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Kratak sadræaj

Nauåni institut za veterinarstvo „Novi Sad” deluju u okruæenju koje zahteva
razliåite poglede, razliåite naåine razmiãljanja i razliåite strukture organizacije.
Filozofija savremene organizacije se zasniva na premisi da je organizacija uspeãna
zbog njenih ljudi. Ljudski resursi brzo postaju sledeñi faktor konkurentnosti. Zato i
put ka poslovnoj izvrsnosti danas ukljuåuje i ljudsku stranu preduzeña. Mnoge
vodeñe istraæivaåke kuñe utvrdile su da je najbolji indikator celovite poslovne
izvrsnosti sposobnost preduzeña da privuåe, podstakne i zadræi talente. Fokusirajuñi
se na ljudske resurse, preduzeña razvijaju razliåite mere uspeha, uspostavljaju jasan
proces procene, merenja i razvoja kvaliteta ljudi – zadovoljstva zaposlenih i procene
uspeãnosti zaposlenih.

Kljuåne reåi: nauåni institut, ljudski resursi, menadæment, evaluacija,
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Abstract

Scientific Veterinary Institute „Novi Sad” operates in the environment that re-
quires different approaches, different ways of thinking and different structures. Mod-
ern philosophy of an organization is based on premises that the organization is
successful because of its human resources, as a factor of competitiveness. Successful
business includes human resources. Many good scientific institutes have discovered
that the best indicator of overall success is the ability to attract, encourage and keep
scientific talents. Focusing on human resources companies develop different means
to measure success, establish the way of evaluation, measure and develop human re-
sources – they evaluate satisfaction of employees and estimate the success of the em-
ployees.

Key words: scientific institute, human resources, management, evaluation

UVOD

U okviru upravljanja, svaka organizacija razvija sistem strategija za upravljanje
resursima kojima raspolaæe. Ljudski potencijali, njihova znanja i sposobnosti jedini
su resurs koji se upotrebom ne smanjuje nego raste. Svaka organizacija trebalo bi da
ima razvijen sistem strategija za upravljanje ljudskim potencijalima, koji su jedan od
njenih najvaænijih resursa.

Cilj ovog rada je projektovanje alata za evaluaciju radne efikasnosti menadæmenta
i ljudskih resursa Nauånog instituta za veterinarstvo „Novi Sad„ iz Novog Sada.
Nauåni radnici i svi zaposleni su ljudski resurs Nauånog instituta za veterinarstvo
„Novi Sad„ koji su u njega uneli svoje znanje, iskustvo, veãtine, razliåite sposobnosti u
manjoj ili veñoj meri, razliåite potrebe, kulturu, obiåaje i navike. Sa druge strane
gledano, Nauåni institut za veterinarstvo „Novi Sad„ ima ciljeve i planove koje treba
da ostvari, vrednosti na kojima se temelji rad i potrebu za ljudima koji ñe se u sve to
najbolje uklopiti. Menadæment Instituta, sve predhodno navedeno mora imati u vidu

82

Arhiv veterinarske medicine, vol. 1, br. 2, 81-92, 2008.
Stojanoviñ, J. i dr.: Znaåaj menadæmenta…



i pokuãati uklopiti na najbolji moguñi naåin, ukoliko æeli da uspeãno upravlja
ljudskim resursima.

METOD VREDNOVANJE EFIKASNOSTI NAUÅNOG INSTITUTA

Vrednovanje rada Nauånog instituta za veterinarstvo predstavlja kompleksno i
detaljno sagledavanje rada nauånih radnika iz svih nauånih zvanja i svih zaposlenih u
toj ustanovi i bavi se pitanjima efekata u odnosu na definisanje ciljeva i zadatke.

Imajuñi u vidu da je nauåno-istraæivaåki rad najznaåajniji åinilac kojim je
uslovljeno napredovanje nauånih radnika, a buduñi da je misija Instituta odreœena
potrebom izrade projekata nauåno-istraæivaåkog karaktera u oblasti veterinarske
medicine, cilj istraæivanja je vrednovanje efikasnosti Nauånog instituta za
veterinarstvo i da se utvrditi kakav stav zaposleni imaju prema menadæerima i
individualnim efikasnostima koji direktno iniciraju uspeãnost Instituta u celini.

Prañenje i procenjivanje radne efikasnosti je od vitalne vaænosti u svakom sistemu
koji æeli povezati efikasnost organizacije i efikasnost pojedinca. Informacije koje se
dobijaju procenom sluæe za profesionalno usmeravanje i rasporeœivanje ljudi na ona
radna mesta koja najbolje odgovaraju njihovim moguñnostima.

