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UvoD

Pojam motivacije za rad pojavio se tridesetih godina proSlog veka u SAD u oblasti
marketinga. Ovaj pojam je nastao u pokuSaju da se istrazi i razume ponasanje
potroSaca, ali se proSirio i na oblast menadZzmenta, prvenstveno na radno ponasanje
zaposlenih. Misao menadZzmenta je da prodre u motive i mehanizme koji definiSu
stavove prema radu i radno ponasanje.

Motivacija se nalazi na razli¢itim mestima nastavne strukture, od pojedinca koji uci, do
uze i Sire okoline koja moze direktno ili indirektno uticati na sam proces edukacije i
napredovanja pojedinca. Motivacija je od velike vaznosti za tokove edukacije jer moze
delovati na druge faktore koji su neizbezni u nastavnom procesu.

Liderstvo kao pojam, naucnici su poceli da izu€avaju u drugoj polovini dvadesetog veka.
Zbog velikog interesovanja istrazivata menadzmenta, oni su pokusali da otkriju koja je
uloga lidera u organizaciji; kakve karakteristike, odnosno odlike mora da ima, i koji stil
liderstva najbolje deluje na motivaciju zaposlenih.

1.1 Predmet istrazivanja

Predmet ovog rada jeste teorijski prikaz motivacije zaposlenih (profesora) koja je jedan
od kljuénih preduslova za ostvarivanje uspeSne motivacije uc€enika, kao i uloga
liderstva u procesu motivacije sa akcentom na njegove odlike. U ovom radu ¢e biti
obradene prvobitne i savremene teorije motivacije, njen znacaj, sustina kao i nacini na
koje poslodavci mogu motivisati svoje zaposlene u cilju Sto efikasnijeg obavljanja posla.
Takode ce biti obradene odlike liderstva.

Kroz istrazivaCki deo rada ispitivatemo stavove profesora i u€enika po pitanju:
medusobne komunikacije, nastavnog plana i programa, zadovoljstva i uspehom u radu i
ucenju.

1.2 Znaéaj i aktuelnost istrazivanja

U danasnje vreme, ljudi predstavljaju najznacajniji resurs organizacije, kao i faktor
efektivnosti i efikasnosti. Ta ¢injenica uzdize motivaciju i liderstvo u prvi plan rada
organizacije, jer samo uspeSan lider, koji na pravi na¢in ume da motiviSe svoje
sledbenike, moze da izdvoji svoju organizaciju u odnosu na konkurenciju.

Ostvarenje vizije organizacije uslovljeno je motivacijom zaposlenih na svim nivoima
hijerarhijske lestvice. Radi se o motivaciji koja moze podstaci zaposlene da uspesno
odgovore na dinami¢ne zahteve organizacijskog okruzenja. Za nas je posebno
znacCajna motivacija profesora srednjih skola i implikacije na motivaciju ucenika, jer ¢e
se iz tog odnosa kasnije razviti uspesni ljudi.
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“Liderstvo je proces u kome pojedinac utice na ¢lanove grupe u svrhu ostvarivanja
zajednickog cilja.**

Ulogu lidera ne moraju uvek imati menadzeri, Sto se pokazalo u praksi u
organizacijama. Tu ulogu mogu vrsiti i nemenadzeri — izvrSioci koje grupe posmatraju
kao svoje vode. Svaki uspeSan menadZer, dugoro€¢no gledano, mora biti i lider jer od
toga zavisi efikasnost menadzerskog delovanja. “MoZete biti izvrstan menadzer a da ne
postanete dobar voda; ali ne moZzete biti izvrstan voda a da niste postali dobar
menadzer.”

Motivisani profesori na adekvatniji nacin ¢e preneti znanje na u¢enike, ¢ime ¢e oni lakse
savladati gradivo i biti uspesni u Skoli. UspeSni ucenici postace uspesni poslovni ljudi,
koji ée umeti da motiviSu zaposlene na pravi nacin kako bi se njihova organizacija
isticala u odnosu na konkurenciju. UspeSne organizacije imaju znacaja za celo drustvo.

1.3 Ciljevi istrazivanja

Ciljevi ovog rada sazdani su u nameri da se otkrije karakter, intezitet i uticaj odredenih
faktora kako na motivaciju profesora, tako i na motivaciju u€enika. U obrazovnim
institucijama ljudi predstavljaju najvazniji resurs koji moze omogudéiti ostvarivanje i
zadrzavanje konkurentske prednosti u obrazovnom sistemu.

Nauéni cilj ovog rada jeste nauc€ni opis pojma motivacije zaposlenih, njeno definisanje,
klasifikovanje i uticaj vrsta motivacije na zaposlene-profesore i u€enike.

Drustveni cilj jeste da pomogne obrazovnim ustanovama ukazivanjem na specificnosti
i zna€aj motivisucih faktora na profesore i u€enike.

1.4 Hipoteze istrazivanja

Generalna hipoteza:

Motivacija profesor direktno se reflektuje na motivaciju uenika, od ¢ega ce zavisiti
njihov uspeh u skoli i dalji napredak.

Posebne hipoteze:
1. Poznavanje motiviSucih faktora koji utiCu na svakog zaposlenog od velikog je

znaCaja za menadzment organizacije, jer upravo od motivacije zavisi
produktivnost zaposlenih.

! Masi¢ B., “Menadzment”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008 str 427
2 Chapman E., Lund O’'Neil Sh., ,Vodstvo“, Mate d.o.0., Zagreb, 2003., str. 6

6



Marina Nikali¢ Motivacija profesorai refleksija na motivaciju u¢enika

2. Motivacija je skup unutrasnjih snaga pojedinca koje pojaCavaju njegov napor u

izvrSavanju zadataka.

Stavovi predstavljaju misljenje o stvarima, ljudima i idejama.

Uklju€ivanjem u grupe, ljudi stiCu osecaj pripadnosti.

Motivacija je nezaobilazni €inilac u nastavi, jer bez prave motivacije nece

postojati ni valjani obrazovno-vaspitni u¢inak.

6. Motivacija profesora, “zdrava” radna sredina i pomoé profesorima u radu sa
ucenicima, uticac¢e na kvalitet obrazovanja koje se pruza uéenicima.

7. Kreativnost u nastavi maksimizira motivaciju u€enika u reSavanju konkretnih
zadataka.

8. Ulogu lidera ne moraju uvek imati menadzeri. To mogu biti i izvrSioci koje grupe
posmatraju kao svoje vode.

o ks w

1.5 Metode istrazivanja

Uzimajuéi u obzir slozenost predmeta i ciljeva istrazivanja, u ovom radu bice koris¢eno
nekoliko metoda prikupljanja i analize podataka:

* osnhovne metode (analitiCke i sinteticke);

» opStenau¢ne metode (hipoteti¢ko — deduktivna, statisticka i uporedna);

» analizu sadrzaja primarne i sekundarne grade kao metode i tehnike prikupljanja
podataka.

1.6 Struktura rada

Rezultati ovog naucnog istrazivanja bice prikazani kroz nekoliko tematskih delova:

| deo — odnosi se na istorijat, pojmovno odredenje motivacije, kao i na teorije (prvobitne
I savremene) motivacije. U istrazivanju motivacije, krenuli smo od njenih korena, kako
bi smo saznali razloge za njen nastanak. Nakon toga bavili smo se njenim definisanjem
od strane razliCitih istrazivaa. Prvobitne i savremene teorije nam omogucéavaju da
shvatimo Sta ljude motiviSe na rad i kako se taj proces odvija.

Il deo — obuhvata definisanje stavova i grupa. Pored samog definisanja stavova,
objasnili smo iz ega se oni sastoje i u éemu se ogleda snaga stava. Sto se ti¢e grupa,
pored definicija, obradili smo razloge, zbog €ega se ljudi uklju€uju u grupe i kako ih
mozemo podeliti.

Il deo — odnosi se na motivaciju zaposlenih kroz materijalne i nematerijalne naknade. U
ovom delu ukazali smo na zna€aj materijalnih i nematerijalnih naknada za zaposlene i
njihov uticaj na motivaciju za rad.
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IV deo — posvecen je motivaciji u nastavi sa stanoviSta nastavnika, uenika, kao i ulozi
kreativnosti u nastavi. Motivacija nastavnika bitna je sa sam tok nastave i prenoSenje
znanja na ucenike. Motivisani ucenici lakSe c¢e pristupiti u€enju i brze savladavati
gradivo. Kreativnost u nastavi je bitna za motivaciju, jer kada se u€enicima pristupa i
predaje na nacin koji nije ustaljen, moze ih dodatno zainteresovati za u€enje i rad.

V deo — obuhvata ulogu liderstva u motivaciji zaposlenih sa akcentom na odlike
liderstva. U ovom delu baviéemo se stilovima liderstva i odgovoriti na pitanje koji od njih

svaki uspeSan lider.

VI deo — posvecen je istrazivatkom radu. Istrazivacki rad je sproveden u srednjoj Skoli
uz pomo¢ ankete i intervjua, koju su popunjavali profesori i u€enici. Anketa je bila
anonimna i sadrzala je 17 — za profesore, i 18 pitanja za u€enike. U radu smo tumacili i
obrazlagali dobijene rezultate iz anketa i intervjua.
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2. MOTIVACIJA

Motivacija je naSa unutrasnja snaga koja nas pokreée da ostvarimo ciljeve i zadovoljimo
svoje potrebe. Da bi smo postigli uspeh u bilo kom segmentu nasSeg zivota neophodna
nam je motivacija.

