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Apstrakt:

Ovaj rad je teorijsko-empirijskog karaktera. Prikazana je (re)afirmacija
koncepta kompetencija zaposlenih u ulozi izvr$ioca i rukovodioca.
U empirijskom delu prikazani su rezultati akcionog istrazivanja o
proceni potreba za unapredenjem kompetencija neposrednih ru-
kovodilaca u nasim preduze¢ima. Istrazivanje je sprovedeno 2011.
godine anketnom tehnikom na uzorku od 672 ispitanika iz javnih
preduzeda, privatnih usluznih i proizvodnih preduzeéa, $to uzorku daje
karakteristike reprezentativnosti. Procena potreba za unapredenjem
kompetencija na bazi 30 indikatora, vrSena je na petostepenoj skali
Likertovog tipa, konstruisanoj od strane autora istrazivanja. Rezultati
su pokazali da se izdvajaju dve grupe ispitanika i to: oni ispitanici
koji smatraju da postoji potreba za unapredenjem svih kompetencija,
i oni koji smatraju da potrebe za unapredenjem ne postoje ili da su
one vrlo male. Posmatrano po vrstama vlasnicke strukture preduzeca,
najvecu osetljivost za unapredenje meduljudskih odnosa izrazili su
ispitanici u privatnim proizvodnim preduzecima.

Kljucne reci:

upravljanje ljudskim resursima, koncept kompetencija, neposredni
rukovodioci.

1. UvoD

Postoje brojna znacenja pojma kompetencije koja se me-
dusobno prepli¢u i deo su svakodnevnog zivota. Istovremeno,
kompetencije su predmet izu¢avanja u okviru nau¢nih i stru¢-
nih disciplina: psihologije obrzovanja, psihologije rada i orga-
nizacije, menadzerskih teorija, teorija orgnizacionog ponasa-
nja. Poznato je da postoje pristupi izu¢avanju kompetencija sa
stanovista:

+ psihologije individualnih razlika,

+ psihologie obrazovanja i

+ teorija organizacije i menadzmenta.

Autor koji se bavio kompetencijama kao karakteristikama
li¢nosti je Ri¢ard Bojacis (1982). Poznato je njegovo istrazivanje
kojim je obuhvéeno 2.000 menadzera, na razli¢itim nivoima u
12 organizacija, i na 41 poslu, s ciljem da utvrdi karakteristike
koje poseduju uspe$ni menadzeri, a koje neuspes$ni, ta¢nije u
¢emu se oni razlikuju. Kao glavnu tehniku, koristio je intervju
na bazi kriticnog dogadaja.

Polazna hipoteza u ovom istrazivanju je bila da postoji ode-
deni (fiksni) broj kompetencija po kojima se razlikuju uspes-
ni od neuspes$nih menadzera (Wood & Payne,1998). Na bazi
istrazivackih nalaza, autori su identifikovali 21 kompetenciju
menadzera, grupisanu u 5 klastera i to:

¢ upravljanje ciljevima i akcijama,

+ vodstvo,
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¢ ljudski resursi,

¢ usmeravanje podredenih i

¢ usmerenost na druge.

Pored pristupa utvrdivanju kompetencija za uspe$no obav-
ljanje posla, praktikuje se i orijentacija na utvrdivanje kom-
petencija za superiorne, izvrsne izvr$ioce. Ovu orijentaciju je
svojevremeno uspostavio Meklilend (McClelland, 1973), kri-
tikujudi opsti pristup selekcije baziran iskljucivo na testovima
inteligencije, motivaciji potignuca, pri tom naglasavajudi va-
Zan uticaj li¢nih karakteristika na poslovni uspeh. Promene u
poslovnom okruzenju i orijentacija na rezultat uslovile su (re)
afirmaciju koncepta kompetencija koji je Meklilend pokrenuo
u drugoj polovini proslog veka.

KOMPETENCHE: VELIKA IDEJA UPRAVLIANJA LJUDSKIM
RESURSIMA U XXI VEKU?