Evaluacija Nauånog instituta za veterinarstvo „Novi Sad„ u suãtini predstavlja
vrednovanje efekata rada i nauånih dostignuña i kao takva ne ograniåava se samo na
nivo savladanih nauånih dostignuña, nego obuhvata ãirenje i razvoj novih nauånih
saznanja, kao i promene liånosti zaposlenih i dostignuña ukupnog nauånog rada.
Pored evaluacije nauåno-istraæivaåkog rada åesto se sreñemo sa evaluacijom samih
nauånih radnika ãto podrazumeva napredovanje - prelazak u viãe nauåno zvanje,
evaluacijom nauånih radova, projekata i patenata.

PROCES I METODE PLANIRANJA LJUDSKIH RESURSA

Samo planiranje ljudskih resursa je sloæen proces. U njegovoj osnovi je proces
pretvaranja jedne vrste pokazatelja u potreban broj i strukturu ljudi. Planiranje mora
osigurati da organizacija ima potreban broj i profil ljudi za postizanje planiranih
poslovnih aktivnosti i ciljeva. To je dinamiåan proces, posebno u organizacijama koje
deluju u promenljivom i neizvesnom okruæenju u kojem su i spoljaãnje i unutraãnje
promene åeste i velike. To znaåi da se planovi stalno moraju revidirati i prilagoœavati
promenama i strategiji poslovanja. Akcenat koji se danas stavlja na planiranje
ljudskih resursa rezultat je promene celokupnog pristupa i shvatanja strategijske
vaænosti ljudskih potencijala, ali i problemi i posledice s kojima se suoåavaju
preduzeña koja zanemaruju taj segment poslovnog planiranja. Kvalitet konaånih
rezultata iskazanih u potrebama i planu ljudskih resursa zavisi od toga koliko se
kvalitetno sprovodi svaka faza.

Predviœanje potreba kao i svaki proces predviœanja buduñnosti nije samo struka
nego i umeñe, zbog toga planeri ljudskih resursa moraju da upotrebljavaju isto toliko
svoju glavu koliko modele i formule. Za predviœanja potrebnog broja i strukture
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ljudskih resursa primenjuju se brojne metode i modeli. U osnovi mogu se svrstati u
dve kategorije - kvantitativne i kvalitativne metode i modeli.

PROMENE U NAÃIM USLOVIMA

Uslovi tranzicije u kojima se naãa zemlja nalazi suoåili su nas sa problemom
otpuãtanja radnika na razliåitim nivoima zapoãljavanja. Problem viãka zaposlenih se
javlja u javnoj upravi, kao posledica neadekvatnog zapoãljavanja koje je nametala
partijska i socijalna pripadnost odreœenim grupacijama od uticaja. Tako su åesto
ljudi imali, makar izmiãljena, radna mesta ali ne i posao. Takoœe visoki stepeni
modernizacije, automatizacije, kompjuterizacije procesa rada doveli su do
objektivnog smanjenja potrebe za odreœenim kadrovima.

Sprovoœenje tranzicionih promena u naãoj zemlji nailazi na mnogo problema i
objektivne i subjektivne prirode. Dosadaãnja praksa koju su negovale naãe
organizacije kada su postojala posebna odeljenja razvoja i inovacija nije donosilo
rezultate, jer su zaposleni bili odvojeni od procesa inoviranja koji je u novim
organizacijama, pre svega, pripao njima samima. Organizacije moraju da prepoznaju
znaåaj inovacija za njihov razvoj i napredak i da stvore uslove u kojima ñe inovacije
postati sastavni deo njihove organizacione kulture. Sa aspekta ljudskih resursa od
presudnog znaåaja je stvaranje klime u organizaciji koja pruæa podrãku inovacijama.
Kako bi se proces inoviranja uspostavio neophodno je jasno i precizno razmenjivanje
kljuånih poslovnih informacija kao i stvaranje atmosfere u kojoj inovacija ima
znaåajno mesto u sistemu radnih vrednosti.

Strategija organizacije åesto usmerava taktiåka i izvrãna reãenja u pravcu
smanjivanja broja zaposlenih i njihovo trenutno ili trajno otpuãtanje sa posla. Ciljevi
daunsajzinga u organizaciji se mogu svrstati u nekoliko kategorija: poveñanje profita,
smanjenje postojeñih troãkova, fleksibilnija organizaciona struktura, preusmeravanje
poslovnih procesa i promena poslovnih aktivnosti.

