nova specifikacija poslova, odnosno bolji
opis poslova i radnih zadataka,* koji ¢e smanjiti preklapanja u radu na istim po-
loZajima, i izbedi ,dupliranje® sli¢nih poslova. ,,Opis poslova treba da se zasniva
na analizi posla i treba da bude kratak i fakticki moguc®. Sve to doprinosi i boljem
ostvarivanju cilja u drzavnoj upravi i smanjuje njene troskove. Medutim, i u ovom
delu kadrovskih aktivnosti koje su u vezi sa HRM nailazimo na sli¢ne ili iste pre-
preke kao i pri projektovanju poslova i radnih zadataka. Dodatno, u sluzbenickim
sistemima u kome jo$ uvek dominira ,,sistem plena® i sam kadrovski specijalista
¢e upravo iz prethodno navedne konstatacije dobro da ,,razmisli“ da li ¢e prilikom
analize poslova i radnih zadataka zaista i biti nepristrasan u celom procesu. Zato
mozda zaposleni u drzavoj upravi i sa pravom strahuju od kadrovskog specijaliste,
kao i $to kadrovski specijalista s pravom strahuje od neposredno nadredenih i
drugih vigih, a posebno ,,politickih instanci®

29  Na primer: Erich P. Prien, Leonard D. Goodstein, Jeanette Goodstein, Louis G. Gamble, JR. A
Job Analysis - Practical Guide, Pfeiffer, John Wiley & Sons, Inc, San Francisco, 2009.
30 Michale Armstrong, London-Philadelphia, 2009, p. 449.
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Pribavljanje kadrova

Pribavljanje kadrova predstavlja najdinamicniju ali i najkompleksniju fazu kadrov-
skog procesa, jer ona obuhvata tri posebne grupe kadrovskih aktivnosti: planiranje
kadrova, regrutovanje kadrova i odabir (odnosno selekciju) kadrova.

Planiranje kadrova po pravilu vrii kadrovska jedinica u organizaciji. Unutras-
nje i spolja$nje okruZzenje u znacajnoj meri odreduje i proces planiranja kadrova.’
Najcesce se planiranje vr$i jednom godis$nje, mada u organizacijama sa dobro ra-
zvijenim upravljanjem ljudskim resursima sve ¢e$ce se pribegava srednjoro¢nom
pa i dugorocnom planiranju. U svakom slu¢aju, nepredvidene situacije, na primer
ekonomska kriza i recesija, mogu biti razlozi da se predvideni kadrovski planovi
ponovo razmotre. Pri planiranju kadrova, koriste se razli¢iti metodi, poput, metoda
prosudivanja, odnosno predvidanja odozdo nagore i odozgo nadole, zatim, proste,
pa i slozene matematicke metode.*

U drzavnoj upravi u Republici Srbiji, kadrovsko planiranje uredeno je propi-
som Vlade. Re¢ je o Uredbi o pripremi kadrovskog plana u drZavnim organima.” Ve
naziv Uredbe, a zatim i konkretne pravne norme sadrzane u njoj ukazuju da se ona
ne odnosi samo na organizacioni sistem drzavne uprave (ministarstva, posebne
organizacije) ve¢ i na sluzbu Narodne skupstine, predsednika Republike, sluzbe
Vlade, sluzbu Ustavnog suda i sluzbe organa ¢ije ¢lanove bira Narodna skupstina,
sluzbi upravnog okruga, sudova tuzilastva i drugo.

Uredba odreduje sadrzinu kadrovskog plana i ,vezuje“ kadrovski plan za do-
nosenje Zakona o budzetu, jer se drzavna organizacija, pa i onaj deo koji naziva-
mo drzavnom upravom finansira iz budzeta. Rok za donosenje kadrovskog plana
je 30 dana od dana objavljivanja Zakona o budzetu i vazi za jednu kalendarsku
godinu. Nacrt kadrovskog plana priprema svaki organ za sebe istovremeno kada
organ priprema i predlog svog finansijskog plana. Klju¢ni deo kadrovskog plana
je tabelarni deo koji izmedu ostalog, sadrzi postojeci broj drzavnih sluzbenika i
namestenika, po njihovom polozaju, zvanju i svakoj vrsti radnih mesta koji su u
radnom odnosu na nedoredeno i odredeno vreme, broj pripravnika u organu sa
stepenom stru¢ne spreme, broj drzavnih sluzbenika i namestenika za koje se planira
da ¢e biti u radnom odnosu na neodredeno i odredeno vreme na kraju godine za
koju se kadrovski plan priprema kao i broj pripravnika. U sledecoj fazi, aktivira se
i ,centralna“ kadrovska jedinica za sve organe drzavne uprave i sluzbe vlade, kao i
stru¢nih sluzbi upravnog okruga - Sluzba za upravljanje kadrovima, koja proverava
da li su nacrti kadrovskih planova ministarstava, posebnih organizacija, sluzbi Vla-
de i stru¢nih sluzbi upravnih okruga pripremljeni prema odredbama ove uredbe i