U nastojnju da se poveca efektivnost i efikasnost angazova-
nja ljudskog potencijala i odgovori na nove zahteve poslovnog
okruzenja, mnoge organizacije i jedinice drzavne administra-
cije usmerene su prema kompetencijama i HRM (Human Re-
source Mnagement) sistemu. Kako navode Redman i Vilkinson
(2006) nije ¢udno §to je koncept kompetencije glavna tema me-
nadzmenta ljudskih resursa poslednjih godina. Konok (1992),
smatra da je koncept kompetencija jedna od velikih ideja (big
ideas) menadzmenta ljudskih resursa nastala kao rezultat te-
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znje nekih kompanija da razviju integrativnu strategiju HRM-a.
(Vuji¢, 2015). Ta orijentacija nije nastala slucajno, ona ima svoje
organizaciono, psiholosko i finansijsko opravdanje. ,,Danas je
definitivno jasno da organizacija ne moze da upravlja razvojem
potencijala zaposlenih bez individualnog uce$¢a svakog poje-
dinca. U razvijenom svetu, kandidati za zapo§ljavanje su poseb-
no zainteresovani za kompanije koje pruzaju ve¢e moguénosti
profesionalnog razvoja. Na pojedincu je da poseduje energiju,
upornost, vestine komuniciranja i stabilnu motivaciju, a na or-
ganizaciji da identifikuje potencijale, procenjuje uspesnost uz
odgovarajuce povratne informacije, daje odgovarajuce nagrade
i ulaze u obrazovanje i trening.“ (Vuji¢, 2011, str. 185).

Armstrong (2006) navodi da je ,,opsti cilj strateskog menad-
zmenta ljudskih resursa (Strategic Human Resource Mnagement
- SHRM) razvijanje kapaciteta koji mogu da obezbede veste, po-
svecene i dobro motivisane zaposlene, neophodne za postizanje
odrzive konkurentske prednosti organizacije®.

Prema Guestu (1989) jedan od cetiri opsta cilja SHRM je
strateska integracija ili sigurnost potpune integracije HRM u
stratesko planiranje, koherentna politika HRM-a, i svakodnev-
na primena HRM tehnike, kao sastavnog dela posla, u praksi
linijskih menadzera. Strateska integracija se ne moze postic¢i bez
kompetentnih pojedinaca - pre svega zaposlenih u HR funkciji
i linijskih menadzera.

Posmatrano kroz istoriju nastanka, u praksi i primenjenim
istrazivanjima, koncept kompetencija je prvenstveno bio usme-
ren na menadzere, a zatim i na rast nemenadzerskih grupa. U
poslednjoj dekadi proslog veka umesto tradicionalnog pristupa
zasnovanog na proceni znanja, sposobnosti i vestina izvedenih
iz analize posla, u HRM praksi mnogih uspesnih kompanija
javlja se orijentacija utvrdivanja kompetencija pri zaposljava-
nju. Paralelno s tim, javlajaju se promene u sadrzaju izu¢avanja
psihologije rada i organizacije. U tekstu pod naslovom “Stabil-
nost i promene u psihologiji rada i organizacije” (Borman et
al, 2003) dat je pregled analiticko-istrazivackih tekstova u vo-
dedim ¢asopisima od 1992. do 2001. godine, iz koga se vidi da
su najzastupljenije oblasti procena performansi zaposlenih (Job
performance) i prediktori u selekciji (Vuji¢, 2010).

PROMENE U POSLOVNOM AMBIJENTU
I NJIHOVE POSLEDICE

Napredak tehnologije omogucava brzo $irenje informacija
i znanja i na taj nadin uti¢e na sadrzaj i nadin rada, brzinu i
lakoc¢u izvodenja operacija, ali i na na¢in organizovanja radnog
mesta i pojavu novih organizacionih formi. Ona omogucava sa-
radnju radnika i menadzera na velikoj udaljenosti. To se, izme-
du ostalog, odrazilo na naéin kontrole i procenu performansi:
»Ako ne mogu da vidim zaposlenog/zaposlenu, kako da znam
da li radi?“ Umesto kontrole i procene bazirane na vremenu,
uvodi se kontrola bazirana na rezultatu (Cascio, 2003). Problem
kontrole i procene resen je, moze se reci, na obostranu korist.