Redukovanje broja zaposlenih najåeãñe je u zavisnosti od toga da li se zaposleni
posmatraju kao potencijal åije moguñnosti je potrebno iskoristiti u procesu rada ili
kao broj neophodnih zaposlenih koji mogu izvrãavati zadati posao. Organizacije koje
neguju odnos prema zaposlenima u pravcu tretiranja zaposlenih kao izvora ideja,
inovacija i postignuña preuzimajuñi odgovornost na sebe i stvarajuñi klimu
odgovornog restruktuiranja mogu i da raåunaju na motivisanost, lojalnost i
posveñenost svojih zaposlenih. Moguñnosti izbegavanja daunsajzinga postoje u
organizacijama koje brinu o svojim zaposlenima na sledeñe naåine: ukidanje
prekovremenog rada i skrañivanje postojeñeg radnog vremena, neplañeni godiãnji
odmori i beneficije koje su se do tada plañale i otvaranje novih aktivnosti koje nisu u
skladu sa dosadaãnjim poslovanjem organizacije.

Razvoj organizacije nije moguñ bez adekvatne brige o svojim zaposlenima, a
otpuãtanje je naåin koji se moæe razumeti samo u okvirima politiåkog zapoãljavanja
kakvo je dominiralo kod nas. Ljudi su dobijali åesto i izmiãljena radna mesta, a da
nisu imali poslove koji bi bili povezani sa dobijenim radnim mestom. U svim ostalim
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sluåajevima, otpuãtanje se moæe smatrati neuspehom organizacije koja nije u stanju
da osmisli i ostvari nove poslove u okviru postojeñih ili moguñih radnih aktivnosti.
Uloga menadæera u ovim poslovima je presudna. Stvaranje preduslova u kojima se
mogu uspostavljati novi poslovi, razvijati inicijativa i inovacije, jedini su uslovi za
bræe prevazilaæenje tranzicije i njenih negativnih efekata. Specifiånost okruæenja koja
podrazumeva poveñanu nestabilnost uslova privreœivanja od kljuånog znaåaja za
razvoj organizacija je spremnost zaposlenih za promene i promena u njihovom
dosadaãnjem naåinu ponaãanja. Ukoliko je ljudima poznata svrha i prave vrednosti
organizacije - ukoliko shvataju za ãta se njihova organizacija zalaæe - njihove
pojedinaåne spremnosti za promene ñe rezultirati koherentnoãñu ãirom sistema. U
organizacijama koje znaju ãta su i koje zaista veruju u ono ãta objavljuju, ljudi su
slobodni da kreiraju i doprinose. Takoœe, klima koja neguje inovacije na svim
nivoima ñe verovatno identifikovati i primenjivati inovacije relativno åesto, ãto ñe
inspirisati i manja poboljãanja u svakodnevnim poslovima. Prihvatanje ciljeva
organizacije kao sopstvenih i emotivno angaæovanje u pravcu realizovanja tih ciljeva,
doprinosi poveñanju organizacione posveñenosti zaposlenih poslu koji obavljaju.

Za razvoj spremnosti za promene pojedinca u organizaciji neophodno je
omoguñiti radne uslove koji neñe uticati negativno na samo obavljanje posla a u
samom poslu dozvoliti i podræati: postojanje autonomije i odgovornosti u radu,
formulisanje programa pozitivnog potkrepljenja, postojanje moguñnosti za
fleksibilno obavljanje posla, usklaœivanje zahteva posla sa moguñnostima i
oåekivanjima zaposlenih, olakãavanje obavljanja posla sa jasnim zahtevima i
analizom posla, neprestano informisanje zaposlenih o finansijskim i razvojnim
planovima organizacije, stalno uåeãñe u odluåivanju o znaåajnim segmentima posla,
postojanje oseñanja sigurnosti, postojanje meœusobnog poverenja, razvijanje
verovanja u ono ãto rade, svest o znaåaju posla koji obavljaju, postojanje zajedniåkog
cilja i usaglaãavanje liånog cilja sa ciljevima organizacije. Razvoj ljudskih resursa
podrazumeva sledeñe aspekte razvoja: razvoj ljudskih potencija, razvoj procesa
upravljanja, razvoj nivoa koriãñenja znanja i razvoj komunikacija izmeœu pojedinaca,
organizacionog znanja i tehnologija sa sistemom upravljanja njima.

Åinjenica koja se ustanovljava u veñini istraæivanja kod nas, jasno pokazuje
nepostojanje radnih vrednosti i jasnog vrednovanja radnih vrednosti. Liåno i
profesionalno uvaæavanje dobro obavljenog posla je jedan od najvaænijih pokretaåa
motivacije. Dobijanjem povratne informacije zaposleni uviœaju kakav je kvalitet
njihovog rada i moguñnosti unapreœivanja. U praksi se pokazalo da je poznavanje
rezultata sopstvenog rada jedan od najmoñnijih i najuticajnijih podsticaja motivacije,
jer omoguñava takmiåenje åoveka sa samim sobom i drugima. Zapaæeno je da je åak i
negativna informacija bolja od nepostojanja informacije. Povratna informacija mora
biti taåna, pravovremena, iskrena i podsticajna na bolje rezultate. Dobra organizacija
rada je suãtinski motivator, naroåito u uslovima u kojima ona gotovo i da ne postoji.
Tek u jasno odreœenim zakonskim okvirima, u jasno definisanom okviru, moæemo
govoriti o razvoju ostalih parametara radne efikasnosti i efektivnosti.
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OTKRIVANJE MENEDÆERSKIH POTENCIJALA