Poznavanje teorija motivacije (kako se motivacija razvija i jaca, Sta deluje na
motivaciju), je bitho za menadzere kako bi mogli da uti€u na motivaciju zaposlenih.
Analiza motivacije je osnova za razumevanje ponasanja zaposlenih na poslu.

Radom ¢e biti obuhvacene i objasnjene prvobitne teorije motivacije, kao i savremene
teorije motivacije. Prvobitne teorije motivacije koje ¢e biti obradene su: Maslovljeva
teorija hijerarhije potreba, Mek Gregorova teorija X i Y i Hercbergova teorija o
Lhigijenskoj“ motivaciji. Savremene teorije motivacije koje ¢e biti obradene su: Teorija 0
tri potrebe, Teorija o postavljanju cilja, Teoriju podrSke, Teorija pravicnosti, Teorija
ocekivanja i Empowerment.

Sva istrazivanja o motivaciji dala su isti rezultat: ljudi rade da bi zadovoljili svoje
potrebe. NajéeS¢a nagrada koju zaposleni dobijaju jeste plata koju zasluzuju svojim
radom. Pored plata, postoje joS neke nagrade koje uklju€uju: promociju, izazovne radne
zadatke, samostalnost u obavljanju posla, priznanje.

Tokom rada, detaljnije ¢emo obraditi nagrade koje su podeljene po tri kriterijuma:
interne i eksterne; finansijske i nefinansijske; nagrade zasnovane na rezultatima i
nagrade zasnovane na Clanstvu ili pripadnistvu.
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3. Pojmovno odre denje motivacije

Brojni istrazivaéi fenomen motivacije istrazuju relativno dugo, Sto dovodi do toga da
postoje brojni stavovi vezani za nju. Sledeéi stavovi su posebno karakteristiéni:

motivacija je opsti pojam koji se odnosi na celi skup nagona, zahteva, potreba,
zelja i sliénih sila,

motivacija je skup unutrasnjih snaga pojedinca koje poja¢avaju njgeov napor u
izvrSavanju zadataka,

motivacija je psiholoSka karakteristika ljudi koja utiCe na stepen prednosti
pojedinca. Ona se sastoji od faktora koji izazivaju, kanaliSu i podrzavaju ljudsko
ponasanje u odredenom zeljenom pravcu. Motivisanje je upravjacki proces kojim
se utice na ponasanje ljudi na osnovu saznanja o tome ,Sta izaziva odredeno
ljudsko ponasanje®,

motivacija se odnosi na niz povezanosti nezavisnih i zavisnih varijabli koje
objasnjavaju smer, veliinu i trajanje ponaSanja pojedinaca, dok su efekti
sposobnosti , vestina razumevanja zadataka i ograni¢enja vezana uz okolinu
konstantni,

motivacija je skup stavova i vrednosti koje utiCu na osobu da se ponaSa na
specifi€an, ciljem odreden, nacin,

motivisanje definiSemo kao skup procesa koji podsti¢u i odrzavaju ljudsko
ponasanje prema nekom cilju,

motiacija je zajedniCki pojam za sve unutraSnje faktore koji konsoliduju
intelektualnu i fizi€ku energiju, iniciraju i organizuju individualne aktivnosti,
usmeravaju ponasanje i odreduju mu intezitet i trajanje,

motivacija je traganje za onim Sto nedostaje ili Sto je potrebno osobi, odnosno
teZnja da se zadovolje potrebe.?

3 Masi¢ B., “Menadzment”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., str. 329
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3.1 Definisanje motivacije

,Sam izraz ,motivacija“ poti¢e od latinske regi ,moves, movere* §to znagi: kretati se.**

Motivacija je naSa unutrasnja snaga koja nas pokrec¢e da ostvarimo ciljeve i zadovoljimo
svoje potrebe. Da bi smo postigli uspeh u bilo kom segmentu naseg Zivota neophodna
nam je motivacija.

Osnovni proces motivacije zasniva se na tri elementa:
1. potreba — predstavlja stanje psiholoskog ili fizioloSkog debalansa/tenzije koji tezi
da bude zadovoljen;
2. pokret — je akcija koja se preduzima da bi se tenzija uklonila;
3. nagrada — je postignuée kojim se otklanja tenzija.’

.Motivacija je definisana kao proces koji inicira, vodi i odrzava ciljno usmerena
ponaSanja. Motivacija je ono Sto nas pokrece, bilo da uzmemo ¢asu vode da utolimo
Zed, bilo da progitamo knjigu i steknemo znanje.“°

3.2 Sustina motivacije

Motivi su pokretadi koji usmeravaju ljudsku aktivnost u odredenom pravcu sve dok se
odredeni cilj ne ispuni. Smatra se da je motivacija rezultat sledecih hijerarhijskih
potreba: potreba za samoaktuelizacijom, potrebe za samopoStovanjem, drustvene
potrebe, sigurnosne potrebe i fizioloSke potrebe. Motivacija je skup sastavljen od faktora
koji €ine dva podskupa:

1. faktori koji vode ka nezadovoljstvo,

2. faktori koji vode do zadovoljstva.

Osnovni proces motivacije bazira se na tri elementa: potreba, pokret, nagrada. Potreba
predstavlja stanje nedostatka ili psiholoSkog odnosno fizickog debalansa. Pokret
predstavlja akciju koju €ovek preduzima da bi otklonio nedostatak. Nagrada predstavlja
postizanje onoga &ime se nedostatak moZe otkloniti.”

Za razumevanje uticaja motivacije na radne performance, neophodne su tri dimenzije
motivacije:

1. pravac,

2. intenzitet i

3. postojanost.

* http://www.famns.edu.rs/skupl/radovi_pdf/silianovski_stanisavljev_djuricic.pdf na dan 10.07.2013.

5 http://www.famns.edu.rs/skupl/radovi_pdf/silianovski_stanisavljev_djuricic.pdf

® http://psychology.about.com/od/mindex/g/motivation-definition.htm na dan 27.08.2013.

" http://www.fimmanager.edu.rs/site/pdf/CD-Zbornik-web/pdf/1L_MenadzmentProces/VesicD.pdf na dan 10.07.2013.
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Vedi intenzitet motivacije znaci da ¢e zaposleni ulagati veéi napor u ostvarivanju svojih
zadataka. Postojanost motivacije pokazuje vreme ulaganja odredenog nivoa napora u
odredenom pravcu.®

U literaturi se nalaze se brojne teorije motivacije. One nam omoguéavaju da shvatimo
Sta su motivi, iz kojih faktora se motivacija sastoji i koji su njeni procesi. U daljem radu
pristupiéemo izu€avanju teorija sa stanoviSta upravljanja. Kako objasniti Sta ljude
motiviSe na rad i kako se taj proces odvija? Teorije motivacije se dele na dve grupe:
teorije sadrzaja i teorije procesa. Teorije procesa se bave otkrivanjem procesa koji ljude
motiviSu na odredene aktivnosti, i trude se da daju odgovore na pitanje: kako se
pokrece ljudsko ponaSanje?. Teorije sadrZaja se bave otkrivanjem potreba i motiva koji
pokrec¢u zaposlene u preduzeéima na odredeno ponaSanje.

3.3 Teorije motivacije

Poznavanje teorija motivacije (kako se motivacija razvija i jaca, Sta deluje na
motivaciju), je bitno za menadzere kako bi mogli da utiCu na motivaciju zaposlenih.
Analiza motivacije je osnova za razumevanje ponasanja zaposlenih na poslu. Za nas je
znaCajno sa aspekta razumevanja motivacije uopste, a posebno profesora srednjih
Skola, kako motivacija utice na ucenike.

3.3.1 Prvobitne teorije motivacije

Prvobitne teorije motivacije su:
* Maslovljeva teorija hijerarhije potreba,
* Mek Gregorova teorija X i,
* Hercbergova teorija o ,higijenskoj“ motivaciji.

3.3.1.1 Maslovljeva teorija hijerarhije potreba

Maslovljeva teorija hijerarhije potreba upravo je i najpoznatija teorija 0 motivaciji.
Potreba se moZe definisati kao nezadovoljena fizioloSka i psiholoSka Zelja pojedinca.
Stepen zadovoljenosti potreba uti¢e na ponaSanje i stavove zaposlenih, Sto je i sustina
teorije potreba.

Psiholog, Abraham Maslov, je smatrao da u li€nosti svake osobe postoji hijerarhija od
pet potreba:
1. FizioloSke potrebe — kakve su potrebe za hranom, piéem, seksualno zadovoljstvo
i druge fiziCke potrebe.

8 http://www.fimmanager.edu.rs/site/pdf/CD-Zbornik-web/pdf/1 _MenadzmentProces/VesicD.pdf
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2. Potrebe za sigurnoSc¢u — vezane su za potrebe ljudi da se oseéaju sigurno. To su
na primer potrebe za zaStitom od opasnosti — ku¢a, porodica, zakonska zastita,
policija, osiguranje, sindikati itd.

3. Drustvene potrebe - odnose se na niz socijalnih aktivnosti kao Sto su naklonost,
pripadnost, prihvatanje i prijateljstvo.

4. Potrebe za poStovanjem — vezane za osecaj vaznosti, priznanja, status, polozaj
itd.

5. Potrebe za samoaktualizacijom ili samodokazivanjem — rast, postizanje svog
potencijala i samoispunjuenje: nagon da se postigne ono $to je osoba sposobna
da postane.

