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KARAKTERISTIKE MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA
U ORGANIMA LOKALNE SAMOUPRAVE

Sazetak: U strucnoj javnosti vlada misljenje da upravljanje ljudskim resursima u orga-
nima lokalne samouprave prate odredene specificnosti. Proces upravljanja ljudskim resur-
sima moze se odvijati na razlicite nacine. U ovom radu posebna paznja bi¢e usmerena na
dva upravljacka koncepta, i to tzv. tvrdo i meko upravljanje ljudskim resursima. Princip
hijerarhije aktuelan je u svim upravljackim aktivnostima, i iako je karakteristican za
sve drZavne organe i sve organe lokalne samouprave, Cinjenica je da se ne primenjuje u
jednakoj meri u svima njima. Sistem upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne
samouprave podrazumeva obavljanje razlicitih poslova i aktivnosti, dok su poslovi vezani
za upravljanje ljudskim resursima prilagodeni prirodi i potrebama tih organa.
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1. UVOD

Upravljanje ljudskim resursima u organima lokalne samouprave prate odre-
dene specificnosti. Organ lokalne samouprave nije klasi¢na organizacija. Ne bavi se
proizvodnjom. Ne bavi se ni pruzanjem usluga, karakteristicnih za organizacije u
oblasti turizma, ugostiteljstva, trgovine i slicno. Poslovi u njemu su strogo razgra-
niceni, tako da se uvek zna ko sta radi. Odnosi izmedu nadredenih i podredenih su
nesto tvrdi nego u klasi¢nim organizacijama. Sve to, na odredeni nacin, odrazava
se i na sistem upravljanja kadrovima u organima lokalne samouprave.! Upravljanje
Jjudskim resursima u organima lokalne samouprave predstavlja jedno od klju¢nih
pitanja savremene javne uprave, buduci da kvalitet ljudskih potencijala neposredno
utice na efikasnost, zakonitost i kvalitet pruzanja javnih usluga gradanima. Savre-
meni zahtevi koji se postavljaju pred lokalne organe vlasti - poput povecane tran-
sparentnosti rada, odgovornosti u odlucivanju i orijentacije ka potrebama gradana
- dodatno naglasavaju znacaj sistemskog i planskog upravljanja ljudskim resursima.

Za razliku od profitno orijentisanih organizacija, organi lokalne samouprave
deluju u specifi¢cnom institucionalnom, normativnom i organizacionom okviru.
Njihova delatnost nije usmerena ka ostvarivanju profita, ve¢ ka zastiti javnog inte-
resaiostvarivanju prava i potreba gradana na lokalnom nivou. Zbog toga su hije-
rarhija, formalizacija procedura i stroga normativna regulisanost rada posebno
izrazeni, $to se neposredno odrazava i na nacin upravljanja zaposlenima. Takav
okvir, iako doprinosi zakonitosti i stabilnosti sistema, moze predstavljati ogra-
nicenje za fleksibilniju i razvojno orijentisanu primenu savremenih koncepata
menadzmenta ljudskih resursa.

Savremeni teorijski i prakti¢ni pristupi u oblasti javne uprave sve ¢e$¢e ukazuju
na potrebu modernizacije upravljanja ljudskim resursima, kroz ja¢anje profesiona-
lizacije zaposlenih, razvoj njihovih kompetencija, unapredenje motivacije i uvodenje
participativnijih oblika upravljanja. U tom kontekstu, pitanje izbora odgovarajuceg
modela upravljanja ljudskim resursima dobija poseban znacaj, narocito u sredini u
kojoj tradicionalni hijerarhijski odnosi i dalje imaju snaznu ulogu.

Cilj rada je da se teorijski i empirijski analizira sistem upravljanja ljudskim
resursima u organima lokalne samouprave, sa posebnim osvrtom na primenu
tvrdog i mekog modela upravljanja, kao i na ulogu principa hijerarhije u savre-
menoj lokalnoj upravi. Poseban akcenat stavljen je na sagledavanje efekata razli-
¢itih upravljackih pristupa na profesionalni razvoj, motivaciju i zadovoljstvo
zaposlenih.

! French, P. E. & Goodman, D. (2012): “An assessment of the current and future state of human

resource management at the local government level”, Review of Public Personnel Administra-
tion, 32(1), 62-74.
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Nau¢ni problem rada odnosi se na pitanje u kojoj meri postoje¢i modeli
upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne samouprave doprinose pro-
fesionalizaciji zaposlenih, unapredenju njihovih radnih performansi i ukupnoj
efikasnosti rada lokalne uprave. Polazi se od pretpostavke da tradicionalni obrasci
upravljanja nisu u potpunosti uskladeni sa savremenim zahtevima javne uprave i
ocekivanjima zaposlenih.