Okretanje svetu usluga pred HRM funkciju postavlja nove
zahteve. Analizom opisa posla u uslugama, suoci¢emo se sa po-
trebom da zaposleni poseduju posebnu kombinaciju integrisa-
nih sposobnosti, osobina li¢nosti i vestina zasi¢enih socijalnim i
emocionalnim komponentama koje vode efektivnom ponasanju
pojedinca, u skladu sa poslovnim ciljevima.

Cini se da su ove dve istaknute vrste promena dovoljna
osnova za orijentaciju ka integrisanom efektivnom ponasanju
zaposlenih pri selekciji i poveravanju poslova, umesto tradici-
onalnog fragmentarnog pristupa. Time su stvoreni uslovi da
se aktualizuje koncept kompetencija u poslovnom okruzenju i
istovremeno u sistemu obrazovanja.
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Danas je mnogo vaznije da zaposleni poseduje opste kom-
petencije koje ¢e mu omoguciti da obavlja razlicite slozene po-
slove unutar organizacije kao celine, da je mobilan i fleksibilan
u promeni posla i organizacija $irom planete, nego da ispunjava
tradicionalne zahteve posla kao $to su sposobnosti vestine i zna-
nja neophodna za izvrsenje konkretnog posla (Ivancevi¢, 2010).

Namece se pitanje: $ta su zapravo kompetencije i kako one
mogu da odgovore na nove zahteve HRM-a? Poc¢i¢emo od odre-
denja kompetencija koje daje Boyatzis (1982).

Prema ovom autoru kompetencije su klju¢ne karakteristike
zaposlenih kao $to su: motivi, crte li¢nosti, stavovi o sebi, soci-
jalne vestine ili znanje koje rezultira efektivnim ili superiornim
performansama.

Pitanje koje se samo po sebi namece je: zasto bi kompeten-
cije mogle biti odgovor na nove trendove u HRM-u?

Prema navodima USOPM (United States Office of Personnel
Management) studije, kompetencije mogu da odgovore novim
trendovima u HRM zato §to:

¢ olaksavaju prihvatanje promena u HRM,

s koriste kao poluga za podizanje nivoa performansi za-

poslenih,

¢ orijentisane su na tekudi rezultat, ali i na prognozu usp-

eha u budué¢im izazovima i promenama.

ODNOS KOMPETENCUA | PERFORMANSI ZAPOSLENIH

Performanse se, prema Bojacisu, ostvaruju na bazi uskla-
divanja kompetencija pojedinca (karakteristike koje pojedinac
poseduje) sa jedne strane, i zahteva posla i organizacije sa druge
strane.

Iz prikaza na Slici 1. jasno se vidi da postoje kompetencije
pojedinca i kompetencije koje zahteva posao i organizacija, a
koje se u praksi ¢esto nazivaju trazeni profil kompetencija._

Slika pokazuje da najpovoljnije uslove za ostvarenje perfor-
mansi imaju pojedinci ¢ije se sopstvene kompetencije najveéim
delom poklapaju sa trazenim profilom kompetencija. Trazeni
profil kompetencija defini$e se na osnovu vrste posla, radnih
zadataka/uloga i karakteristika radne sredine, radnog okruze-
nja, pocev od vrste delatnosti do organizacione kulture i klime.

Kao $to se vidi, zahtevi koji se postavljaju pojedincima su
ostri i suzen je prostor da se zadovolje kompetencije organi-
zacija. Organizacije to mogu sebi da ,,dozvole®, imaju¢i u vidu
veliku nezaposlenost i veliku ponudu kandidata sa trzista rada,
posmatrano na globalnom nivou.

Selekcijom na bazi kompetencija, moze se do¢i do kvalitet-
nih saradnika u sredinama gde postoje uslovi da se kompeten-
cije kontinuirano sticu i razvijaju.

Istovremeno, organizacije moraju preuzeti odgovornost za
svoje interno okruzenje, ako hoce dalji razvoj kompetentncija
odabranih kandidata i ve¢ postoje¢ih zaposlenih.