“Maslov je verovao da ljudska bic¢a teze ka samoostvarenju. Po njemu je ljudski
potencijal bio u najvecoj meri potcenjena i nerazjaSnjena teritorija. Sada poznata
piramida ilustruje njegov koncept.”

Slika br.1 Hijerarhija potreba®®

Samo-
ostvarenje

PoStovanje

Drustvene potrebe

f Sigurnost
/ FizioloSke potrebe

lzvor: Maslov A.

Maslov je smatrao da vrste potreba koje se zadovoljavaju odreduju nacin na koji se te
potrebe zadovoljavaju. Po njegovom misljenju, potrebe nizeg nivoa (fizioloSke potrebe i
potrebe za sigurnoS¢u) mogu se zadovoljiti internim faktorima (npr. novcem), dok se
potrebe viSeg nivoa (druStvene potrebe, potrebe za posStovanjem i samoaktualizacijom)
mogu zadovoljiti eksternim faktorima. Zadovoljenjem jednog nivoa potreba, prelazi se
na visi nivo. Da bi se to ostvarilo, potrebe nizeg nivoa moraju u potpunosti biti
zadovoljene.

® Maslov A., “Psihologija u menadZzmentu”, Adizes, Novi Sad, 2004., str. 27
19 |bidem, str. 27
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3.3.1.2 Mek Gregorova teorija X i Y

“Teorija X predstavlja negativan pogled o ljudima — pretpostavlja da radnici imaju malo
ambicije, da ne vole da rade, da su lenji, da izbegavaju odgovornost i obaveze i da
moraju da budu primorani na rad (uz strog nadzor).”*

“Teorija Y nudi pozitivan pogled — pretpostavlja da su zaposleni kreativni, da uzivaju u
radu, da traZe odgovornost i da rad smatraju prirodnom aktivno$éu.”*?

Prema istrazivanju Daglasa Mek Gregora, pretpostavke teorije Y oslikavaju pravu
prirodu radnika i menadzerima mogu pretstavljati smernicu u njihovoj praksi. Mek
Gregorov predlog menadzerima je bio da zaposlenima da moguénost u€estvovanja u
odnoSenju odluka i odgovornim poslovima Sto bi uticalo na povecanje njihove
motivacije.

3.3.1.3 Hercbergova teorija o ,higijenskoj* motivac iji

“Teorija o ,higijenskoj“ motivaciji Frederika Hercberga predlaze da sustinski faktori budu
povezani sa satisfakcijom i motivacijom, dok sporedni faktori treba da budu povezani
sa nezadovoljstvom na poslu.”*®* Prema njegovom misljenju, uspeh ili neuspeh je
predodreden pristupima pojedinaca, te je stoga istrazivao Sta ljudi oCekuju od svog
posla. Istrazivanje je zahtevalo od ljudi precizno opisivanje situacija u kojima su se
osecali izuzetno dobro ili loSe a u odnosu na njihov posao.

Tabela br.1 — Higijenska motivacija'*

Zanimljivast
Samoaktuelizacijz posla
" odgovornost Muotivatori
Usavriavanje
Mapredovanje
Ugled
Status —
—
Folitika
kompanije

Pripadanje Status

¥

MNadzor
. Higijenski
Sigurnost posla T
Sigurnost

* Uslovi rada

Odnosi na radu

FiziolEke Plata
potrebe

Izvor: http://www.link-elearning.com/lekcija-Ostale-teorije-motivacije 6059

Y Randié¢ D., Lekié S., “MenadZment”, Beogradska poslovna Skola, Beograd, 2008, str. 203
12 |bidem, str. 203

13 Randi¢ D., Leki¢ S., “MenadZment”, Beogradska poslovna Skola, Beograd, 2008, str. 203
% hitp://www.link-elearning.com/lekcija-Ostale-teorije-motivacije 6059 na dan 27.08.2013.

14



Marina Nikali¢ Motivacija profesorai refleksija na motivaciju u¢enika

Hercberg je zaklju€io da su faktori koji su dovodili do zadovoljstva na poslu, i oni koji su
vodili ka nezadovoljstvu, bili medusobno udaljeni i odvojeni. Ako bi menadzeri eliminisali
faktore koji vode ka nezadovoljstvu na poslu, samo bi postigli harmoniju na poslu ali ne i
motivaciju. Faktori koji stvaraju nezadovoljstvo na poslu nazivani su ,higijenskim*
faktorima. Sa postizanjem adekvatnosti ,higijenskih“ faktora ljudi ¢e biti neutralni, niti
zadovoljni niti nezadovoljni, a samim tim nece biti ni motivisani. Hercberg je predlozio
isticanje motivatora (faktora koji poveéavaju zadovoljstvo na poslu) kako bi se povecala
motivisanost na radnom mestu.

3.3.1.4 Maslov VS Mek Gregor

Abraham Maslov je u svojoj teoriji o hijerarhiji potreba, definisao pet potreba koje se
nalaze u liénosti svake osobe. To su: fizioloSke potrebe, potrebe za sigurnoScu,
druStvene potrebe, potrebe za poStovanjem i potrebe za samoaktualizacijom ili
samodokazivanjem. Po njemu, stepen ispunjenosti navedenih potreba odreduje kakav
¢e zaposleni biti na svom radnom mestu.

Za razliku od Maslova, Mek Gregor je postavio teoriju koja deli pretpostavke o ljudskoj
prirodi na dva skupa. Prva pretpostavka je da su svi ljudi negativni (Teorija X) i druga
pretpostavka je da su svi ljudi pozitivni (Teorija Y). Mek Gregorova teorija je povrSna jer
ne uzima u obzir samu sustinu ljudi, tj. Sta to pokrece ljude da budu pozitivni ili
negativni, i kako iz negativnosti mogu preci u pozitivno ponaSanje.

3.3.2 Savremene teorije motivacije

U savremene teorije motivacije uklju¢ujemo:
» Teoriju u tri potrebe,
» Teoriju o postavljanju cilja,
* Teoriju podrske,
* Teoriju pravi¢nosti i
» Teoriju o€ekivanja.
*  Empowerment

3.3.2.1 Teorija o tri potrebe

Osniva¢ teorije o tri potrebe jeste Dejvid Mek Liland koji je svojim radom uocio da se
mnoge potrebe javljaju tokom Zivota, kao i iskustva. “SteCene potrebe rezultat su
razli¢itih faktora i okolnosti, a Liland ih je svrstao u tri grupe potreba:
* Dokazivanja — vezuje se za zelju da se izvrSe postavljeni zadaci i dostignu
standardi uspesSnosti;
* Druzenja - odnose se na Zelju da se odrze prijateljski i bliski meduljudski odnosi;
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« Moé — Zelja da se utiée na druge i kontrolise okruZenje. Ova grupa ima dve
forme — licne, gde se pojedinac ose¢a moéno nad drugima i institucionalnu, koja
je vezana za organizacije.””

3.3.2.2 Teorija 0 postavljanju cilja

Teorija 0 postavljanju cilja odnosi se na stav da specifiéni ciljevi poveéavaju rezultat
rada, a teski ciljevi ako su prihvaceni, rezultiraju vecim rezultatom rada nego laki
ciljevi.*®

Uglavnom ciljeve u organizaciji postavljaju menadzeri, ali takode i zaposleni mogu da
ucestvuju u postavljanju ciljeva (pojedinacno ili grupno).

Postavljeni ciljevi predstavljaju motivatore zaposlenih zato Sto im pruzaju povratne
informacije o njihovom radu u ostvarivanju ciljeva, mogu da prate svoje rezultate i po
potrebi ih koriguju.

Faktori koji pored postavljanja cilja, utiCu na ostvarivanje zeljenog rezultata jesu:

* Privrzenost cilju — koja ée se najverovatnije pojaviti ukoliko je cilj javan, i ukoliko
je zaposleni sam postavio cilj;

» Adekvatna efikasnost — koja se ogleda u samopouzdanju zaposlenog tj. da on
veruje da je u moguénosti da ispuni postavljeni zadatak;

* Nacionalna kultura — Teorija 0 postavljanju ciljeva je prilagodena zemljama kao
Sto su SAD i Kanada, jer je za njihove radnike karakteristicno da su podredeni
umereno nezavisni, kao i to Sto i zaposleni i menadzeri traze izazovne ciljeve
koje ée ostvariti.

3.3.2.3 Teorija podrske

Teorija podrSke bazira se na radu psihologa B.F Skinera. Skiner je svojim radom utvrdio
da ¢ée ponaSanje pojedinaca u proslosti uticati na njegovo buduée ponaSanje. Ukoliko je
odredeno ponaSanje nagradeno, ono ¢e se ponoviti pa ¢ak i pojacati. Ako je odredeno
ponaSanje kaznjeno, ono se najverovatnije neé¢e ponoviti.

3.3.2.4 Teorija pravednosti

Osnivac¢ teorije pravednosti je Stejsi Adams. Po njegovoj teoriji, motivisanost zaposlenih
se ogleda u njihovom nagradivanju za ulozZeni trud. Sustina ove teorije je da zaposleni
medusobno porede svoje uloZene napore na poslu i nagrade koje dobijaju za to.
Ukoliko su zaposleni zadovoljni rezultatima poredenja, ne¢e menjati ponasanje, a ako
nisu — trazice reSenje za smanjenje nejednakosti.