Hipoteze rada su:

H1: U organima lokalne samouprave dominantno je zastupljen tvrdi model uprav-
ljanja ljudskim resursima, koji se ogleda u naglasenoj hijerarhiji, formalizova-
nim procedurama i ograni¢enom uces¢u zaposlenih u procesima odlucivanja.

H2: Zaposleni koji percipiraju elemente mekog modela upravljanja ljudskim resur-
sima iskazuju visi stepen zadovoljstva poslom, ve¢u motivaciju za rad i pozi-
tivniji odnos prema organizaciji u kojoj su zaposleni.

H3:Izrazena hijerarhijska struktura u organima lokalne samouprave predstavlja
ogranicavajudi faktor za $iru primenu savremenih HRM praksi, naro¢ito onih
koje se zasnivaju na participaciji, razvoju kompetencija i individualnom pri-
stupu zaposlenima.

2. TEORIJSKI OKVIR UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

U teoriji menadZmenta ljudskih resursa razvijen je veci broj modela i pristupa
koji se razlikuju prema nacinu na koji se zaposleni posmatraju, kao i prema ulozi koju
imaju u ostvarivanju organizacionih ciljeva. Medu tim pristupima, posebno mesto
zauzimaju tzv. tvrdi i meki modeli upravljanja ljudskim resursima, koji predstavljaju
dva konceptualno razlicita pogleda na odnos organizacije prema zaposlenima.

Tvrdi model upravljanja ljudskim resursima polazi od shvatanja zaposlenih
kao resursa koji se racionalno planiraju, alociraju i kontroli$u u cilju ostvarivanja
unapred definisanih organizacionih ciljeva. U ovom pristupu akcenat je na kvan-
titativnim pokazateljima, produktivnosti, efikasnosti i kontroli radnog uc¢inka.
Zaposleni se posmatraju prvenstveno kao sredstvo za ostvarivanje ciljeva organi-
zacije, dok su njihove individualne potrebe, motivacija i razvoj u drugom planu.
Upravljanje ljudskim resursima u okviru tvrdog modela usmereno je na formalne
procedure, hijerarhijsku kontrolu i striktno postovanje pravila, §to ¢esto rezultira
ogranic¢enim prostorom za autonomiju i inicijativu zaposlenih.

Nasuprot tome, meki model upravljanja ljudskim resursima polazi od shva-
tanja zaposlenih kao klju¢nog i najznacajnijeg resursa organizacije, ¢iji razvoj,

2

Cloete, H. C. A. (2016): Human resource development in local government: a management
perspective, Doctoral dissertation, Stellenbosch University, Stellenbosch.
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motivacija i zadovoljstvo predstavljaju osnov dugorocne uspesnosti. U okviru ovog
modela zaposleni se tretiraju kao subjekti upravljackog procesa, a ne kao njegovi
objekti. Poseban znacaj pridaje se razvoju kompetencija, participaciji zaposlenih
u odlucivanju, medusobnom poverenju, komunikaciji i organizacionoj kulturi.
Meki model naglasava uskladivanje interesa organizacije i zaposlenih, polaze¢i od
pretpostavke da motivisani i zadovoljni zaposleni ostvaruju bolje radne rezultate
i snazniju identifikaciju sa organizacijom.?

Proces upravljanja ljudskim resursima moze se odvijati na razli¢ite nacine, u
zavisnosti od stila vodstva, organizacione kulture i polozaja zaposlenih u organiza-
ciji. Klju¢no pitanje u tom procesu jeste nac¢in na koji menadzeri percipiraju zaposlene
—daliih posmatraju kao pasivne izvrsioce zadataka ili kao aktivne u¢esnike u ostva-
rivanju organizacionih ciljeva. Odgovor na ovo pitanje direktno uti¢e na nac¢in pro-
jektovanja strategija zaposljavanja, razvoja, nagradivanja i motivisanja zaposlenih.

U kontekstu javne uprave, a narocito u organima lokalne samouprave, primena
tvrdog i mekog modela upravljanja ljudskim resursima dobija dodatnu dimenziju.
Specifi¢nost rada u javnom sektoru ogleda se u visokom stepenu normativne regu-
lisanosti, javnoj odgovornosti i izrazenoj hijerarhijskoj strukturi, sto ¢esto ograni-
¢ava fleksibilnost u upravljanju kadrovima. Zbog toga je tvrdi model upravljanja
ljudskim resursima tradicionalno dominantan u javnoj upravi, jer omogucava
laks$u kontrolu, predvidivost i uskladenost sa propisima.*

Medutim, savremeni trendovi u razvoju javne uprave sve vise ukazuju na
potrebu postepenog uvodenja elemenata mekog modela upravljanja ljudskim
resursima, ¢ak i u uslovima izrazene hijerarhije i formalizacije. Razvoj profesi-
onalnih kompetencija zaposlenih, unapredenje sistema ocenjivanja rada, jacanje
motivacije i uvodenje participativnih elemenata u upravljanje prepoznaju se kao
vazni faktori unapredenja efikasnosti i kvaliteta rada organa lokalne samouprave.