Menadæeri su dragocen i vaæan resurs svake organizacije, ali istovremeno zbog
åinjenice da su za izgradnju dobrog menadæerskog tima potrebna velika ulaganja kao
i mnogo vremena, uvrãtavaju se i meœu najoskudnije resurse. Pri otkrivanju
menadæerskih potencijala i njihovom razvoju treba imati na umu njihove osobne,
profesionalne i poslovne, kao ãto su preduzetnost, komunikativnost, kreativnost,
poznavanje metoda rukovoœenja, pouzdanost, predanost poslu i preduzeñu.

Za ocenu liånosti vaæna je sposobnost voœenja ljudi i razvijanje pozitivnih
osobina, delegiranje zadataka, komunikativnost, poznavanje posla, prosuœivanje
sposobnosti planiranja, organizacije, ocena liånih karakteristika saradnika i sliåno.
Pri otkrivanju menadæerskih potencijala upotrebljavaju se brojne tehnike, poput
psiholoãkih testova, upitnika, ocene kolega, intervjui, preporuke i druge tehnike.
Bitna pretpostavka za utvrœivanje menadæerskih potencijala i selekcije menadæera je
odreœivanje dimenzija menadæerske motivacije i razrada instrumenata za njezino
merenje i identifikaciju.

Pokazalo se da odreœeni stavovi pridonose izboru menadæerske karijere, a to su:
pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta, potreba za
takmiåenjem, potreba za dokazivanjem i potvrœivanjem, potreba za pokazivanjem
moñi, potreba za istaknutom pozicijom i ponaãanjem, i potreba za odgovornoãñu i
osjeñaj odgovornosti. U prvoj fazi otkrivanja rukovodeñih potencijala utvrœuju se
menadæerove poæeljne osobine nakon åega slede odreœivanje standardnih poslova
menadæera, analiza poslovne strategije i stepen razvoja preduzeña i tek tada izbor
menadæerskih talenata za ãkolovanje ili postavljanje. Sam postupak otkrivanja
rukovodeñih potencijala sloæen je i teæak, no znatno se moæe olakãati ukoliko su i
mentori kandidata sposobni i spremni za to i ako su precizno definisani poslovi koje
bi kandidat trebao obavljati.

INFORMISANOST U PODRUÅJU LJUDSKIH POTENCIJALA

Uspeãno upravljanje razvojem i upotrebom ljudskih potencijala nije moguñe bez
informacionog sistema i informisanja u podruåju delovanja vezanim za taj potencijal.
Osnovni cilj informacionog sistema ljudskih potencijala u preduzeñu je
pravovremena informisanost svih zaposlenih o tome ãta je bitno za njihovu aktivnost
i meœusobne odnose u sklopu delokruga njihovog delovanja u procesu rada,
upravljanja i odnosa u preduzeñu.

S obzirom na åinjenicu da sistem informacija vezan za razvoj i upotrebu ljudskog
potencijala zavisi od predmeta izvoœaåke i upravljaåke aktivnosti moguñi su modeli
za razne namene: model informacija za utvrœivanje strategije i politike razvoja i
upotrebe ljudskog potencijala, model za potrebe planiranja u podruåju ljudskih
potencijala i model za potrebe zapoãljavanja. Postojanje informativnog sistema
znatno olakãava obavljanje poslova evidencije o razvoju ljudskog potencijala,
platama, troãkovima vezanim za razvoj i upotrebu ljudskog potencijala, ãkolovanju i
usavrãavanju. Time je bitno olakãan rad odeljenja ljudskih potencijala buduñi da su
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im takvi izveãtaji dostupni istovremeno sa postavljanjem zahteva od strane vlasnika i
menadæera kompanije. Osim koncipiranja politike informisanja zaposlenih vrlo je
bitna stavka i njihovo obuåavanje kako bi sam informativni sistem funkcionisao.