15 Randi¢ D., Leki¢ S., “Menadzment”, Beogradska poslovna Skola, Beograd, 2008, str. 204
16 |bidem, str. 205
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U slu¢aju nepravednosti, ova teorija definiSe da bi zaposleni mogli da:
» ‘“omalovaze ili svoja ili tuda ulaganja i rezultate,
* ponaSaju se na nacin na koji bi naveli druge da promene svoja ulaganja ili
rezultate,
» ponaSaju se na nacin kako bi promenili sopstveni input ili output,
* izaberu drugu osobu za poredenije ili
 napuste svoje radno mesto."*’

3.3.2.5 Teorija 0 €éekivanja

Teorija oCekivanja poc€iva na idejama Viktora Vruma. Klju¢ ove teorije jeste shvatanje
cileva koje imaju pojedinci, kao i povezanosti izmedu: napora i ucinka, uc€inka i
nagrade, i izmedu nagrade i zadovoljstva koje pojedinci osec¢aju prilikom ostvarivanja
cilieva. Takve povezanosti isticu koliko su plate ili nagrade vazne. Ova teorija istiCe
kako ne postoji univerzalni odgovor na pitanje Sta to motiviSe zaposlene, kao i to da je
zadatak menadzera da shvate iz kog razloga su zaposlenima odredeni rezultati privliacni
ili nepriviagni.

3.3.2.6 Empowerment

Kako bi zaposleni unapredili svoje performanse i bili zadovoljniji, razvijaju se novi
programi motivacije. U literaturi se, pre desetak godina, pojavio pojam Empowerment
koji je zasnovan na ranijim teorijama motivacije. Empowerment se definiSe kao
opredeljenje za delegiranje mo¢i, odnosno ovlasc¢enja na podredene u organizaciji, a
podrazumeva da kako raste ovlaS¢enje zaposlenima, tako raste i nivo motivacije za
izvrSenjem zadataka.'®

~Motivacioni programi koji se temelje na Empowermentu su:

pla¢anje za postignuti rezultat po zasluzi,

podela dobiti,

ucestvovanje zaposlenih u vlasnistvu (ESOP)

bonusi,

placanje znanja,

fleksibilni raspored rada.“*?

ogkwnPE

' Randi¢ D., Leki¢ S., “MenadZment”, Beogradska poslovna Skola, Beograd, 2008, str. 207
18 hitp://www.famns.edu.rs/skupl/radovi_pdf/silianovski_stanisavljev_djuricic.pdf
19http://www.famns.(:;du.rs/skupllradovi pdf/silianovski_stanisavljev_djuricic.pdf
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U tabeli br. 2 ¢e biti prikazana svrha i cilj prethodno navedenih programa.

Pla¢anje za | Nagrade zaposlenima u proporciji sa njihovim
postignuti rezultat | doprinosom, odnosno plaéanje po zasluzi

Nagrade svim zaposlenima i menadZerima u
Podela dobiti poslovnim jedinicama kada se dostignu unapred
definisani rezultati, motiviSe na timski rad

Zaposleni dobijaju deo vlasnistva preduzeca koje
ESOP im omoguéava da ucestvuju u poboljSanim
profitnim rezultatima

Nagrade zaposlenima  sa  istovremenim
Bonusi gotovinskim pla¢anjem zasnovanom na
rezultatima

Vezivanje zarade zaposlenog za odredena
Pla¢anje znanja znanja i vestine, radnici se tako motiviSu da uce
da obavljaju viSe poslova

Fleksibilno radno vreme dozvoljava da radnici

Fleksibilni sami postave svoje radno vreme, podela posla
raspored rada dozvoljava rad dva ili viSe radnika na jednom
poslu

~-Empowerment treba razlikovati od pojma delegiranja. Empowerment je pravo
ucestvovanja u odlu€ivanju zasnovano na procesnim i mreznim strukturama koje se
temelje na timovima i timskom radu gde se hijerarhije bitno smanjuju, dok je delegiranje
vezano za viSeslojne organizacijske strukture gde se empowerment i ne moze razviti.
Problem implementacije programa Empowermenta u organizacijama se sastoji u tome
$to on narusava veé postojeée hijerarhije i ravnoteZze mo¢i.“*

3.4 Uloga i zna €aj motivacije

U danaSnje vreme, ljudi predstavljaju najznacajniji resurs, kao i faktor efektivnosti i
efikasnosti organizacije. Ta €injenica uzdiSe motivaciju u vrh interesovanja svih nosilaca
odgovornosti u organizaciji.

Ostvarenje vizije organizacije uslovljeno je — i to u veoma velikoj meri — i adekvatnom
motivacijom svih insajdera (kako nosilaca odgovornosti tako i (sa)radnika). Dakle, ne
bilo kakvom motivacijom, ve¢ motivacijom koja potstie insajdere prema ponasanju koje
omogucava davanje uspesnih odgovora na izazove organizacijskog (sve dinamicnijeg i
turbulentnijeg) okruzenja.?*

20 hitp:/iwww.famns.edu.rs/skupl/radovi_pdf/siljianovski_stanisavljev_djuricic.pdf
2 Masié B., “Menadzment”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008, str. 330
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Vazno podrucje rada menadzera u organizaciji jeste motivacija zaposlenih. Gledano sa
stanoviSta menadzera: motivisanje je aktivnost putem koje menadzeri utiCu na
zaposlene da se angazuju (u maksimalno mogucoj meri) u ostvarivanju vizije
organizacije.??

,Da bi menadzeri uspeli da motiviSu zaposlene, oni moraju:

poznavati prirodu, ulogu i znacaj motivacije;

imati adekvatna sa(znanja) — (teorijska i prakti¢éna) — o motivaciji kao fenomenu,
procesu i njenim posledicama,;

primenjivati adekvatne motivatore;

biti egzemplar svima u organizaciji — raditi (ponaSati se) tako kako treba da rade
(ponaSaju se) svi u organizaciji — sa entuzijazmom, pozrtvovanoScu i verom u
uspeh; i to ,bez ograni¢enja — slobodno visokoproduktivno ponasanje”;
(pr)ocenjivati efekte motivisanja;

uspostaviti efikasan feedback."?*

Motivacija predstavlja psiholosku aktivhost koja karakteriSe svaku osobu u obavljanju
svojih radnih aktivnosti. S obzirom da je motivacija sloZzena aktivnost, individualnu
motivaciju odreduju brojni faktori koji se mogu grupisati na:

Jindividualne karakteristike li€nosti, kao Sto su: percepcije, o€ekivanja, vrednosti,
stavovi, potrebe, aspiracije, preferencije, demografske i socijalne osobine;
karakteristike posla, medu kojima su najznacajnije: vestine koje posao zahteva,
raznolikost, zanimljivost, autonomija u njegovom obavljanju, stimulansi (nagrade)
za obavljanje posla, feedback o rezultatima;

karakteristike radne situacije, kao Sto su neposredno radno okruzenje
(menadzeri, saradnici, radni uslovi) i organizacijska praksa (politika nagradivanja,
individualne nagrade, organizaciona kultura i klima),

Sire druStveno okruzenje, koje &ine brojne komponente kao Sto su: sistem
vredzgosti, razvijenost drustveno-ekonomskog sistema, opSti materijalni standardi
itd.”

22 |bidem, str..330
2| oncarevi¢ R., “MenadZment”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2007., str. 232
2 Masié B., “Menadzment”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008, str. 333
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4. STAVOVI | GRUPE

4.1 Stavovi

“Stavovi predstavljaju iskaze ljudi koji pokazuju njihov odnos prema odredenom objektu
i koji predisponiraju njihovo ponaSanje prema tom objektu. Taj odnos (stav) moze biti
pozitivan ili negativan.”®

“Sustinska osobina stava jeste da se on ne moze direktno posmatrati ve¢ se smatra
“stanjem spremnosti” da se reaguje na neki stimulus o kome se moze samo zakljuCivati
na osnovu spoljadnjeg ponasanja.”?

“Stav je vaSe mentalno stanje tokom sprovodenja odredene aktivnosti najbolje Sto
mozete. To je nac€in na koji izaberete da vidite svet oko sebe, bilo pozitivno ili negativno,
Do stepena do koga mozete da odrzite pozitivno miSljenje o sebi, drugima i okolnostima
u kojima se nadete, videéete sebe kako ostvarujete sve vece i veée stvari.”?’

Socijalni psiholozi definiSu stav kao trajno, pozitivno ili negativno vrednovanje ljudi,
objekata ili ideja. Stavovi su sastavljeni iz tri komponente:
1. Emocionalne komponente — odnosi se na oseéanja koje osoba ima prema nekoj
stvari prema kojoj ima izgradeni stav ( (ne)volimo je, (ne)svida nam se...)
2. Kognitivha komponenta — obudvata percepcije, informacije, shvatanja, znanja,
sudove i vrednosne sudove.
3. Konativna (ponaSajna) komponenta — predstavlja teznju za preduzimanjem
odredene akcije u odnosu na objekte o kome je vec izgraden stav.

lako socijalni psiholozi nisu mogli da se usaglase i daju jedinstvenu definiciju snage
stava, nju su izjednacili sa:

* vaznoSéu stava o konkretnom objektu,

» koli€inom znanja o konkretnom objektu prema kome se zauzima stav,

* ekstremnoS¢u samog stava,

Karakteristike snage stava:
* snazniji stavovi su stabilniji,
e otporniji su na promene,
* uvecéoj meri utiCu na obradu informacija
* od njih zavisi ponaSanje pojedinaca.

% petkovié M., Janicijevi¢ N., Bogicevi¢ Miliki¢ B., “Organizacija”, Centar za izdavacku delatnost ekonomskog
fakulteta u Beogradu, 2006., str. 265

% http://www.fpn.bg.ac.rs/wp-content/uploads/Socijalni-stavovi.pdf slajd 4 na dan 26.08.2013.