KOMPETENCIE KAO INSTRUMENT ZA
TRANSFORMACIJU MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Pristup ljudskim potencijalima u organizaciji baziran na
kompetencijma prime- njuje se integralno, pocev od selekcije,
pa sve do nagradivanja zaposlenih. Mitrani i saradnici (1992)
navode da model kompetencija u organizaciji ima Siroku prime-
nu i to: u selekciji, treningu i razvoju, sistemu procene perfor-
mansi, do nagradivanja zaposlenih. Armstrong (2002) smatra
da izmedu nagradivanja prema kompetencijama i prema ostva-
renim individualnim rezultatima postoje vazne razlike. Nagra-
divanje prema ostvarenim rezultatima je retrospektiva, bazirana
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na merenju necega $to se desilo u proslosti ( najcesc¢e u protekloj
godini), dok nagradivanje prema kompetencijama obuhvata i
pogled unapred, povezano je sa teku¢om, oid budu¢om efektiv-
no$cu. Na taj nacin se razvija i usmerava potencijal zaposlenih
prema ocekivanim ciljevima organizacije, §to rezultira poveca-
njem njihovog ucinka. Time se razvija i Zeljeno ponasanje koje
oid ka kvalitetu, smanjenju troskova i povecanju zadovoljstva
korisnika, kupaca, klijenata, stranaka (Vuji¢, 2015).

Kompetencijenaulazuu
organizaciju - pojedinci:
Li¢ne vrednosti,

Filozofija
Znanje
Kompetencijeili

Zahtevi posla
Zadaci
Funkcije
Uloge

B VY s
NAJBOILJE
UKLAPANJE
PERFORMANSE

sposobnosti
Zivot/stepery

Organizaciono okruZenje
Kulturaiklima
Strukturai sistemi
Zrelostindustrije i
strategijska pozicija
organizacije
Ocekivane klju¢ne

kompetencije...

Slika 1. Kontingentna teorija performansi prema Bojacisu
Izvor: Boyatzis, R.E. (2008)

ISTRAZIVANJE POTREBA ZA UNAPREDENJEM
KOMPETENCIJA NEPOSREDNIH RUKOVODILACA U
NASIM PREDUZECIMA

Brojne su definicije kompetencija menadzera i lidera, ali svi-
ma je zajednicko da se kompetencije odnose na ukupne karak-
teristike li¢nosti, sposobnosti, znanja, vestine i ponasanje koje
vodi uspe$nom rezultatu u radu, odnosno u rukovodenju.

Boyatzis (1982) je definisao kompetencije kao kapacitet koji
licnost poseduje, a koji rezultira ponasanjem uskladenim sa za-
htevima posla i organizacijske sredine i koji, kao takav, dovo-
di do Zeljenih rezultata. Vestine predstavljaju klju¢ni element
kompetencija, a kada je re¢ o uspesnosti u rukovodenju, one su
prvenstveno bile predmet paznje.

Robins i Hunksaker (2006) navode da menadZeri treba da
poseduju:

1. konceptualne vestine,

2. vestine rada sa ljudima,

3. tehnicke vestine i
4

polticke vestine.

PROBLEM ISTRAZIVANJA

Problem ovog akcionog istrazivanja bio je da se utvrdi da
li kod nasih rukovodilaca i zaposlenih u preduzeé¢ima postoji
svest o potrebi unapredenja kompetencija rukovodilaca. Koje
bi kompetencije trebalo prvenstveno unapredivati i da li u tom
pogledu postoji razlika izmedu javnih i privatnih preduzeéa?
Svest o potrebi za promenama je preduslov uvodenja promena
i uspe$nog transformamacionog menadzmenta. Nama je neop-
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hodna s obzirom na to da jo$ uvek, u najve¢em broju slucajeva,
a posebno u javnim preduzeéima i institucijama, nismo prosli
proces tranzicije iz socijalistickog sistema.

METOD

Istrazivanje je sprovedeno 2011. godine anketnom tehnikom
na uzorku od 672 ispitanika, zaposlenih u javnim institucijama,
privatnim usluznim i proizvodnim preduzeéima, agencijama,
$to uzorku daje karakteristike reprezentativnosti.