LJUDSKI POTENCIJALI I STRATEGIJSKI MENADÆEMENT

U svakom trenutku åovek pokreñe viãe razliåitih motiva. U radnoj situaciji nismo
uvek u moguñnosti, iz razliåitih razloga, da sledimo svoje potrebe i motive. Ponaãanje
åoveka u procesu rada je veoma åesto nepredvidivo i teãko ga je razumeti. Pre svega se
to odnosi na radne situacije u kojima nisu u potpunosti jasne propozicije i gde ne
postoje zajedniåki interesi i vrednosti. Ne postoje tajne formule za motivisanje
zaposlenih, nema kalkulacija koje donose trenutne uspehe u motivisanju, nema
pravila koja vaæe u svakom pojedinaånom sluåaju. Podruåje upravljanja ljudskim
resursima se u oblasti motivisanja zaposlenih suoåava sa nizom problema na koje ne
zna uvek prave odgovore. Danaãnji menadæeri imaju sloæen zadatak da se i sami
pripreme za nove oblike spremnosti za promene, za samomotivisanje i da tek tada
mogu da se ozbiljno pozabave motivisanjem zaposlenih. Promene u poslovnom
svetu koje se svakodnevno deãavaju, kreñu se u pravcu traæenja moguñnosti za æivot
kojim bi åovek danaãnjice bio zadovoljniji. Kada se razmiãlja o modernom
motivisanju zaposlenih neophodno je uzeti u obzir potrebe i motive zaposlenih,
njihova oåekivanja, verovanja, vrednosti, ciljeve…, rukovodeñi se principima
razvoja, pravednosti, integriãuñi u njima moguñe i æeljeno kako bi se ãto lakãe
realizovali. U svakom pristupu formulisanja strategije motivisanih radnika
neophodno je na najoptimalniji naåin objediniti teorijske pristupe koncepte
motivacije za rad, osnovne karakteristike ljudske prirode i zahteve samih
organizacija. Motivacija za rad se mora posmatrati kao: proces u liånosti pojedinca
koji je u neprestanoj komunikaciji sa procesima u organizaciji, najneposrednija veza
izmeœu pojedinca i organizacije, najbliæa povezanost izmeœu teorije i prakse u
menadæmentu i jedan od najvaænijih pokretaåa radne efikasnosti.

Oteæavajuñi faktori u koncipiranju samostalnih modela motivisanja zaposlenih u
naãem druãtvu se moæe nañi u specifiånostima kulture koja je zasnovana na
egalitarizmu, gde su pravne regulative nejasne ili neadekvatne, gde je socijalna
nesigurnost izraæena i gde ne postoje zajedniåki interesi pojedinca i organizacije. Loãa
informisanost zaposlenih o poslovanju i o poslovnim rezultatima organizacije, kao i
nepostojanje komunikacije na razliåitim nivoima upravljanja. Primena modela
motivisanja zaposlenih nije moguña u organizacijama koje nisu spremne na promene
i razvoj. Spremnost zaposlenih da sagledaju situaciju, kako bi se sa takvom realnoãñu
borili je jedan od najznaåajnijih elemenata u pripremi primene novih motivacionih
modela.

Promene u organizaciji, kada je u pitanju åovek, nemoguñe je izvesti bez promene
u motivacionom sistemu, jer on zadire u sistem vrednosti zaposlenih i direktno je
povezan sa kompletnim organizacionim ponaãanjem. Ono ãto je potrebno, jeste
promena naãeg miãljenja i sistema vrednosti u organizaciji, naãeg opaæanja

87

Arhiv veterinarske medicine, vol. 1, br. 2, 81-92, 2008.
Stojanoviñ, J. i dr.: Znaåaj menadæmenta…



sopstvenog mesta u njoj i zajedniåkog funkcionisanja. Preduzeñe ima potrebu za
ljudima i ljudi imaju potrebu za preduzeñem i tek zajedniåkim delovanjem ostvaruju
ciljeve. Ljudski potencijali su osnovica na kojoj se gradi strategija preduzeña a svi
resursi kao maãine, sirovine i kapital, ciljevi kao proizvodnost i zadovoljavanje
potroãaåa dolaze od ljudi i na temelju njihovog delovanja. Izbor strategije niãta
posebno ne znaåi ukoliko se ona ne transformiãe u strategijski plan koji se potom
implementira u praksi, te sprovede kontrola ostvarivanja izabrane strategije. Uz
rukovoœenje se obiåno veæe i moñ, koja predstavlja socijalni proces uticaja
rukovodioca na ponaãanje i akcije zaposlenih. Postoji pet osnovnih izvora moñi (moñ
nagraœivanja, prinude, legitimiteta, referentna i znanja), a koje ñe tipove moñi
menadæer izraæavati zavisi od situacije, okoline i vremena. Moñ prinude je svakako
najnegativnija s obzirom da se oslanja na strah.