27 hitp://www.boxingscene.com/motivation/6711.php na dan 26.08.2013.

20



Marina Nikali¢ Motivacija profesorai refleksija na motivaciju u¢enika

4.2 Grupe

Postoji viSe definicija grupa, ali vec¢ina autora grupu definiSe kao “skup ljudi koji:
a) stupaju u medusobne interakcije;
b) dele zajednicke ciljeve i interese;
C) odrzavaju relativno stabilnu strukturu odnosa,;
d) percipiraju sebe kao grupu.”®®

Covek je socijalno bi¢e koje je &lan:
» velikih druStvenih grupa kao 5to su klase, rase, nacije i drzave i
* malih grupa kao Sto su porodica, vrsnjaci, timovi, radne sredine...

Uklju€ivanjem u grupe pojedinac zadovoljava dve vrste potreba:
1. potrebe za oCuvanjem egzistencije i
2. potrebe za drustvom.

“Sa stanovisSta evolucije, inteligencija spade u one ljudske sposobnosti koje su nasoj
vrsti pomogle da opstane. Socijalni mozak se najviSe razvio kod onih vrsta sisara koje
7ive u grupama, kao mehanizam opstanka.”® Pripadnost grupama uti¢e na razvoj
pojedinca i njegovu socijalizaciju.

“Pod grupom podrazumevamo:

pojedince u neposrednoj ili posrednoj interakciji,

stabilne odnose izmedu &lanova (struktura grupe)

svest 0 pripadniStvu,

zajednicke norme,

vaznost ostalih pripadnika grupe za pojedinca

zajednicki interesi ili vrednosti,

odredena identifikacija sa skupinom,

skupina je funkcionalna za pojedinca (osnova za identitet i instrumentalna za
zadovoljenje ciljeva).”*

NGk~ wWNE

4.2.1 Vrste grupa
Grupe se mogu podeliti na dve osnovne vrste: formalne i neformalne.
Formalne grupe dobile su naziv po njenoj funkciji a to je njihovo formiranje i

sankcionisanje od strane menadzmenta preduzec¢a. One u unapred planski stvorene sa
odabranim liderom, strukturom, normama i ciljevima rada.

2 |pidem, str. 289
% Goleman D., LSocijalna inteligencija“, Geopoetika, Beograd, 2007. str. 321
%0 http://www.fpn.bg.ac.rsiwp-content/uploads/Uvod-u-grupe.pdf 24.08.2013.
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Podvrste formalnih grupa su:

« Komandne grupe - stvaraju se grupisanjem organizacionih jedinica. Naziv su
dobile po svojim liderima koji imaju komandni, tj. linijski autoritet, i trajnog su
karaktera.

 Radne grupe - su privremenog karaktera jer ujedinjuju rukovodioce razli€itih
organizacionih jedinica.

Funkcije formalnih grupa:

* ReSavanje slozenih problema — koje pojedinac ne bi sam mogao da reSi. Sastav
ovih grupa €ine pojedinci koji donose razli€ita znanja i informacije.

» Ujedinjavanje novih ideja i kreativhost — Komunikacija izmedu &lanova grupe
doprinosi kreativnosti grupe, €iji je cilj iznalazenje novih reSenja.

» Koordinacija — doprinosi boljoj komunikaciji izmedu razli€itih komandnih grupa.

» Socijalizacija i obuka — starije kolege upucuju nove ¢lanove u poslove i zadatke
koje ¢e obavljati, norme ponaSanja i stavove organizacije.

Neformalne grupe nastaju spontano bez formalnih odluka menadZzmenta. Spontanim
nastajanjem, razvija se i struktura, norme kao i izbor lidera.

Neformalne grupe mogu se podeliti na:

1. Prijateljske — koje nastaju udruzivanjem zaposlenih sa istim ili sli€nim
interesovanjima, osobinama, znanjima ili vestinama. Ovakvim grupama cilj je
isklju€ivo druzenje.

2. Interesne grupe - nastaju kada ¢lanovi organizacije zele da postignu nesto Sto
ne mogu putem formalnih grupa.

Slika br. 2 Vrste grupa u organizaciji**

GRUPE

Formalne ‘/\ Neformalne
/\ Interesne

Grupe Prijateljske
zadatka

"

Trajne Privremene
(komisije) (Radne grupe)

Komandne

31 petkovié M., Janicijevi¢ N., Bogicevi¢ Miliki¢ B., “Organizacija”, Centar za izdavacku delatnost ekonomskog
fakulteta u Beogradu, 2006., str. 291

22



Marina Nikali¢ Motivacija profesorai refleksija na motivaciju u¢enika

5. Istorijat motivacije rada

Pojam motivacije za rad pojavio se tridesetih godina proSlog veka u SAD u oblasti
marketinga. Ovaj pojam je nastao u pokuSaju da se istrazi i razume ponasanje
potroSaca, ali se proSirio i na oblast menadZzmenta, prvenstveno na radno ponasanje
zaposlenih. Misao menadZzmenta je da prodre u motive i mehanizme koji definiSu
stavove prema radu i radno ponasanje.

Sve od prve tre¢ine XX veka, pojam motivacije nije bio prisutan u svakodnevnhom niti u
organizacionom jeziku, dok se u re€nicima nalazila definicija pravnog pojma motivacije.
Motivacija je predstavljala objasSnjenje za neko ponaSanje ili postupak. Teoreti¢ari i
rukovodioci su poceli da koriste pojam motivacije u svom govoru kada su p. okusali da
bolje razumeju funkcionisanje organizacije ljudi, a na prvom mestu privredna i
komercijalna preduzeéa.

U radovima psihologa Tolmana i Levina, pojam motivacije prvi put postaje predmet
temeljnijeg prou¢avanja. Ove psihologe je interesovalo ponasSanje individua u razli€itim
druStvenim grupama (Skole, crkve, politiCke partije itd.). Ubrzo nakon toga je usledila
zainteresovanost za prou¢avanjem ponasanja pojedinaca u preduzic¢ima.

“Tragalo se, dakle, neprestano za odgovorom na pitanje kako povecati individualnu i
kolektivnu efikasnost radnika.”? MenadZere su industrijski psiholozi savetovali da sami
otkrivaju i istrazuju Sta to pokrec¢e i motiviSe njihove radnike, jer je uoeno da je
motivacija glavni faktor visokih postignuca i uspeha, i da direktno uti€e na individualna
postignucéa zaposlenih.

“Interes za motivaciju za rad poc€iva na postulatu da uspeh preduzeca zavisi od uspeha
radnog kolektiva koji, sa svoje strane, zavisi od uspeha pojedinaca koji ga
sadinjavaju.”?

.,Poznavanje profila motivisanosti zaposlenih je od velikog znacaj za menadzment
organizacije jer upravo od motivacije zavisi produktivnost rada zaposlenih. Da bi
menadZeri mogli da ostvare maksimalnu motivaciju zaposlenih, oni moraju poznavati
potrebe i motive svojih zaposleni, i kako da te potrebe zadovolje. Zadovoljstvo
zaposlenih je jedini nac¢in da se na duge staze obezbedi produktivnost i kreativhost
zaposlenih.“3*

“Motivacija za rad je sloZen pojam jer je rad slozena aktivnost. Po definiciji motivacija je
proces izazivanja, usmeravanja i odrzavanja naSe aktivnosti radi dostizanja odredenog
cilja kojim se moze zadovoljiti odgovaraju¢a potreba, a motivi su psiholo3ki €inioci koji

#Milojevié T., Motivacija za rad, Filip Viénji¢, 2009, str. 26
%3 |bidem, str. 26
34http://www.famns.(:;du.rs/skupllradovi pdf/silianovski_stanisavljev_djuricic.pdf
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pokrec¢u, usmeravaju i odrzavaju aktivnost radi dostizanja cilja kojim se moze zadovoljiti
odredena potreba.”*®

5.1 Pitanja koja su podstakla istrazivanje motivacije z  arad

Motivacija je jedna od kljuénih funkcija menadzmenta (danas menadzmenta ljudskih
resursa), a upravo su menadzeri bili ti koji su prvobitno podsticali i narucivali istrazivanja

0 motivaciji.
Slika br. 3 — Aktivhosti menadzmenta ljudskih resursa
//..--—-n._‘\\

. Planiranje
\ ' o

f Upravljanje |

\kmremm ) l h\I‘bs?gmtq:nmniu: |

A S /

e

T Aktivnosti e
menadimenta | W e
ljudskih \\.,
resursa / Selekcija

ihx\v

Timski rad ) ( Treninzi )
_ LY g
,_____,/ “\______.//

Izvor: Milojevic

Pitanja koja su podstakla istrazivanje motivacije za rad:
» Sta je to Sto pojedince privla¢i odredenom poslu, profesiji, zanatu?
» Staje to Sto iz dana u dan odrzava njihovo interesovanje i posvecenost radu?

Dordevi¢ Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babi¢ L., Dobrijevi¢ G., ,Razvoj karijere i poslovnih vestina“, Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2013., str. 201
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* |, pre svega, Sta menadzment moze da dobije od istrazivanja o motivaciji, od
spoznaje njenih izvora, procesa i efekata?*®

Ovo su neka od opstijih pitanja na koja se trazio odgovor.