TIako se u praksi ovi modeli cesto ne pojavljuju u svom ,,¢istom” obliku, ve¢ u
razli¢itim kombinacijama, njihovo teorijsko razgranicenje omogucava dublje razu-
mevanje nac¢ina na koji se upravlja ljudskim resursima u javnom sektoru. Analiza
odnosa izmedu tvrdog i mekog modela upravljanja ljudskim resursima predstav-
lja znacajnu osnovu za sagledavanje postojeceg stanja i moguénosti unapredenja
sistema upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne samouprave.®

> Armstrong, M. & Taylor, S. (2006): Human resource management practice, Distributed Com-
puting (10th ed.). DOI: 10.1002/9781118802717

*  Donahue, A. K, Selden, S. C. & Ingraham, P. W. (2000): “Measuring government manage-
ment capacity: A comparative analysis of city human resources management systems”, Jour-
nal of Public Administration Research and Theory, 10(2), 381-412.

> Armstrong, M. & Murlis, H. (2001): Reward Management: A Handbook of Remuneration
Strategy and Practice, Kogan Page, London, 54.
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3. PRINCIP HIJERARHIJE I SISTEM UPRAVLJANJA
LJUDSKIM RESURSIMA

Vec je istaknuto da proces rada i odnose u radu u organima lokalne samou-
prave, izmedu ostalog, karakterise i princip hijerarhije. Odnosiizmedu nadredenih
i podredenih zasnovani su na tom principu, nalik na odnose koji se uspostavljaju u
drzavnim organima i sluzbama. Takav pristup ne treba dozivljavati kao nas specifi-
kum. Naprotiv, aktuelan je i u drugim zemljama, $to je sasvim razumljivo, narocito
ako se imaju na umu priroda, znacaj i osetljivost poslova kojima se organi jedinica
lokalne samouprave i zaposleni u njima svakodnevno bave.

Iako je princip hijerarhije karakteristican za sve drzavne organe i sve organe
lokalne samouprave, ¢injenica je da se ne primenjuje u jednakoj meri u svima
njima. Najvise je izrazen u vojsci i policiji, zbog prirode i znacaja poslova koji se u
njima obavljaju. Samim tim, ne$to manje je izrazen u drugim drzavnim organima,
kao i u organima lokalne samouprave.®

Princip hijerarhije aktuelan je u svim upravljackim aktivnostima. Primera
radi, primenjuje se u procesu selekcije i odabira kadrova za popunu upraznjenih
radnih mesta, procesu ocenjivanja radne uspesnosti zaposlenih, u oblasti nagra-
divanja i motivisanja zaposlenih, u sistemu zastite zdravlja i bezbednosti na radu
zaposlenih, u oblasti obrazovanja i stru¢nog usavrsavanja zaposlenih i slicno.
Takav pristup i takva praksa pravdaju se prirodom i znac¢ajem poslova koji se u
organima lokalne samouprave obavljaju, tradicijom, sli¢cnim ili istovetnim rese-
njima u drugim zemljama i slicno. Zahvaljujuci tome, svoje utemeljenje nalaze i u
pozitivnom pravu, kako domacem, tako i uporednom’ Na takav nacin bi trebalo
posmatrati i sistem upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne samou-
prave, bez obzira na to $to je odreden stepen hijerarhije u odnosima izmedu stare-
$ina organa i zaposlenih u njima i dalje neophodan i nuzan.

3.1. Uzorak i instrument istrazZivanja

Empirijsko istrazivanje sprovedeno je na uzorku od N = 120 zaposlenih u orga-
nima lokalne samouprave, koji obuhvata zaposlene u opstinskim i gradskim upra-
vama. Uzorak je ¢inilo osoblje razli¢itog nivoa hijerarhije, ukljucujuci izvrsioce,
strucne sluzbenike i zaposlene na rukovode¢im pozicijama, ¢ime je obezbedena
raznovrsnost stavova i relevantnost dobijenih podataka.®

¢ Jovanovi¢ Bozinov, M., Kuli¢, Z. & Cvetkovski, T. (2008): Osnovi upravljanja ljudskim resur-
sima, Megatrend univerzitet, Beograd, 18, 19.

7 Ibid.

Boxall, P. & Purcell, J. (2022): Strategy and human resource management, Bloomsbury

Publishing.
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Ispitanici su birani metodom prigodnog uzorka, pri ¢emu je vodilo rac¢una o
zastupljenosti razlicitih organizacionih jedinica i oblasti rada. Istrazivanje je spro-
vedeno u toku jednog vremenskog perioda, a ucesce ispitanika bilo je dobrovoljno
i anonimno, ¢ime su stvoreni uslovi za iskrenije odgovore i smanjenje socijalno
pozeljnog ponasanja.