Stil rukovoœenja je veoma znaåajan za motivaciju zaposlenih jer direktno utiåe na
njihovu slobodu u radu, moguñnost odluåivanja, a time zapravo i na njihovu
moguñnost isticanja i samozadovoljenja. Tako se kod autokratskog stila rukovoœenja
sve usmerava na moñ menadæera i on upravlja uz pomoñ nagrade i kazne, kod
demokratskog se naglaãava uloga zaposlenih u preduzeñu i omoguñena im je
participacija u odluåivanju, dok je kod laissez-faire stila (slobodnog) zaposlenima
data maksimalna samostalnost. Savremeni menadæeri sve su svesniji vaænosti umeña
rada sa ljudima te od presudne vaænosti postaju njihove sledeñe sposobnosti: da
izaberu, treniraju i osposobljavaju zaposlene, da upravljaju svim vrstama konflikata
izmeœu jakih pojedinaca i grupa, da utiåu i pregovaraju na ravnopravnoj osnovi i da
integriãu napor osoba razliåitih struånih specijalnosti.

OCENJIVANJE RADNE EFIKASNOSTI

Cilj ocenjivanja radne efikasnosti je da se zaposleni ohrabre i da im se pomogne da
podignu svoju radnu efektivnost na viãi nivo, da razviju svoje potencijale i usvoje
nove veãtine koje ñe im biti od koristi na poziciji na kojoj se nalaze, ali i na nekim
drugim pozicijama koje ih åekaju u njihovom buduñem profesionalnom æivotu.
Vrednovanje efikasnosti na poslu je naåin da se zaposleni kao pojedinci, kao timovi i
kao organizacija u celini, podstaknu na neprestano usavrãavanje. To je prilika da se
utvrde razvojne potrebe zaposlenih i da im se u skladu sa tim obezbede odgovarajuñi
treninzi.

RADNA NEEFIKASNOST

Problemi se najåeãñe javljaju zbog nepostizanja datog obima posla,
nezadovoljavajuñeg kvaliteta obavljenog posla, prekoraåenja zadatih rokova, teãkoña
u komunikaciji sa menadæerom, kolegama ili klijentima. Duænost menadæera je da
istraæi razloge nedovoljne efikasnosti zaposlenog. Vaæno je da menadæer ume da
kreira neformalnu, prijateljsku i opuãtenu atmosferu u kojoj se zaposleni neñe oseñati
ugroæeno i ponaãati odbrambeno. Svaki menadæer treba da preispita da li su
zaposlenom date odgovarajuñe smernice i pruæena adekvatna podrãka, da li zaposleni
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ima neke liåne probleme koji ga ometaju u poslu, da li mu je veñ skrenuta paænja da ne
radi u skladu s onim ãto se od njega oåekuje, da li je zaposleni u potpunosti shvatio ãta
se od njega traæi, da li se radi o tome da zaposleni ne raspolaæe potrebnim
sposobnostima ili se samo radi o nedostatku odreœenih veãtina koje mogu da budu
usvojene kroz odgovarajuñu obuku ili su problemi, moæda, vezani za ponaãanje i stav
koji zaposleni ima prema poslu. Kada se doœe do razloga zbog kojih je zaposleni
neuspeãan, sledeñi korak je dolaæenje do toga ãta da se uradi kako bi se postiglo
poboljãanje i koliko vremena zaposlenom dati za prevazilaæenje problema. Menadæer
mora da postigne saglasnost sa zaposlenim u vezi sa akcijom koju treba preduzeti kao
i krajnjeg roka do kada poboljãanje treba da bude vidljivo.

Ako menadæer ne moæe da postigne saglasnost sa zaposlenim moæe da mu
omoguñi da se obrati viãoj instanci ili u sluåaju da zaposleni ne nudi nijedno
prihvatljivo opravdanje za svoj neuspeh menadæeru ne preostaje drugo nego da
pokrene disciplinski postupak. Svi dogovori izmeœu menadæera i zaposlenog u vezi sa
ciljevima i standardima rada, rokovima, merama uspeãnosti, korektivnim
aktivnostima i sliåno treba da budu u pisanoj formi.

METOD ISTRAÆIVANJA

Kao glavni istraæivaåki metod koristili smo survey metod, kako bi na
odgovarajuñem uzorku ispitanika na terenu prikupili æeljene podatke. Ove podatke
obradili smo uz pomoñ statistiåkih postupaka i tehnika kako bismo prikazali i
protumaåili dobijene rezultate, te na osnovu njih izveli odgovarajuñe zakljuåke. U
procesu istraæivanja kombinovani su kvalitativni i kvantitativni pristup. Brojne
specifiånosti srpske privrede tokom perioda tranzicije, koje se razlikuju od privreda u
kojima su standardizovani postojeñi instrumenti, naveli su nas da za potrebe ovog
istraæivanja razvijemo sopstveni instrument.

Podaci dobijeni istraæivanjem obraœeni su:
a) kvantitativno (odgovarajuñom matematiåko-statistiåkom metodom);
b) kvalitativno (metodom indukcije, analize, sinteze, deskripcije).