6. MOTIVISANJE ZAPOSLENIH

Motivacija je sve ono Sto dovodi do aktivnosti, Sto tu aktivnost usmerava i Sto joj
odreduje intezitet i trajanje. Motivacija je proces koji pokrec¢e i odrzava odredene
aktivnosti i ponaSanja u pravcu postizanja odredenih ciljeva, a motivi su unutrasnji
¢inioci koji pokrecu i usmeravaju te aktivnosti kojim odreduju sadrzaj , trajanje i snagu.
Motivacija daje odgovor na pitanje zato se neko ponasa na odredeni nagin. *’

“Prirodna ljudska zelja je da zaraduje za zivot radeéi posao svojih snova. Generalno se
prihvata mislienje da ¢e ljudi dobro obavljati posao ako ga vole. Cim postoji pozitivan
emocionalni odnos prema nekome ili ne¢emu €ovek je spreman da ulaze li€nu energiju,
entuzijazam, vreme, napor, kao i ostale resurse koji mu stoje na raspolaganju.”®

Obzirom da motivacija nije vidljiva, 0 njenom postojanju moze se saznati na osnovu
ponasanja zaposlenog. lako zaposleni dobro izvrSi svoj zadatak, to ne znaci i da je imao
motiv za njegovo izvrSenje. Bitna stavka kod motivacije je to Sto zaposleni moze imati
viSe motiva istovremeno i koji ponekad mogu biti u sukobu.

“Cinioci motivisanosti su najéesée &inioci dostignuéa, priznanja, odgovornosti, napretka i
drugi €inioci koji su u vezi sa samoupravljanjem na poslu. Zadovoljstvo na poslu i visoka
produktivnost obi€no su dolazili zajedno sa €iniocima motivisanosti, dok su razocarenje i
neefikasnost uglavnom isli zajedno sa &iniocima nezadovoljstva.”*

Poznavanje motivacije moze sluziti menadzerima za razumevanje ponasanja
zaposlenih, za predvidanje efekata i za usmeravanje zaposlenih ka ostvarivanju
organizacijskih i individualnih ciljeva.

Faktore koji utiCu na motivaciju mozemo podeliti u tri grupe:

1. individualne karakteristike — potrebe, vrednosti, interese i stavove pojedinaca.
Poznavanje ovih karakteristika, koje se razlikuju od ¢&oveka do c&oveka,
menadZzerima daju smernicu na podsticanje onih koji pomazu ostvarivanju ciljeva
organizacije.

2. karakteristike posla — samostalnost, sloZzenost, odgovornost i sl. Za menadzere je
bitno da uspostave ravnotezu izmedu individualnih i poslovnih karakteristika.

% Milojevié T., “Motivacija za rad”, Filip Vi§niji¢, 2009, str. 27

% Babi¢ L., “Upravljanje edukacijom u organizaciji’, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 77

% Pordevi¢ Boljanovi¢ J., DraZeta L., Babi¢ L., Dobrijevi¢ G., ,Razvoj karijere i poslovnih vestina“, Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2013., str. 199

% Sukovié R. F, ,Psihologija rada i organizacije*, ZUNS, Beograd, str. 153
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3. karakteristike organizacije — organizacijska pravila i procedure (kadrovska
politika, praksa menadzmenta itd.).

Slika br. 4 — Faktori motivacije

INDIVIDUALNE KARAKTERISTIKE
Liéne potrebe
Pojedina €éni stavovi

\4

\4

KARAKTERISTIKE PREDUZE CA KARAKTERISTIKE POSLA
Struktura procesa rada Slozenost zadataka
A T
Izvor: Babié

“Motivacija se u kontekstu organizacije posmatra sa dva aspekta:
e sa aspekta pojedinca — gde je motivacija interno stanje koje vodi ostvarivanju
ciljeva, i
* sa aspekta menadzera — gde je motivacija aktivnost koja osigurava da ljudi teze
postavljenim cilievima i da ih ostvaruju.”™

Varijacije koje se javljaju kod motivacije zaposlenih (u jednom trenutku su visoko
motivisani, a u narednom u potpunosti nemotivisani), rezultat su toga Sto je motivacija
psiholoSki proces koji je najpodlozniji varijacijama. Uzimaju¢i navedeno u obazir,
dolazimo do zaklju€ka da je stalni zadatak menadzera upravo upravljanje motivacijom.

Slika br: 5 - Motivacija zaposlenih*!

What motivates
your employees?

Shouldn't you
find out before
they run away?

lzvor: http://www.croz.net/srb/motivacija-zaposlenih/

“0 Babi¢ L., “Upravljanje edukacijom u organizaciji’, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 78
“L http://www.croz.net/srb/motivacija-zaposlenih/ na dan 27.08.2013.
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Za menadzment je motivacija veoma bitha tema jer zaposleni ostvaruju cijljeve
organizacije svojim radnim ucéincima i rezultatima. Da bi to ostvarili, moraju biti
ispunjena tri osnovna faktora, a to su:
* sposobnost zaposlenih da ostvare u€inak — Sto se postize obrazovanjem i
treningom;
» Sanse zaposlenih da ostvare ucinak — koje im pruza organizacija i organizaciona
struktura preduzeca;
* motivacija zaposlenih da ostvare u€inak — niSta od prethodno navedenog, nema
smisla ukoliko zaposleni nije motivisan da to i ostvari.

6.2 Materijalni i nematerijalni podsticaji sa aspek  ta poslodavca i zaposlenih

Optimalna kombinacija materijalnih i nematerijalnin podsticaja za zaposlene,
omogucava preduzecu da uspeSno posluje. Optimalna kombinacija za uspeSno
poslovanje preduzeca zavisi od brojnih faktora: sektora u kome posluje, konkurencije na
trziStu radne snage, prirode posla, strukture zaposlenih. Kako bi u preduzecéu radili
kvalitetni radnici, nuzno im je pruziti odgovarajuéi nivo zarada — Sto nije dovoljno.
Dodatna motivacija se postize pruzanjem nematerijalnih vidova nagradivanja.

Jedna anketa koju je pre par godina sprovela Agencija za istrazivanje Galup izazvala je
svojim rezultatima veliku paZnju poslovne javnosti Sirom sveta. Cak 19 odsto zaposlenih
koji su ucestvovali u anketi izjavilo je za sebe da su na poslu ,aktivno iskljuéeni®. Ti ljudi
su se zalili da nemaju alat koji im je potreban da bi uspeSno obavljali poslove koji su im
povereni, da ne znaju Sta se od njih o€ekuje. Da ih njihovi Sefovi ne sluSaju. Na osnovu
ovih rezultata Galup je procenio da globalno posmatrano, ovakva demotivisanost
zaposlenih rezultira ukupnom Stetom koja iznosi izmedu 292 i 355 milijardi ameri¢kih
dolara godisnje. U ovom istrazivanju takode je zakljuéeno da nemotivisani zaposleni
primetno vi$e odsustvuju s posla, kao i da su daleko manije lojalni firmi.*?

Uklanjanjem svih demotiviSucih faktora i prepreka iz radnog okruzenja, povecava se
motivisanost zaposlenih. Galupovo istrazivanje donelo je neophodne pretpostavke za
postizanje motivacije zaposlenih:
« Jasno i precizno definisana o¢ekivanja
» Alat potreban za uspesno obavljanje poverenih zadataka
* Mogucnost inicijative i predlaganje promena. Redovhom proverom, npr.
godisSnjom anketom medu zaposlenima, treba proveravati ispunjenost ovih
uslova.“?®
Kada se prethodno navedeni uslovi ispune, zaposleni ¢e sami sebe motivisati kako bi
ostvarili Sto bolje rezultate na radnom mestu.

2 hitp:/lwww.siepa.gov.rsffiles/pdf/EXPORTER7 2007 03.pdf-vriieme - na dan 09.07.2013.
4 http://www.siepa.gov.rs/files/pdf/EXPORTER7 2007 03.pdf
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»,Nacini motivisanja zaposlenih spadaju u dve osnovne grupe:
1. Nov€ane nadoknade i drugi vidovi nagrada za dobro obavljen posao;
2. Nematerijalna priznanja i ovlaséenja zaposlenih.“**

Neretko se deSava da se pogledi na faktore motivacije, izmedu zaposlenih i
rukovodilaca razlikuju. To se moze videti na sledeéem grafikonu, koji predstavlja jedan
od mnogobrojnih rezultata istrazivanja na tu temu.