Instrument istrazivanja bio je strukturirani anonimni upitnik koji je sadrzao
ukupno 20 pitanja, konstruisanih u formi tvrdnji, na koje su ispitanici odgovarali
koris¢enjem Likertove petostepene skale (1 — u potpunosti se ne slazem, 5 - u pot-
punosti se slazem). Pitanja su bila grupisana u nekoliko tematskih celina koje su
se odnosile na: percepciju dominantnog modela upravljanja ljudskim resursima,
odnos rukovodilaca prema zaposlenima, ulogu hijerarhije u radu organa lokalne
samouprave, kao i na opsti nivo zadovoljstva poslom.

Upitnik je konstruisan u skladu sa teorijskim postavkama tvrdog i mekog modela
upravljanja ljudskim resursima, ¢ime je obezbedena njegova sadrzinska validnost.

3.2. Metode obrade podataka

Prikupljeni podaci obradeni su primenom odgovarajuc¢ih metoda deskriptivne
i inferencijalne statistike. U cilju opisivanja osnovnih karakteristika uzorka i sta-
vova ispitanika kori$¢eni su procentualni pokazatelji i aritmeticke sredine, $to je
omogucilo pregledno sagledavanje dominantnih tendencija u odgovorima.

Radi ispitivanja odnosa izmedu percepcije modela upravljanja ljudskim resur-
sima i zadovoljstva poslom zaposlenih, primenjena je osnovna korelaciona analiza.
Na taj nacin je omoguceno sagledavanje povezanosti izmedu upravljackog pristupa
i stavova zaposlenih, u skladu sa postavljenim istrazivackim hipotezama.

Dobijeni rezultati interpretirani su u skladu sa ciljem istrazivanja i teorijskim
okvirom rada, pri ¢emu je posebna paznja posvecena njihovom znacaju za praksu
upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne samouprave.

4. SUBJEKTI RADNOG (SLUZBENICKOG) ODNOSA
U ORGANIMA LOKALNE SAMOUPRAVE

Subjekti radnog odnosa, odnosno sluzbenickog odnosa u organima lokalne
samouprave su poslodavacizaposleni. Kao i u drugim slucajevima, tj. kaoiu drugim
oblastima rada. Odnosi izmedu njih ureduju se zakonom, kolektivnim ugovorom,
ugovorom o radu, pravilnikom o radu i drugim odgovaraju¢im aktom, zavisno od
slucaja do slucaja, oblasti rada, opredeljenja socijalnih partnera i sli¢no.

Zaposleni je lice koje preuzima obavezu da obavlja odredene poslove, u skladu
sa zakonom, aktom o sistematizaciji radnih mesta i zadataka i slicno. U organima
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lokalne samouprave radi vise kategorija zaposlenih. Osim funkcionera i lokalnih

sluzbenika, u njima rade i namestenici. Saglasno tome, zaposlenim licem u organu

lokalne samouprave smatra se:

1) funkcioner, kao izabrano, imenovano ili postavljeno lice u organu jedinice
lokalne samouprave, odnosno u organu gradske opstine, kao i u sluzbi ili orga-
nizaciji koje oni osnivaju, u skladu sa posebnim zakonom;

2) sluzbenik, kao zaposleno lice koje profesionalno obavlja poslove iz delokruga
jedinice lokalne samouprave ili sa njima povezanih pravnih poslova, infor-
matickih, materijalno-finansijskih, ra¢unovodstvenih i administrativnih
poslova;

3) namestenik, kao lice koje zasniva radni odnos radi obavljanja pratecih,
pomoc¢no-tehnickih poslova u jedinici lokalne samouprave.

Poslodavac je pravno ili fizicko lice koje zaposljava ili radno angazuje jedno
ili vise lica, u skladu sa zakonom. Poslodavac funkcionera, sluzbenika i nameste-
nika u jedinicama lokalne samouprave uvek je pravno lice. To je jedinica lokalne
samouprave, odnosno grad, opstina i/ili gradska opstina. S tim $to za funkcionere
u jedinicama lokalne samouprave, prava i duznosti u ime poslodavca, vrsi skup-
Stina grada, opstine ili gradske opstine, odnosno radno telo skupstine, utvrdeno
statutom ili aktom skupstine kojim se ureduje nadleznost, sastav i organizacija
radnih tela skupstine.’

Na drugoj strani, za sluzbenike i namestenike u jedinicama lokalne samou-
prave, prava i duznosti uime poslodavca, vr$i nacelnik gradske ili op$tinske uprave,
odnosno rukovodilac koji rukovodi sluzbom ili organizacijom iz nadleznosti jedi-
nice lokalne samouprave, u skladu sa zakonom.