REZULTATI ISTRAÆIVANJA

Uzorak ispitanika

Od ukupno 87 ispitivanjem je obuhvañeno 85 svih profila i stepena obrazovanja,
zaposlenih u Nauånom institutu za veterinarstvo „Novi Sad”. Anketiranje je izvrãeno
u prostorijama Instituta. Ispitanici su sami popunjavali upitnik, a ispitivanje je trajalo
u proseku 20 minuta.

Primeñene su znaåajne oscilacije u pogledu odbojnosti i nespremnosti na saradnju
prilikom popunjavanja upitnika. Naime, zaposleni sa niæim stepenom obrazovanja
teæe su pristajali na saradnju za razliku od visokoobrazovanih radnika koji su ne samo
popunili upitnik nego su i usmeno izneli svoj stav o poslovanju Instituta.
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Vrednosna orjentacija zaposlenih

Vrednost se u psihologiji smatra subjektivnom pojavom, dispozicijom za
odreœeno ponaãanje i ciljevima na åije ostvarenje je ponaãanje usmereno.
Istraæivanjem je utvrœeno kojim vrednostima æivota ispitanici liåno teæe, a za koje
veruju da su danas najrasprostranjenije kod zaposlenih. Meœu ponuœenim
vrednostima iz liånog æivota ispitanici su trebali da izaberu one tri vrednosti koje su
najbliæe onome åemu oni liåno teæite u æivotu i tri za koje veruju da su danas
najrasprostranjenije kod ljudi. Iz prikazanih podataka jasno se vidi da zaposleni
najviãe teæe sledeñim vrednostima: voditi dobar porodiåan æivot – 30 ispitanika,
odnosno 35,3%, biti ãiroko i moderno obrazovan – 8 ispitanika, odnosno 9,5% i biti
prirodan i neposredan – 7 ispitanika, odnosno 8,3%. Prema miãljenju ispitanika,
vrednosti koje su najrasprostranjenije meœu ljudima su sasvim druge prirode od
njihovih liånih vrednosti. Oni u prvi plan istiåu sledeñe najrasprostranjenije
vrednosti: steñi i imati ãto viãe imovine – 30 ispitanika, odnosno 35,3%, imati dobre
veze i poznanstva – 14 ispitanika, odnosno 16,5% i brzo i lako se obogatiti – 11
ispitanika, odnosno 13%.

Na pitanje: Koliko ste zadovoljni upravom Instituta, ispitanici su odgovorili: 48%
ispitanika (41) je zadovoljno upravom, 17% (15) ispitanika nisu zadovoljni upravom
Instituta, 30% (25) ispitanika je odgovorilo da im je svejedno kakva je uprava
Instituta i 5% (4) nisu odgovorili. O tome koliko su zaposleni ukljuåeni u proces
dogovaranja i odluåivanja vezano za organizaciju poslova na Institutu, ispitanici su
odgovorili: manje nego ãto treba 60% (52) ispitanika, koliko i treba 30% (25)
ispitanika i 10% (8) ispitanika daleko manje nego ãto treba. Da li smatraju
opravdanim da zaposleni povremeno ocenjuju svoje menadæere (u smislu njihove
pripremljenosti za posao, umeãnosti u komunikaciji sa zaposlenima, naåinu
ophoœenja i dodeljivanja posla) ispitanici su odgovorili: 85% (73) ispitanika
odgovorilo je potvrdno, a samo 15% (12) ispitanika dalo je odgovor „Nisam
siguran/na”.

Na pitanje: „Menadæer nije spreman åuti kritiku podreœenog vezanu za efikasnost
poslovanja” ispitanici su imali sledeñi stav: 30% (25) ispitanika se slaæu sa
navedenom tvrdnjom, 47% (40) ispitanika su odgovorili da ne znaju da li su
menadæeri spremni åuti kritiku, 20% (17) ispitanika ne slaæu se sa pomenutom
tvrdnjom i 3% (3) ispitanika nisu dali komentar na pomenutu tvrdnju. Na pitanje:
„Menadæeri su struåni i primenjuju savremene metode u obavljanju radnih
zadataka”, 60% (50) ispitanika smatraju da je takvih menadæera u Institutu oko 50%,
16% (13) ispitanika misli da takvih u Institutu ima mnogo, 13% (12) takvih je veoma
mnogo i 11% (10) ispitanika smatra da je takvih menadæera malo.