Grafikon br. 1 — Razlika izmedu faktora motivacije zaposlenih i rukovodilaca

Priznanje za dobro obavljen posao

Pomoépri redavanju licnih problema

Slguran posao

Dobra plata

Zammljw posao

Unapredenija | napredovanje na poslu

T e R e R
N T g

Lojalnost prema firmi

Dobiri uslovi na radu

Taktiéno rukovodenje

B poslodavac B zaposleni

Izvor: http://www.siepa.gov.rs/files/pdf/EXPORTER7 2007 03.pdf

Na grafikonu se vidi da rukovodstvo precenjuje znac¢aj nov€ane nagrade, dok zaposleni
najvise cene elemente licnog u odnosu firme prema njima: priznanje za dobar rad,
oseéaj da znaju $ta se u firmi dogada, pomoé firme u reSavanju li¢nih problema.* ,Ako
prinvatimo da priznanje za dobro obavljen posao, ostvarenje i sama priroda posla
doprinose zadovoljstvu na radnom mestu, onda ako se ciljevi ne postave, pojedinci
nikad neée znati da li su ih ostvarili ili ne.“*°

Opsteljudska teznja da se ide linijjom manjeg otpora predstavlja razlog zbog koga
menadzeri precenjuju znacaj nov€ane nadoknade. Nov€ana nadoknada je

“ hitp:/vww.siepa.gov.rs/files/pdffEXPORTER7 2007 03.pdf
4 hitp:/www.siepa.gov.rs/iiles/pdf/EXPORTER7 2007 03.pdf - na dan 09.07.2013.
“6 Tomson R., “Vestina rukovodenja”, CLIO, 2000., str. 88
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najjednostavnija za primenu jer se plate sve jedno isplacuju, a njihovo povecanje ne
izskuje dodatne napore i aktivnosti. Sa druge strane, kreativniji nacini odavanja
priznanja i nagradivanja iziskuju dodatne napore i promene uobi¢ajenih aktivnosti.
Jednostavno sprovodenje donosi viSe problema nego Sto ima koristi:
* Nagradeni radnici se €esto nalaze u dilemi na Sta da potroSe novac, Sto ih izlaze
stresu i neretko donosi porodi¢ne nesuglasice;
* Naj¢eS¢e se novac na kraju ipak potroSi na redovne troSkove, pa se osecaj
nagradenosti i ne ostvari;
* O novcu je teSko i donekle neukusno pricati, pa se tako gubi publicitet i veliki deo
znacaja nagrade;
* Novc€ane nagrade posle nekog vremena po¢nu da se posmatraju kao redovni
prihodi i gube motivacioni zna€aj, a njihovim ukidanjem se postize izrazit
negativan efekat.*’

Nematerijalne nagrade imaju brojne prednosti u odnosu na finansijske. O uspomenama
koje zaposleni nosi sa nagradnog putovanja, koje je dobio za sebe i svoju porodicu,
pricace joS dugo sa svojim kolegama i rodbinom, Sto preduzecu donosi dodatnu
promociju. Pricom o takvoj nagradi zaposleni, koji je nisu dobili, stiCu sliku o njenom
znacaju i vrednosti, ¢ime motivacioni efekat raste. U idealnoj situciji, preduzeée bi znalo
Sta svakog zaposlenog motiviSe, kao i to koju bi nagradu voleo da dobije (letovanije, TV,
slobodne dane, javna pohvala).

»Zaposleni smatraju da nematerijalni podsticaji mnogo viSe utiCu na njihovu motivaciju,
za razliku od rukovodilaca koji smatraju da je finansijska motivacija znacajnija.
Najvazniji motivacioni faktori za zaposlene su: istinska uklju¢enost u poslovni proces,
osecaj da licni doprinos ima bitan znaCaj na rezultate poslovanja preduzeca i
zainteresovanost rukovodstva za interesovanja i liéne probleme zaposlenih.“*® za
ostvarivanje ovih ciljeva kljuéna je stalna i otvorena komunikacija izmedu zaposlenih i
rukovodilaca.

Grafikon br. 2 — Uticaj nematerijalni faktora motivacije zaposlenih na organizaciju

Ovlascivanje Omogucavanje zaposlerima
zaposlenih da tlonose odluke veceg znacaja
bez odobrenja pretpestavijenih

Ukliugivanje zaposlenih
u preuzimanije odgovornosti
za unapredenje poslovanja

Podrika zaposlenima :
da preuzmu aktivniju ulogu Pozitivni efekti
- usvom poshy Za organizaciju

Izvor: http://www.siepa.gov.rs/files/pdf/EXPORTER7 2007 03.pdf

47 http://www.siepa.gov.rs/files/pdf/EXPORTER7_2007_03.pdf
8 http://www.siepa.gov.rs/files/pdf/EXPORTER7 2007 03.pdf
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~Fleksibilnost u pogledu posebnih potreba zaposlenih vezanih za radno vreme, ili druge
uslove na radu, omoguci¢e svakom zaposlenom da u potpunosti ostvari sve svoje
potencijale i da da maksimalan doprinos poslovanju.“*

»Aktivnija uloga zaposlenih u poslovnim procesima, preuzimanje odgovornosti za
unapredenje poslovanja i veca ovlascenja zaposlenih da bez suviSnih birokratskih
procedura donose odluke od veceg znacaja predstavljaju izuzetno efikasne motivacione
faktore koji trajno deluju na zaposlene i kontinualno rezultiraju pozitivnim efektima za
preduzedée tj. organizaciju.“*°
Prilikom zaposljavanja novih radnika, mora se voditi racuna o tome Sta njih motiviSe, da
li se njihova motivacija uklapa u nacin poslovanja i odnose koji vladaju u preduzecu. Da
bi se to utvrdilo, na intervjuu treba postaviti neka od sledecih pitanja:
« U kakvim uslovima i okruzenju na radnom mestu mislite da biste bili
najproduktivniji i najsrecniji?
» Kakve ste ciljeve postavili sebi? U karijeri i inae u zivotu?
« Kako biste opisali uspeh u karijeri? Sta je ono $to bi trebalo da postignete u
karijeri da biste kada podete u penziju svoju karijeru opisali kao uspesSnu?
» OpiSite situaciju u kojoj ste motivisali nekog od svojih kolega/prijatelja;
o Zamislite da ste dobili prestiznu nacionalnu nagradu. Za Sta biste i u kojim
okolnostima tu nagradu mogli da dobijete?* >*

Dati odgovori na postavljena pitanja pruzaju mogucnost izbora najboljeg kandidata za
traZene pozicije. Sto podrazumeva da ¢e onaj kandidat koji voli da radi sam i bez
uznemiravanja biti postavljen na mesto koje pruza mir i tiSinu. Takode, kandidat koji je
druStven i komunikativan bi¢e zaduzen za poslove koji zahtevaju stalnu komunikaciju sa
klijentima i kolegama.

6.3 Pojam i zna €aj kompenzacija i beneficija

“WYeoma je vazno da sistem kompenzacija i beneficija u jednoj organizaciji bude
zasnovan na jasno preciziranim i pravicnim kriterjumima koji ¢e, s jedne strane, ne
samo privuci, vec i zadrzati kvalitetne i struéne ljude u organizaciji, a sa druge strane,
motivacijom zaposlenih, poveéati uéinak organizacije kao celine.”** Kompenzacije
predstavljaju nadoknade zaposlenima koje obuhvataju sve oblike plata ili nagrada koje
se daju zaposlenima, a proisticu iz njihovog rada.
Nagrade mogu biti:

» finansijske direktne isplate i

* indirektne — najéeSc¢e nefinansijske nagrade.

9 hitp://Iwww.siepa.gov.rs/files/pdf/fEXPORTER7 2007 03.pdf

%0 hitp://www.siepa.gov.rs/files/pdf/fEXPORTER7 2007 03.pdf

51 http:/iwww.siepa.gov.rs/files/pdf/EXPORTER7 2007 _03.pdf - na dan 09.07.2013.

*2 Pordevi¢ Boljanovié J., Pavié Z.,"Osnove menadZmenta ljudskih resursa”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011,
str. 189
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U finansijske direktne isplate spadaju plate, bonusi, stimulacije i podsticaji. Indirektne
nagrade predstavljaju beneficije koje obuhvataju penziona i zdravstvena osiguranja,
otpremnine, odmore i sl.

Uspostavljanje odgovarajuéeg sistema kompenzacija i beneficija u kompaniji, moze se
ostvariti ukoliko savremene zaposlene motivise da urade viSe nego $to im je posao. To
znaCi da kompanija treba da tezi da ostvari maksimalnu individualnu motivaciju.
Maksimalna individualna motivacija se ostvaruje kada se steknu sledeci uslovi:

» kada pojedinac veruje da ¢e ono Sto radi proizvesti odredene rezultate,

» kada pojedinac oseca da je rezultat pravican i

+ kada pojedinac veruje da je moguce posti¢i Zeljeni uéinak.>®

Koristan vodi€¢ za sagledavanje motivacionih potreba i metoda zaposlenih jesu Cetiri
glavna faktora motivacije:
1. liéni razvoj: pojedincima se pruza mogucénost da ostvare svoj pun potencijal,
2. operativna autonomija: radno okruzenje za ispunujavanje strateSkih zadataka koji
su dati radnicima,;
3. ispunjenje zadatka: Sansa da pojedinci obave posao na nivou (po standardu i
kvalitetu) kojim ¢e moci da se ponose;
4. novac: nagrada za doprinos.

Kombinovanjem navedenih faktora motivacije, kompanije ¢e od svojih radnika dobiti:
* ‘“ispoljavanje posvecenosti organizaciji,
» uvecéavanje njihovih napora i
« nadmasivanje njihovih ciljeva.”*
Ukoliko kompanije Zele da uspostave sistem motivacije na pravim osnovama, koje su
prihvatljive kako za organizaciju, tako i za zaposlene, neophodno je da budu kreativne u
motivisanju zaposlenih.

6.3.1. Pojam i vrste nagrada

Sva istrazivanja o motivaciji dala su isti rezultat: ljudi rade da bi zadovoljili svoje
potrebe. NajéeS¢a nagrada koju zaposleni dobijaju jeste plata koju zasluzuju svojim
radom. Pored plata, postoje joS neke nagrade koje uklju€uju: promociju, izazovne radne
zadatke, samostalnost u obavljanju posla, priznanje.