5. UOBICAJENI POSLOVI U OBLASTI UPRAVLJANJA
LJUDSKIM RESURSIMA U ORGANIMA LOKALNE SAMOUPRAVE

Poslovi vezani za upravljanje ljudskim resursima u organima lokalne samou-
prave su brojni i po svojoj prirodi veoma razli¢iti. Po pravilu, obavljaju se u jednoj
sluzbi, nadleznoj za sve organizacione jedinice, odnosno za sve organe lokalne samo-
uprave. Njihov delokrug propisuje se zakonom ili drugim odgovaraju¢im aktom.
Nasa regulativa u toj oblasti jo$ uvek nije do kraja zaokruzena, $to nije dobro. Takvo
stanje nije u interesu ni organa lokalne samouprave ni zaposlenih u njima."

*  Szewc, T. &Jasiaczek, J. (2021): “Analysis of human resources management process in alocal

government unit on a selected example”, Organizacja i Zarzgdzanie: kwartalnik naukowy.
Zimonji¢, M. & Veli¢kovi¢, M. (2025): “The transformation of human resource management
through artificial intelligence”, Megatrend revija, 22(2), 61-74.
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Poslovi koji proizilaze iz sistema upravljanja ljudskim resursima u organima
lokalne samouprave prilagodavaju se prirodi i potrebama tih organa. I pored toga,
ne razlikuju se mnogo od takvih poslova u drugim oblastima rada. Saglasno tome,
moze se zakljuciti da sistem upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne
samouprave podrazumeva obavljanje razlicitih poslova i aktivnosti. Takvim poslo-
vima, odnosno aktivnostima, smatraju se:

1) strucni poslovi u postupku selekcije i odabira kandidata za posao;

2) priprema predloga plana popune radnih mesta;

3) organizacija stru¢nog usavr$avanja sluzbenika;

4) procena efekata sprovedenih obuka zaposlenih;

5) analiza potreba za obukom i dodatnim obrazovanjem sluzbenika;

6) priprema predloga godisnjeg programa posebnog stru¢nog usavrsavanja
zaposlenih;

7) priprema predloga finansijskog plana za izvr§avanje godiSnjeg programa
strucnog usavrsavanja;

8) analiza rezultata i pracenje efekata ocenjivanja sluzbenika;

9) vodenje kadrovske evidencije zaposlenih;

10) ostali poslovi od znacaja za razvoj profesionalne karijere sluzbenika, u skladu
sa zakonom i drugim propisom.

6. VODENJE I SADRZAJ KADROVSKE EVIDENCIJE ZAPOSLENIH

Kadrovska evidencija zaposlenih ima veliki znacaj za poslodavca, bez obzira
na to u kakvoj oblasti se rad odvija. Samim, tim, njen znacaj je veliki i u organima
lokalne samouprave. Vodenje takve evidencije ubraja se u delokrug poslova iz obla-
sti upravljanja ljudskim resursima. Po pravilu, u nadleznosti je sluzbe, odnosno
organizacione jedinice za ljudske resurse. Odvija se na jednom mestu za zaposlene
u svim organima jedinice lokalne samouprave, u skladu sa zakonom.

U kadrovsku evidenciju upisuju se podaci utvrdeni zakonom ili drugim pro-
pisom. Uobicajeno je da se u nju unose slede¢i podaci, i to:
1) li¢no ime, adresa i jedinstveni mati¢ni broj gradana;
2) vrstaradnog odnosa i datum njegovog zasnivanja;
3) promena radnog mesta;
4) struc¢na sprema, polozeni strucni ispit i drugi oblici stru¢nog usavrsavanja;
5) posebna znanja ivestine;
6) godine radnog iskustva, staza osiguranja i staza osiguranja koji se racuna sa
uvecanim trajanjem;
7) datum navrsenja radnog veka;
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8) godisnje ocene rada;

9) izrecene disciplinske mere i utvrdena materijalna odgovornost;
10) obracun plate;

11) prestanak radnog odnosa."

Kadrovska evidencija moze da sadrzii druge podatke odredene zakonom i drugim
propisom. Zaposleni ima pravo da vrsi uvid u podatke sadrzane u njoj, ako se ti podaci
odnose na njega. Izmedu ostalog, to znaci da zaposleni ne moze vrsiti uvid u podatke
koji se odnose na druge zaposlene u organima lokalne samouprave. Uvid u te podatke
moze vrsiti i ovlagéeno lice iz organa unutrasnjih poslova, inspekcijskih organa i
drugih nadleznih organa, na nacin i pod uslovima utvrdenim zakonom. Takav uvid
bi trebalo da se vrsi u prisustvu odredenog lica iz sluzbe za ljudske resurse.'?

7. VODENJE I SADRZAJ PERSONALNIH DOSIJEA ZAPOSLENIH

Poslodavac je duzan da vodi personalne dosijee za sve zaposlene u organima
lokalne samouprave. Vodenje takvih dosijea u interesu je i poslodavca i zaposlenih.
Poslodavcu omogucuju da na jednom mestu ima sve znacajnije podatke i sva zna-
¢ajnija dokumenta o zaposlenom, a zaposlenom da se na relativno lak i jednostavan
nacin koristi tim podacima i takvim dokumentima. Vodenje personalnih dosijea
vrsi se na nacin utvrden zakonom i drugim propisom.