31 Uporedi: Gozdana Migli¢, PronalaZenje i izbor kadrova u upravi, Dial, Grafolik, Beograd, 2007,
str. 17-18.

32 U planiranju kadrova opsirnije: Gozdana Migli¢, Beograd, 2007, str. 16—24; Ranko Orli¢, Beo-
grad, 2005, str. 155-160.

33  Uredba o pripremi kadrovskog plana u drzavnim organima, ,,Sluzbeni glasnik RS, broj 8/06.
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ako utvrdi nedostatke, daje uputstva kako da se oni otklone. Ako se Ministarstvo
finansija saglasi s visinom budzetskih sredstava koja bi bila potrebna za sprovodenje
nacrta kadrovskog plana, priprema nacrta kadrovskog plana organa je okoncana i
smatra se da je on uskladen s nacrtom zakona o budZzetu Republike Srbije. Predlog
objedinjenog kadrovskog plana zatim, za sve organe drzavne uprave, sluzbe Vlade
i sluzbe upravnog okruga priprema Sluzba za upravljanje kadrova. Ona zapravo,
»objedinjuje“ tabele svih prethodno pomenutih organizacionih oblika. Ministarstvo
finansija proverava da li je objedinjeni predlog kadrovskog plana koji je pripremila
Sluzba za upravljanje kadrovima u potpunosti uskladen sa zakonom o budzetu
Republike Srbije, da bi napokon, predlog usvojila Vlada.**

Iz ovog kratkog pregleda, mozemo uociti najamnje tri specificnosti planiranja
kadrova u drzavoj upravi. Prvi je da bez obzira na to §to formalno svako mini-
starstvo i posebna organizacija kao organ drzavne uprave samo priprema nacrt
kadrovskog plana, da li ¢e on biti usvojen ili ne, prvenstveno zavisi od ministarstva
koje obavlja poslove finansija. Drugo, da pored kadrovske jedinice koja bi trebala
da postoji u svakom organu drzavne uprave, postoji i centralna kadrovska jedini-
ca na nivou izvrs$ne vlasti olicena u Sluzbi za upravljanje kadrovima kao stru¢noj
sluzbi Vlade Republike Srbije. I trece, da ,,zaposleni® i u drzavnoj upravi (a i Sire)
imaju status drzavnog sluzbenika ili namestenika. Uloga koju ima Ministarstvo
finansija u procesu planiranja kadrova moze biti od klju¢nog znacaja i za druge
faze kadrovskog menadzmenta: npr. na vrednovanje kadrova i naknada za rad. Ove
specifi¢nosti HRM u drzavnoj upravi takode treba posebno i detaljno razmotriti u
kontekstu jac¢anja upravljackih kapaciteta javne uprave u Republici Srbiji.

U delu koji se odnosi na regurtovanje kadrova, postavlja se pitanje da li postoji
adekvatna ,,baza“ kvalifikovanih kandidata iz koje bi bili izabrani odgovaraju¢i
ljudi za jednu organizaciju. Konkretno, ako govorimo o sistemu drzavne uprave,
ekonomisti, ali menadzeri. Specificnost upravnog rada nalaze i potrebu da se kao
drzavni sluzbenici ili namestenici pojave i lica koja su po ,,struci® inzenjeri IT-
tehnicari, ekolozi... U obzir takode treba uzeti i ¢injenicu da je broj nezaposlenih
u Republici Srbiji u ovom trenutku oko 20%, da je sistem obrazovanja takav da
je u proceduri veliki broj studenata na drzavnim i privatnim fakultetima iz polja
drustvenih nauka ($to ukazuje na to da i buduca baza svakako nece nedostajati).
To, medutim, ne znaci da drzavna uprava dolazi do ,,gotovog proizvoda®“ Zato u
pojedinim sistemima kao na primer u Francuskoj, prijem kadrova za drzavnu sluzbu
jeste ,zatvoren’, odnosno u vezi je sa posebnom ,,administrativnom® skolom koju
mora da zavrsi kandidat za drzavnu sluzbu. Ovakav oblik obrazovanja neophodan
je izajo$ jednu fazu u kadrovskom procesu — napredovanje u drzavnoj upravi.
Na ovaj nacin, centralno mesto kada je re¢ o regurtovanju kadrova u Francuskoj