Na pitanje: „Da li su menadæeri visoko motivisani - orjentisani na organizacione i
nauåne uspehe”, da li su nepristrasni, kreativni i otvoreni za nova iskustva, 72% (61)
ispitanika smatra da je takvih oko pola menadæera koji rade u Institutu, 16% (13)
ispitanika misli da takvih menadæera ima mnogo i 12% (11) ispitanika misli da je
takvih menadæera malo.
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Na pitanje: „Da li menadæeri nastoje da podreœeni angaæuju sve svoje fiziåke i
mentalne kapacitete, svakom pojedinaåno objaãnjavaju, daju im instrukcije ãta treba
da urade, ukazuju im na dobre i loãe strane rada i zajedno analiziraju postignuña u
grupi”, zaposleni su imali sledeñi stav: 12% (11) ispitanika misli da je takvih
menadæera mnogo, 11,7% (9) ispitanika misli da je takvih oko pola, 17% (15)
ispitanika misli da je takvih menadæera malo i 60% (50) ispitanika izjasnilo se da je
takvih menadæera u Institutu veoma malo.

„Menadæere karakteriãe ne zavisno odluåivanje i isticanje liånog autoriteta.
Planira i donosi odluke nezavisno od zaposlenih, ne objaãnjava svoje postupke, ne
pravi kompromise pri reãavanju problema i dræe se na rastojanju od podreœenih.”
12% (11) ispitanika misli da je takvih menadæera mnogo, 10% (8) ispitanika misli da
je takvih oko pola, 18% (16) ispitanika misli da je takvih menadæera malo i 60% (50)
ispitanika misli da je takvih menadæera u Institutu veoma malo. „Da li menadæeri
omoguñavaju participaciju i odluåivanje zaposlenih, traæe njihovo miãljenje za
pojedinaåne probleme, da uåestvuju u donoãenju odluka o naåinu rada, podstiåu
zaposlene da iznose sugestije i postavljaju sopstvene ciljeve?” 59% (51) ispitanika
smatra da je takvih oko pola menadæera koji rade u Institutu, 30% (25) ispitanika
misli da takvih menadæera ima mnogo i 11% (9) ispitanika misli da je takvim
menadæera malo. Na pitanje: „Da li zaposleni imaju pasivan odnos prema uticaju
spoljnih faktora (politika, Ministarstvo za poljoprivredu, Ministarstvo za nauku i
tehnologiju…) na rad Instituta?”, ispitanici su reagovali na sledeñi naåin: 50% (42)
ispitanika ne zna da li zaposleni imaju pasivan stav na uticaj spoljnih faktora na rad
Instituta, 30% (25) ispitanika se slaæe da zaposleni imaju pasivan stav i 20% (18)
ispitanika se ne slaæe da zaposleni u Institutu imaju pasivan stav prema uticaju
spoljnih faktora na rad Instituta. „Da li ste zadovoljni sredstvima koje Ministarstvo za
nauku i tehnologiju ulaæe u nauåne projekte Instituta?”, ispitanici su odgovorili na
sledeñi naåin: 60% (51) ispitanika je zadovoljno sredstvima koje Institut dobija od
Ministarstva na ime finansiranja nauånih projekata, 16,5% (14) ispitanika nije
zadovoljno, 20% (17) ispitanika je odgovorilo da im je svejedno koliko para
Ministarstvo ulaæe u nauåne projekte Instituta i 3,5% (3) ispitanika nije se izjasnilo.

ZAKLJUÅAK

Stavovi zaposlenih su da je menadæerski tim Instituta visoko motivisan i
orijentisan na organizacione i nauåne uspehe, otvoren i spreman da prihvati nova
iskustva, uprkos åinjenici da se nauka u naãem druãtvu nalazi na ne zavidnom mestu,
bar kada je u pitanju finansiranje nauke.

Stavovi zaposlenih sa nauånim zvanjem (doktori nauka) imaju formiran gotovo
isti pozitivan stav prema menadæerima, nauåno-istraæivaåkim projektima i
ocenjivanju individualnih radnih rezultata. Sliåne stavove po ovim pitanjima su
formirale i ostale grupe sa niæim stepenom kvalifikacije. Stavovi ovih grupa su bili
uopãteni. Stavovi zaposlenih nedvosmisleno pokazuju da u Institutu postoji
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zadovoljavajuñi potencijal onih kvalifikacija koji su najneposrednije odgovorne za
uspeãnu realizaciju nauånih i istraæivaåkih projekata.

Stavovi zaposlenih ukazuju da nauåne radnike i istraæivaåe saradnike Instituta
karakteriãe visoka osposobljenost (imaju veliko znanje, visoku osposobljenost i
iskustvo), visoka motivacija i posveñenost poslu, odliåne komunikacije sa
Ministarstvom za nauku i tehnologiju, Ministarstvom za poljoprivredu, Izvrãnim
veñem AP Vojvodine, kao i sa menadæerima iz privrede i farmaceutske industrije.
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