Sadrzaj personalnog dosijea vremenom postaje sve bogatiji. Dokumenta koja
se u njemu nalaze brojnija su nego ranije. Da je to tako potvrduje i ¢injenica da bi
personalni dosije trebao da sadrzi:

1) dokumenta znacajna za zasnivanje radnog odnosa, rasporedivanje i obracun
zarade zaposlenog;

2) dokumenta znacajna za obavljanje poslova radnog mesta u vezi sa stru¢nim
usavr$avanjem i dodatnim obrazovanjem;

3) dokumenta od znacaja za kori$¢enje godisnjeg odmora, placenog i neplacenog
odsustva sa posla;

4) dokumenta vezana za pracenje i vrednovanje rezultata rada;

5) dokumenta o nagradivanju i disciplinskim kaznama;

6) dokumenta o naknadi materijalne Stete;

7) dokumenta znacajna za ostvarivanje prava iz penzijskog, invalidskog i zdrav-
stvenog osiguranja zaposlenih.

Nacrt Zakona o zaposlenima u autonomnim pokrajinama i jedinicama lokalne samouprave,
http://www.mduls.gov.rs/dokumenta-zakoni-javne-rasprave.php.

Bratton, J., Gold, J., Bratton, A. & Steele, L. (2021): Human resource management, Bloomsbury
Publishing.
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Personalni dosije je neodvojiv od zaposlenog. Ako zaposleni promeni poslo-
davca, prethodni poslodavac duzan je da personalni dosije zaposlenog dostavi
novom poslodavcu. Prema dokumentima sadrzanim u personalnom dosijeu
mora se pazljivo postupati. U opravdanim slu¢ajevima, zaposlenom se moze dati
odredeni dokument iz njegovog dosijea, ali samo privremeno (npr. radi kopiranja
diplome ili drugog dokumenta). O izdatim dokumentima vodi se uredna i azurna
evidencija, u skladu sa zakonom i/ili drugim odgovaraju¢im propisom."

8. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Rezultati sprovedenog istrazivanja ukazuju na dominantnu zastupljenost
tvrdog modela upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne samouprave.
Naime, 68% ispitanika smatra da se u njihovoj organizaciji pretezno primenjuje
upravljacki pristup koji karakteri$u izrazena hijerarhija, formalizovane procedure
i ograniceno ucesce zaposlenih u procesima odluc¢ivanja. Sa druge strane, svega
22% ispitanika prepoznaje dominantne elemente mekog modela upravljanja ljud-
skim resursima, dok preostali deo ispitanika ukazuje na postojanje kombinacije
oba pristupa.

Analiza odgovora pokazala je da zaposleni koji percipiraju prisustvo partici-
pativnog stila upravljanja i podrsku neposrednih rukovodilaca iskazuju znacajno
vidi stepen zadovoljstva poslom. Prose¢na vrednost zadovoljstva poslom kod ove
grupe ispitanika iznosila je AS = 4,1, dok je kod ispitanika koji su ocenili da ruko-
vodioci primenjuju pretezno autoritativni i formalisticki pristup iznosila AS = 2,9.

Dobijeni rezultati ukazuju na jasnu povezanost izmedu primene elemenata
mekog modela upravljanja ljudskim resursima i pozitivnih stavova zaposlenih
prema radu i organizaciji. Ovi nalazi potvrduju postavljenu hipotezu H2, ali isto-
vremeno ukazuju i na ogranicenja u primeni savremenih HRM praksi u uslovima
izrazene hijerarhijske strukture, $to je u skladu sa hipotezama H1 i H3.

Tabela 1: Percepcija dominantnog modela upravljanja ljudskim resursima

Model upravljanja ljudskim resursima Procenat ispitanika (%)
Tvrdi model 68

Meki model 22
Kombinovani model 10

Ukupno 100

Izvor: Autor

B DeCenzo, D. A., Robbins, S. P. & Verhulst, S. L. (2016): Fundamentals of human resource
management, John Wiley & Sons.
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Podaci prikazani u Tabeli 1 ukazuju na dominantnu zastupljenost tvrdog
modela upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne samouprave. Vise od
dve trecine ispitanika smatra da se u njihovim organizacijama primenjuje pretezno
hijerarhijski i formalizovan pristup upravljanju zaposlenima, dok relativno mali
procenat prepoznaje dominantne elemente mekog modela.