34  Uporedi: Uredba o pripremi kadrovskog plana u drzavnim organima, ,,Sluzbeni glasnik RS
broj 8/06, ¢lan 2, ¢l. 4-9.1 11.
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ima ENA - Nacionalna skola za administrativne poslove. Medutim, ovaj sistem
takode ,,boluje” od brojnih nedostataka.’® U ovom trenutku se razmatra moguc¢-
nost uvodenja sli¢nog sistema i u Republici Srbiji. Strategija stru¢nog usavr$avanja
drzavnih sluzbenika u Republici Srbiji predvida osnivanje Centralne nacionalne
institucije koja bi obavljala poslove sprovodenja razli¢itih programa obuka drzavnih
sluzbenika. Takva nacionalna institucija bi mogla u budu¢nosti da bude znacajna i
za regurtovanje kadrova. Medutim, postavlja se pitanje njene opravdanosti, jer bi
svaka cost-benefit analiza pokazala najmanje dve stvari: prva je da na postoje¢im
fakultetima drustvenih nauka ve¢ postoje ne samo nau¢ni ve¢ i stru¢ni programi
koji se mogu dodatno unaprediti za ove potrebe, a druga da bi oni mogli da se
dodatno povezu sa programima i ulogom sadasnje Sluzbe za upravljanje kadrovi-
ma, §to bi dovelo do njihovih objedinjavanja. Medutim, to nije bila alternativa za
koju se Republika Srbija opredelila u svojim strateskim dokumentima. Strategija
stru¢nog usavr$avanja u Republici Srbiji poziva se na ,,evropsko iskustvo, prema
kome ovakve nacionalne insitucije ($kole za javnu upravu) jesu odvojene od si-
stema formalnog obrazovanja,*® iako dosadasnji programi, edukacija i vestine koje
obezbeduje sada3nja Sluzbe za upravljanje kadrovima znacajno korespondiraju sa
nauc¢no-nastavnim programima pojedinih fakulteta, odnosno obrazovnih ustanova.

Napokon, selekcija kadrova, kao tre¢a podgrupa kadrovskih aktivnosti u vezi
sa pribavljanjem kadrovima, podrazumeva razli¢ite metode kao $to su ,klasican
trio® (prijava za posao, razliciti oblici intervjua, na primer, klasi¢ni intervju, struk-
turisani kadrovski razgovor i sl. i preporuke) zatim testiranje (npr. testovi znanja,
testovi sposobnosti, testovi licnosti i temperamenta i testovi inteligencije), kao i
neke neuobicajne metode, poput biometrijskih podataka, grafologije, astrologije.”
Medutim, metode selekcije kadrova u drzavnoj upravi u velikoj meri zavise od
zakonskog definisanja pojma ,,drzavni sluzbenik®, zakonskog pravljenja razlike
izmedu drzavnih sluzbenika na polozaju i drzavnih sluzbenika izvrsilaca®® (ovih
drugih, kao profesionalnog ,,aparata“ drzavne uprave) i podzakonske regulative
koja je zatim dodatno normativno ureduje.” U tom smislu, popunjavanje izvr-
S$ilackog radnog mesta, u pogledu selekcije kandidata, podrazumeva samo dva

35 Uporedi: Gi Breban, Administrativno pravo Francuske, Sluzbeni list Beograd, CID Podgorica,
2002, str. 299-302 (Guy Braibant, Le droit administratif Fracais, Dalloz, Paris, 1992).

36  Uporedi: Strategija stru¢nog usavr$avanja u Republici Srbiji, ,,Sluzbeni glasnik RS br. 56/11,
51/13, ta¢. 3.1. Institucionalni okvir. Dostupno na: demo.paragraf.rs/combined/Old/t/t2013_06/
t06_0216.htm.

37  Uporedi: John Arnold (with Joanne Silvester, Fiona Patterson, Ivana Robertson, Cary Cooper,
Bernard Burnes), Work Psychology — Unerstanding Human Behavior in the Workplace (4 ed)
Pearson Education Limited, England, 2005, Gozdana Migli¢, 2007, str. 45-78.

38  Uporedi: Zakon o drzavnim sluzbenicima, ,,Sluzbeni glasnik RS br. 79/05, 81/05, 83/05, 64/07,
116/08, 104/09, 99/14, ¢l. 33—43.