Model kompetencija je definisan na bazi uocenih karakteri-
stika nasih rukovodilaca u preduze¢ima u Srbiji i obuhvatao je
sledece aspekate njihove uloge:

¢ posedovanje znanja i obudenost za primenu znanja iz
savremenog menadZmenta,

¢ inovativnost i kreativno resavanje problema,

¢ odlucivanje i prihvatanje odgovornosti,

¢ li¢ni razvoj,

¢ vodenje saradnika,

¢ komuniciranje,

¢ usmerenost na potrebe klijenata, stranaka, potro$aca,

¢ disciplina u radu i ponasanju,

+ zalaganje za ostvarenje ciljeva organizacije,

¢ spremnost na prihvatanje promena,

¢ organizacione sposobnosti,

+ meduljudski odnosi,

¢ timskirad i

+ nivo energije.

Kompetencije lidera i menadzera nisu razdvajane, jer one
objektivno, u nasoj praksi nisu diferencirane.

Procena potreba za unapredenjem kompetencija na bazi
30 indikatora, vr$ena je na petostepenoj skali Likertovog tipa,
konstruisanoj od strane autora istrazivanja. U ovom tekstu ana-
liziramo podatke samo za javna preduzeca i institucije, privatna
proizvodna i privatna usluzna preduzeca. Ostale vrste preduzet-
nickih jedinica i institucija nisu uzete u obzir.

2. REZULTATI | DISKUSIJA

Ocene potreba za unapredenjem kompetencija neposrednih
rukovodilaca - linijskih menadzera kre¢u se u rasponu od 2,95
do 3,57, dakle izmedu 3 i 4 na petostepenoj skali. To znaci da
postoji izrazena potreba za unapredenjem svih kompetencija
neposrednih rukodilaca - linijskih menadzera u preduze¢ima
u Srbiji. Ocena se moze smatrati relativno objektivnom, jer je
stanje o¢igledno nepovoljno. Izuzeci su delovi multinacionalnih
kompanija, kao i neka nasa uspesna privatna preduzeca koja
posluju po trzi$nim principima i orijentisana su na rezultat.

S obzirom da je aritmeti¢ka sredina (AS) osetljiva na ek-
streme, uradena je klaster analiza da bi se videla distribucija
(grupisanje) ispitanika prema ocenama koje su ispitanici davali.
Klaster analiza je sprovedena preko Euklidovih kvadriranih dis-
tanci, Wardovim metodom.

Rezultati su pokazali da se izdvajaju dva klastera ispitanika i
to: oni ispitanici koji smatraju da postoji potreba za unaprede-
njem svih kompetencija, i oni ispitanici koji smatraju da potrebe
za unapredenjem ne postoje ili da su one vrlo male.

Razlike medu klasterima su proverene kanoni¢kom diskrimi-
nacionom analizom (KDA). Dobijeni rezultati dati su u tabeli 1.



Latentna vrednost Wilksova
Kanonicka orelacija Lambda P
2,351 0,838 0,298 0,000

Tabela 1. Rezultati kanonicke diskriminacione analize

Na osnovu analize matrice strukture, moze se zakljuciti da
su sve stavke u pozitivnoj korelaciji sa dobijenom diskrimina-
cionom funkcijom. Svi koeficijenti su ve¢i od 0,4.

Polozaj aritmetickih sredina (AS) klastera na diskriminaci-
onoj funkciji dat je u tabeli 3.

Klaster Broj ¢lanova klastera Polozaj AS na funkciji

Prvi klaster 281 (43%) 1,780

Drugi klaster 380 (57%) - 1,317

Tabela 2. Rezultati klaster analize

Primenom KDA potvrdeno je da I klaster ¢ine oni ispitanici
koji smatraju da postoji potreba za unapredenjem svih kompe-
tencija, dok II klaster ¢ine oni ispitanici koji smatraju da potrebe
za unapredenjem ne postoje ili da su one vrlo male.

Rezultati klaster analize ukazuju da je u proceni evidentna
crnobela logika - sve ili nista koja je indikator nezrelog, nese-
lektivnog rezonovanja u suoc¢avanju sa problemima u radu sa
ljudima i u rukovodenju. Pristup “sve ili nista” ne vodi ka uspes-
nim promenama. Za to je potreban racionalan odnos - objek-
tivna procena na bazi koje je moguce identifikovati prioritete i
definisati akcioni plan.