70

Procenat ispitanika (%)

Tvrdi model Meki model Kombinovani model
Model upravljanja ljudskim resursima

Grafikon 1: Percepcija dominantnog modela upravljanja ljudskim resursima.
Izvor: Autor

Grafikon 1 vizuelno potvrduje rezultate prikazane u tabelarnom obliku i jasno
ukazuje na izrazenu dominaciju tvrdog modela upravljanja ljudskim resursima u

organima lokalne samouprave, uz znatno slabiju zastupljenost mekog i kombino-
vanog modela.

Tabela 2: Zadovoljstvo poslom u zavisnosti od stila upravljanja

Stil upravljanja Prosecna ocena zadovoljstva poslom (AS)
Participativni stil upravljanja 4,1
Autoritativni stil upravljanja 29

Izvor: Autor

Rezultati prikazani u Grafikonu 2 ukazuju na znacajne razlike u nivou zado-
voljstva poslom zaposlenih u zavisnosti od percipiranog stila upravljanja. Zapo-
sleni koji prepoznaju participativni stil upravljanja iskazuju znatno visi stepen
zadovoljstva poslom u odnosu na zaposlene koji rade u uslovima autoritativnog i
formalistickog upravljanja.
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Prose€na ocena zadovoljstva poslom

0.5 1

0.0 -

Participativni stil Autoritativni stil
stil upravljanja

Grafikon 2: Zadovoljstvo poslom u zavisnosti od stila upravljanja

Izvor: Autor.

9. DISKUSIJA REZULTATA

Rezultati empirijskog istrazivanja potvrduju osnovne teorijske postavke o spe-
cifi¢cnostima upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne samouprave i
ukazuju na izrazenu dominaciju tradicionalnih obrazaca upravljanja. Visok proce-
nat ispitanika koji percipiraju primenu tvrdog modela upravljanja ljudskim resur-
sima ukazuje na to da su hijerarhija, formalizovane procedure i centralizovano
odlucivanje i dalje dominantna obelezja rada lokalne uprave.

Ovakvi nalazi u skladu su sa teorijskim shvatanjima prema kojima je tvrdi
model upravljanja ljudskim resursima ¢esce zastupljen u javnom sektoru nego u
privatnim organizacijama, pre svega zbog potrebe za zakonito$¢u, odgovornosé¢u
i kontrolom rada zaposlenih. U tom smislu, dominacija tvrdog modela u orga-
nima lokalne samouprave moze se posmatrati kao posledica normativnog okvira
i institucionalne tradicije, ali i kao izraz ogranicene fleksibilnosti u upravljanju
ljudskim resursima.

Sa druge strane, relativno nizak procenat ispitanika koji prepoznaju dominan-
tne elemente mekog modela upravljanja ukazuje na to da savremeni pristupi uprav-
ljanju ljudskim resursima jo§ uvek nemaju znacajniju primenu u praksi lokalne
samouprave. lako se u normativnim i strateSkim dokumentima sve cesce istice
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znacaj profesionalizacije, motivacije i razvoja zaposlenih, rezultati istrazivanja
ukazuju na postojanje jaza izmedu deklarativnih opredeljenja i stvarne prakse
upravljanja.

Posebno znacajan nalaz istrazivanja odnosi se na vezu izmedu stila upravljanja
i zadovoljstva poslom zaposlenih. Rezultati pokazuju da zaposleni koji percipi-
raju participativni stil upravljanja i elemente mekog modela upravljanja ljudskim
resursima iskazuju znatno visi stepen zadovoljstva poslom u odnosu na zaposlene
koji rade u uslovima autoritativnog i formalistickog upravljanja. Ovaj nalaz potvr-
duje pretpostavku da meki model upravljanja ljudskim resursima ima pozitivan
efekat na stavove zaposlenih, ¢ak i u organizacijama sa izrazenom hijerarhijskom
strukturom.

Dobijeni rezultati omogucavaju proveru postavljenih hipoteza. Hipoteza H1,
prema kojoj je u organima lokalne samouprave dominantno zastupljen tvrdi model
upravljanja ljudskim resursima, potvrdena je empirijskim podacima. Hipoteza H2,
koja se odnosi na visi stepen zadovoljstva poslom kod zaposlenih koji percipiraju
elemente mekog modela upravljanja, takode je potvrdena. Istovremeno, nalazi
istrazivanja ukazuju na opravdanost hipoteze H3, prema kojoj izraZena hijerar-
hijska struktura predstavlja ogranic¢avajuci faktor za $iru primenu savremenih
HRM praksi.

TIako rezultati istrazivanja ukazuju na jasne tendencije u na¢inu upravljanja
ljudskim resursima u organima lokalne samouprave, neophodno je ukazati i na
odredena ogranicenja istrazivanja. Istrazivanje je sprovedeno na ogranicenom
uzorku zaposlenih i zasniva se na subjektivnim percepcijama ispitanika, §to moze
uticati na generalizaciju dobijenih rezultata. Uprkos tome, dobijeni nalazi pruzaju
znacajne indikacije o stvarnom stanju u praksi upravljanja ljudskim resursima u
lokalnoj samoupravi i predstavljaju osnovu za dalja, obimnija istrazivanja.