39  Pravinik o stru¢nim osposobljenostima, znanjima i vestinama koje se proveravaju u izbornom
postupku, nacinu njihove provere i merilima za izbor na radna mesta,,,Sluzbeni glasnik RS
br. 64/06 1 81/06.
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metoda selekcije: pismenu proveru u vidu testa, pismenog rada ili simulacije rada
u organima drzavne uprave i sluzbama Vlade i usmeni deo koji se odvija pred
konkursnom komisijom. I ovde se moze postaviti pitanje ,,politicke“ selekcije, jer
¢lanove konkursne komisije ¢ine zaposleni iz organa koji raspisuje konkurs i ¢lan
iz Sluzbe za upravljanje kadrovima, a neposredni izbor vrsi rukovodilac organa sa
liste kanidata koji mu predlaze konkursna komisija.*’ To otvara brojne mogu¢nosti
za rukovodioca, da se diskreciono odluci za kandidata koji mozda i nije najbolji za
obavljanje poslova iz okvira izvr$ilackog radnog mesta, ali je ,,politicki podoban®

ZAKLJUCNO RAZMATRANIJE

Specifi¢nosti HRM-a u javnoj upravi odnose se i na preostale Cetiri grupe kadrov-
skih aktivnosti: obrazovanje i razvoj kadrova, vrednovanje kadrova, naknada za rad,
odrzavanje kadrove i radni odnosi, i one takode zahtevaju dodatnu i ,,dubinsku®
analizu. Da je re¢ o oblasti upravljanja ljudskim resursima koja je jos uvek nedo-
voljno istrazena u nau¢noj sferi u Republici Srbiji govore i veoma retki a u izvesnoj
meri i povr$ni radovi koji se mogu pronaci u domacoj kako naucnoj i u stru¢noj
literaturi u okruzenju u HRM u javnoj upravi.*! Takode, treba naglasiti da se ovaj
sistem u domacoj nauci samo posredno proucava, i to prvenstveno kroz prizmu
teoreti¢ara organizacije. Po$to je javna uprava, pa i drzavna uprava kao podsistem
javne uprave veoma slozena i politicka i pravna i ekonomska pojava, analiza HRM u
javnoj upravi zahteva znacajna nauc¢na i stru¢na istrazivanja u buducnosti i povezi-
vanja nauc¢nika i stru¢njaka iz oblasti prava, politickih, ekonomskih i organizacionih
nauka. Ova vazna karika reforme u javnoj upravi nam, prema tome, u Republici
Srbiji tek predstoji, a moguc¢i putevi i ishodista jo$ uvek su nedovoljno odredeni.
Kako bi se kreirao uspesan HRM sistem u javnoj, a u uzem smislu i drzavnoj upravi,
potrebno je po¢i od pomenutih specifi¢nosti upravne organizacije/sistema. Krajnji
cilj je da se kroz dubinsku analizu HRM-a u javnoj upravi u budu¢nosti unapredi
upravljacki kapacitet u Republci Srbiji, $to zahteva objedinjavanje javne uprave,
javnog upravljanja i upravljanja ljudskim resursima, $to sa stanovista prethono
ponudene analize nece biti nimalo lak ni jednostavan posao.

40  Uporedi: Slobodan Camilovié (i drugi), Prirucnik za popunjavanje izvrsilackog radnog mesta u
organima drZavne uprave i sluzbama Vlade, Dial, Grafolik, Beograd, 2007, str. 15-16.

41 Na primer: Milena Ili¢, Zoran Zivkovi¢, , Menadzment ljudskih resursa u drzavoj upravi i javnom
sektoru, u: Zbornik radova sa 8. nau¢nog skupa sa medunarodnim uces¢em Sinergija 2011,
Univerzitet Sinergija, Bijeljina, 2011, str. 319-324.
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THE IMPORTANCE OF HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT IN RAISING CAPACITY OF THE PUBLIC
ADMINISTRATION IN SERBIA

ABSTRACT

Human resource management (HRM) subsystem within the system of public admi-
nistration represents one of the cornerstones of its successful reform. Over the last few
decades, worldwide dominant managerial approach to public administration (New Public
Management), which insists solely on its economical values (the so-called ,three e appro-
ach” - economics, efficiency and effectiveness) demanded significant adaptations in terms
of its managing function and structure, as well as the HRM. Transtfer of private corporation
management to public administration required creation of a new human resource manage-
ment subsystem. This important link in the reform chain has yet to be implemented in the
Republic of Serbia, while the possible ways and goals remain mostly indefinite. In order to
create successful HRM system within the public administration it is however necessary to
take the specifics of managerial organization into account. Some of its specificity, from the
system theory point of view, limit the direct transfer of HRM principles from the private
sector to the public administration. This is why it is possible to claim, within organizational
sciences framework, that public administration HRM is, in fact, a subgroup of HRM which,
as a consequence of administrative organization specificity, is subsequently becoming ever
more detached from it.