Ovaj nalaz neodoljivo podseca na uobicajeni zargon nasih
polticara kada daju obec¢anja gradanima u stilu: uc¢ini¢emo sve
da...

U tabeli 3 prikazani su odgovori na pitanje: koje karakteri-
stike neposrednih rukovodilaca bi trebalo najpre unaprediti i
u kojoj meri, da bi se uspesno realizovali poslovni ciljevi vaseg
preduzeca?

Ispitanici su, logi¢no, procenili da najpre treba unaprediti
primenu savremenog znanja iz menadzmenta u praksi, sto je
ocekivano. U nasoj sredini se rukovodenje ne smatra nauce-
nom vestinom, niti kompetencijom, ve¢ se vide dozivljava kao
delegiranje mo¢i da se upravlja ljudima ili organizuje posao, a
nacin organizovanja i upravljanja ljudima prepusta se prirod-
nim osobinama li¢nosti pojedinca.

B Procena potreba za
Kompetencije neposred- unapredenjem kompetencija
nih rukovodilaca ( linijskih
menadzera - ,$efova”) : AS SD Rang
Primena savremenog znanja iz 357
menadZmenta u praksi ’ 1,11 1
Vestina postupan.]a si »teskim 3.50 122 2
zaposlenima
Vestine motivisanja saradnika 3,49 1,23 3
Paznja i usmerenje na talen- 3.48 126 4
tovane

Tabela 3. Najizrazenije potrebe za unapredenjem kompetencija
neposrednih rukovodilaca na uzorku u celini
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Sledi potreba za unapredenjem interpersonalnih vestina, u
ovom slucaju - postupanja sa tzv. teskim zapslenima, vestina
motivisanja, i zatim paznja usmerena na talentovane. Sta su ta¢-
no pod ovim kompetencijama podrazumevali ispitanici, moglo
bi se utvrditi primenom kvalitativnih metoda ispitivanja. To bi
bio sledeci korak u nastavku ove vrste istrazivanja.

PROCENA POTREBA ZA UNAPREDENJEM
KOMPETENCIJA PO VRSTAMA PREDUZECA

Na uzorku ispitanika u celini potrebe za unapredenjem
kompetencija neposrednih rukovodi- laca, posmatrano po vr-
stama preduzeca procenjene su priblizno isto (tabela 4).

Procena potreba
za unapredenjem
Vrsta preduzeéa N kompetencija
AS SD
Prvatna proizvodna preduze¢a | 107 3,38 1,16
Javna preduzeca i institucije 187 3,37 1,17
Privatna usluzna preduzeca 190 3,26 1,32

Tabela 4. Procene potreba za unapredenjem kompetencija po
vrstama preduzeca

Tako su razlike minimalne, redosled ukazuje da su potrebe
za unapredenjem kompetencija neposrednih rukovodilaca naj-
izraZenije u privatnim proizvodnim preduze¢ima, a najmanje u
privatnim usluznim.

Prikazujemo najizrazenije potrebe za unapredenjm pojedi-
nac¢nih kompetencija po vrstama preduzeéa u posebnim tabe-
lama.