U celini posmatrano, diskusija rezultata potvrduje potrebu za postupnim i
planskim unapredenjem sistema upravljanja ljudskim resursima u organima
lokalne samouprave, kroz ja¢anje elemenata mekog modela upravljanja, uz isto-
vremeno oc¢uvanje onih aspekata hijerarhije koji su neophodni za zakonit i efikasan
rad javne uprave.

10. ZAKLJUCAK

Na osnovu teorijske analize i rezultata sprovedenog empirijskog istrazivanja
moze se zakljuciti da sistem upravljanja ljudskim resursima u organima lokalne
samouprave predstavlja sloZen i viSedimenzionalan proces, koji je uslovljen nor-
mativnim, institucionalnim i organizacionim specifi¢cnostima javne uprave. Iako
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postojeci sistem u odredenoj meri omogucava zakonitost i stabilnost rada, jasno
je da on ne moze biti idealan niti trajan u nepromenjenom obliku, ve¢ zahteva
stalno preispitivanje, unapredivanje i prilagodavanje savremenim drustvenim i
organizacionim zahtevima.

Rezultati istraZivanja ukazuju na dominantnu primenu tvrdog modela uprav-
ljanja ljudskim resursima u organima lokalne samouprave, $to je u velikoj meri
posledica izrazene hijerarhijske strukture, formalizovanih procedura i ogranicene
fleksibilnosti u upravljanju kadrovima. Iako ovakav pristup doprinosi kontroli i
zakonitosti rada, empirijski nalazi potvrduju da on istovremeno moze imati nega-
tivan uticaj na motivaciju, zadovoljstvo poslom i profesionalni razvoj zaposlenih.

Sa druge strane, rezultati istrazivanja ukazuju da primena elemenata mekog
modela upravljanja ljudskim resursima, narocito u pogledu participativnog stila
vodenja i podrske neposrednih rukovodilaca, ima pozitivan efekat na zadovolj-
stvo zaposlenih i njihov odnos prema organizaciji. Ovi nalazi potvrduju znacaj
postepenog uvodenja savremenih HRM praksi i u uslovima izrazene hijerarhije,
uz ocuvanje onih elemenata sistema koji su neophodni za zakonit i efikasan rad
organa lokalne samouprave.

Postojeci rezultati rada u organima lokalne samouprave ne mogu se znacajnije
unaprediti bez daljeg razvoja sistema upravljanja ljudskim resursima i njihovim
potencijalima u op$tinskim i gradskim organima i sluzbama. U tom smislu, neop-
hodno je stvoriti adekvatne pravne, organizacione i institucionalne pretpostavke
za kontinuirano i objektivno pracenje radne uspesnosti zaposlenih, kao i za unap-
redenje sistema ocenjivanja, nagradivanja i stru¢nog usavrsavanja.

Posebnu paznju treba posvetiti jacanju profesionalnih kompetencija rukovo-
dilaca ulokalnoj samoupravi, buduci da stil vodenja ima znacajan uticaj na stavove
i ponasanje zaposlenih. Unapredenje menadzerskih vestina, razvoj komunikacije
i podsticanje participacije zaposlenih mogu doprineti smanjenju birokratskog
ponasanja, prevenciji zloupotreba i ja¢anju odgovornosti u radu organa lokalne
samouprave.

TIako sprovedeno istrazivanje ima odredena ogranicenja, pre svega u pogledu
obima uzorka i oslanjanja na subjektivne procene ispitanika, dobijeni rezultati
predstavljaju relevantnu osnovu za dalje proucavanje ove oblasti. Buduca istra-
zivanja mogla bi biti usmerena na uporednu analizu razli¢itih jedinica lokalne
samouprave, kao i na dublje ispitivanje efekata pojedinih HRM instrumenata na
efikasnost rada i kvalitet javnih usluga.

U celini posmatrano, unapredenje sistema upravljanja ljudskim resursima u
organima lokalne samouprave predstavlja jedan od klju¢nih preduslova za moder-
nizaciju javne uprave, povecanje efikasnosti rada i jacanje poverenja gradana u
institucije lokalne vlasti.
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CHARACTERISTICS
OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN LOCAL GOVERNMENT BODIES

Summary: There is a prevailing opinion in the professional community that human
resource management in local government bodies is followed by certain specifics. The
process of human resource management can be performed in different ways. In this paper,
special attention will be paid to the two control concepts, namely the hard and the soft
human resources management. The principle of hierarchy is present in all management
activities, and although it is characteristic of all state bodies and all bodies of local gov-
ernment, the fact is that it does not apply equally to all of them. The system of human
resource management in local government bodies implies performing different tasks and
activities, while the activities related to human resources management are adapted to the
nature and needs of those bodies.

Keywords: management, human resources, local government
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