Na celom uzorku ispitanika, koji ¢ine rukovodioci i izvr$io-
ci, statisticki znacajne razlike medu procenjiva¢ima po vrstama
preduzeca dobijene su samo kod stavke razvijanje meduljudskih
odnosa (F=3,717; p<0,05). Zaposleni u privatnim proizvodnim
preduzeé¢ima smatraju da bi u vecoj meri trebalo raditi na ra-
zvijanju meduljudskih odnosa, nego oni u privatnim usluznim
ijavnim preduze¢ima i institucijama. Postupanje sa ,,problema-
ticnim zaposlenima“ je jedan od indikatora losih meduljudskih
odnosa u preduzecu. Sveukupna slika meduljudskih odnosa u
nasim preduzecima i institucijama nije zadovoljavajuca, stoga je
veoma vazno unapediti ovaj segment. Poznato je da se u uslovi-
ma losih meduljudskih odnosa ne moze racunati na motivaciju
i angazovanje zaposlenih na ostvarenju ucinka. U prilog ovim
nalazima su i rezultati istrazivanja iz 2006. godina (Vuji¢, 2006),
kojima je utrvrdeno da je povecanje performansi statisticki zna-
¢ajno povezano sa obavezom rukovodilaca da razvijaju dobre
meduljudske odnose (r =,348**). Istovremeno, unapredenje kom-
petencija je takode statisticki znacajno povezano sa obavezom
rukovodilaca da razvijaju dobre meduljudske odnose (r=2,96**).
Oba koeficijnta po veli¢ini zauzimaju prva dva mesta na listi
od 26 mehanizama koji mogu biti povezani sa unapredenjem
performansi i kompetencija. Nema sumnje da je ponasanje ru-
kovodilaca znacajan faktor koji uti¢e na klimu i meduljudske
odnose u organizaciji, na motivaciju zaposlenih i na mogu¢nost
razvoja kompetencija zaposlenih. U nepovoljnim meduljudskim
odnosima, energija zaposlenih je, izmedu ostalog, usmerena na
emocionalnu i socijlanu zastitu pojedinaca, umesto na realizaciju
radnih zadataka (** znacajnost na nivou 001).
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Cilj ovog akcionog istrazivanja je bio da se ispita osetljivost
neposrednih rukovodilaca i izvr$ilaca na potrebe za unapre-
denjem njihovih kompetencija po vrstama preduzeca u Srbiji.
Rezultati su pokazali da se izdvajaju dva klastera ispitanika i to:
ispitanici koji smatraju da postoji potreba za unapredenjem svih
kompetencija, i ispitanici koji smatraju da potrebe za unaprede-
njem ne postoje ili da su one vrlo male.

Posmatrano po vrstama vlasncke strukture preduzeéa, sta-
tisti¢cki znacajne razlike na uzorku u celini dobijene su samo
kod stavke - razvijanje dobrih meduljudskih odnosa. Najvecu
osetljivost za unapredenje meduljudskih odnosa, od strane ne-
posrednih rukovodilaca, izrazili su procenjivaci u privatnim
proizvodnim preduze¢ima. Ako uporedimo samo ocene izvr-
$ilaca, najvecu osetljivost za potrebe unapredenja veéeg broja
kompetencija neposrednih rukovodilaca (spremnost za prihva-
tanje novih tehnologija, nivo energije, itd.) ispoljavaju izvrsioci
iz proizvodnih privatnih preduzeca, zatim iz javnih preduzeca
i institucija. Izrazenost potreba za unapredenjem kompetencija
ukazuje na osetljivosti za reSavanje problema rukovodenja , a ne
o posedovanju kompetencija rukovodilaca.

Detaljniji podaci o procenama potreba za unapredenjem
kompetencija neposrednih rukovodilaca mogli bi se dobiti,
kako je ve¢ napomenuto, kvalitativnim istrazivanjem. Problem
je u tome $to preduzeca nisu otvorena za istrazivace u pravom
smislu re¢i. U javnim preduzec¢ima cekaju se stalno najavljiva-
ne bazi¢ne promene - restrukturiranje, promene u vlasni$tvu
i kadrovskoj strukturi, $to prozvodi nesigurnost, povlacenje
i pasivizaciju kod zaposlenih, a samim tim i nespremnost za
iskrenu komunikaciju sa istraziva¢ima. U privatnim preduze-
¢ima zaposleni su uglavnom pod neposrednim nadzorom ru-
kovodilaca, optereceni normom i radnim zadacima, tako da bi
trebalo dobiti posebnu dozvolu od vlasnika za vreme koje bi
zahtevao intervju.

Ozbiljniji pristup istrazivanju mogao bi da se realizuje, i
imao bi smisla, pod uslovom da postoji istinska zelja za prome-
nama i za unapredenjem pristupa rukovodenju u preduzeéima.
Za pocetak, imamo rezultate akcionog kvantitativnog ispitiva-
nja koji ukazuju na prepoznavanje prioritetnih potreba za pro-
menama u neposrednom rukovodenju.
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