“U nastavku ¢e detaljnije biti prou€ene nagrade podeljene po tri kriterijuma:
1. interne i eksterne;
2. finansijske i nefinansijske;
3. nagrade zasnovane na rezultatima i nagrade zasnovane na Cclanstvu ili
pripadnistvu.”™®

%3 Pordevi¢ Boljanovié J., Pavié Z., "Osnove menadzmenta ljudskih resursa”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011,
str. 189

54 Ibidem, str. 190

%5 Pordevic¢ Boljanovié J., Pavié Z., “Osnove menadzmenta ljudskih resursa”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011,
str. 190
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6.3.1.1 Interne i eksterne nagrade

Interne ili unutrasnje nagrade proizilaze iz samog posla. One pretstavljaju zadovoljstvo
zaposlenog prilikom obavljanja nekog posla. Unutrasnje nagrade mogu biti ponos,
osecaj zadovoljstva i ispunjenosti koje ¢e zaposleni osecati tokom obavljanja
odredenog zadatka, kao i uzivanje koje zaposleni ose¢a znajuc¢i da ¢ini deo nekog
radnog tima.

Novac, promocija i benefiti predstavljaju spoljasnje (eksterne) nagrade koje najCeSce
potiCu od menadZzmenta organizacije. Prethodno navedene nagrade predstavljaju, u
stvari motivacioni faktor za zaposlene.

6.3.1.2 Finansijske i nefinansijske nagrade

Finansijske nagrade podrazumevaju novcane isplate zaposlenima u vidu plata, bonusa
ili udela u akcijama, dok se nefinansijske nagrade odnose npr. na penzione programe ili
placéena odsustva. *®° Finansijske nagrade imaju dva osnovna oblika: direktne
kompenzacije i indirektne kompenzacije.

Tabela br. 3 — Odnos izmedu direktnih i indirektnih materijalnih kompenzacija

DIREKTNE MATERIJALNE INDIREKTNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
-Plata - Stipendije i Skolarina
., | - Bonusiipodsticaji - Studijska putovanja
& | - Nadoknade za inovacije i
g poboljSanja - Specijalizacija
S | - Nadoknade za usavrsavanje i - Pla¢ena odsustva i slobodni
fleksibilnost dani - Automobil preduzeéa
g - Ostali podsticaji (bonusi) -MenadZerske benificije
> - Bonusi vezani za rezultate i - Penzijsko osiguranje
o dobitak organizacione jedinice ili - Zdravstvena zastita
‘§ preduzeca - Zivotna i druga osiguranja
2 | - Udeo u vlasnistvu (podela akcija) | - Nadoknada za nezaposlenost
g - Obrazovanje
- Godisnji odmori
- Briga o deci i starijima

Nefinansijske nagrade su nematerijalne nagrade koje ne mogu poboljSati finansijsku
situaciju zaposlenog, ali mu mogu pruziti zadovoljstvo radom na odredenom radnom

mestu.

%6 |bidem, str. 191

32

Izvor: Randi¢




Marina Nikali¢ Motivacija profesorai refleksija na motivaciju u¢enika

S obzirom da motiviSuci faktor niji isti kod svakog zaposlenog, neophodno je znatno
angazovanje menadzera ljudskih resursa kao i njihovo poznavanje zaposlenih.

6.3.1.2.1 Plata kao finansijska nagrada

Cinjenica je da svako poveéanje plate ne znagdi i poveéanje produktivnosti rada. Upravo
zbog te €injenice treba slediti sledece postavke delovanja finansijskog faktora i sistema
pla¢anja na efikasnost individualnog rada i radni u€inak:
1. “materijalne nagrade moraju biti vezane za one pokazatelje radnog izvrSenja na
koje pojedinac moze uticati, a radni standardi moraju biti ostvarljivi,
2. vezaizmedu rezultata rada i nagrada mora biti jasna,
3. system nagradivanja se mora zasnivati viSe na pozitivhim nego na negativnim
posledicama ponasanja u radu,
4. povecanje materijalne nakade mora da bude adekvatno kako bi opravdao
dodatni napor koji se ulaze,
5. povecanje plate mora direktno i neposredno da sledi povecéanje radnog ucinka i
poboljSanje radne uspesnosti,
6. materijalne naknade moraju nbiti adekvatne ulozenom radu i pravedne u
poredenju s drugim, i
7. razlike u plati izmedu dobrih i loSih radnika moraju biti zna¢ajne da bi stimulisale
dobar rad.”™’

Slika br. 6 — Materijalne naknade®®

-

= 4 “,

Izvor: http://www.preduzetnicikula.com/zarada-naknada-zarade-i-druga-primanija/

Plata predstavlja svotu novca koju poslodavac ispla¢uje pojedincu koji je u radnom
odnosu za obavljeni rad. Sastavne komponente plate su: osnovna plata, stimulativni
deo plate, dodaci i nadoknade.

Osnovna plata se se utvrduje vrednovanjem posla na osnovu nhjegovog opisa i
specifikacije. Vrednovanje se moZe sprovesti na dva nacina: kvlititativnom analizom
posla i klasifikacijom posla.

5" Randié D., Leki¢ S., “MenadZment”, Beogradska poslovna Skola, Beograd, 2008, str. 211
%8 http://vww.preduzetnicikula.com/zarada-naknada-zarade-i-druga-primanja/ na dan 27.08.2013.
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Cilj stimulativhog dela plate jeste obezbedenje i podsticanje kontinuiranog optimalnog
radnog ucinka. Treba imati u vidu da se podsticanjem stalnog povecéanja rezultata,
ulaganjem radne snage, moZe dodi do njenog iscrpljivanja i opadanja kvaliteta
proizvoda. Stimulativni deo plate se utvrduje na osnovu nivoa izvrSenosti nekog zadatka
i posla, pa stoga postoje: stimulativni deo plate na osnovu ucinka i stimulativni deo plate
na osnovu premija.

“Dodaci na platu isplacuju se zaposlenima za rad pod odredenim uslovima koji mogu
imati Stetne posledice za pojedinca, a koji obuhvataju:

dodatak za rad u smenama,

dodatak za rad nocu,

dodatak za prekovremeni rad,

dodatak za povremeno teze uslove rada,

dodatak za rad za dane praznika u kojima se ne radi,

dodatak za rad za dane nedeljnog odmora.”®

ogkrwnPE

6.3.1.3 Nagrade zashovane na rezultatima i nagrade  zasnovane na c¢lanstvu ili
pripadnistvu

Nagrade se u organizacijama rasporeduju ili prema rezultatima ili prema clanstvu.
Nagradivanje prema rezultatima obuhvata: placanja po komadu, placanje po ucinku,
podsticajne planove, grupne bonuse, provizije i druge oblike nagradivanja.

Nagradama zasnovanim na ¢lanstvu ostvaruje se veci stepen socijalizacije zaposlenih
Sto dovodi do vece efikasnosti rada. Ove nagrade se odnose na nagrade zasnovane na
radnom stazu u organizaciji, organizacionom nivou zaposlenog, stepenu strucne
spreme ili specijalizovanim veStinama zaposlenog. Ovaj nacin nagradivanja je
dominantan u danasnjim organizacijama.

% |bidem, str. 212
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7. MOTIVACIJA U NASTAVNOM PROCESU

.,Nekada je Skolsko razdoblje bilo osnovno doba predvideno za edukaciju, a danas je
¢ovek ukljuéen u obrazovni proces u svim fazama ljudskog Zivota. Nekada se porodica
bavila vaspitanjem i obazovanjem deteta, kasnije je to preuzela Skola, da bi danas
obrazovanje na radnom mestu bilo sastavni deo profesionalnog Zzivota radnog
Soveka.“®

“Obrazovanje kao nuzna potreba i najvazniji deo u Zivotu osobe uslovljene su
promenom kulturnog i socijalnog konteksta u€enja i podu¢avanja. Na taj je nacin i
motivacija uenika drustveno uslovljena. (---) Stoga sadrzaji podu¢avanja neposredno
utiéu na opStu motivaciju uéenika koja predstavlja trajnu dispoziciju jer nastava
prilagodena uc€eniku i njegovim realnim zivotnim situacijama dovodi do toga da ucenik
podinje sam postavljati svoje cilieve uéenja.”®*

Obrazovanje ima cilj da pripremi pojedinca za dalji tok zivota tako Sto ¢e ga osposobiti
za aktivno uc¢esS¢e u obrazovnom procesu. Obrazovana li€nost Cinila je ,ukras” drustva u
ranijim razdobljima druStva, dok u danasSnje vreme ona Ccini simbol druStva. U
savremenom drustvu, znanje predstavlja kljuéni resurs.

“Kao institucija druStvenog standarda u oblasti obrazovanja, Skola omoguéuje
ucenicima da pod jednakim uslovima ovladavaju odredenim znanjima, razvijaju svoje
intelektualne sposobnosti, kriticki duh, kao i pozitivne, drustveno prihvatljive osobine.”®

“U porodici se radamo, rastemo, razvijamo se i liéno i profesionalno. Citav Zivot je
porodica u nhama i mi u porodici. Cini nam se da znamo sve o porodici i da porodica zna
sve 0 nama. A da li je ba$ tako?"®®

“Posto sve vec¢em broju dece porodica viSe ne pruza sigurnost i podrsku u Zivotu, Skole
su ostale jedino mesto gde se zajednica moze obratiti za popravne mere zbog dedijih
nedostataka u emocionalnim i drustvenim vestinama.”®*

Procesom ucenja forimiraju se vesStine, umecéa, stavovi, vrednosti i druge ljudske
osobine koje sacinjavaju karakter svakog ¢oveka.

0 Babi¢ L., “Upravljanje edukacijom”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 2

®1 http:/Avww.zbornica.com/index.php?option=com_easyblog&view=entry&id=5&Itemid=132 na dan 24.08.2013.
62http://www.fih‘ak.ni.ac.rs/studenti/preuzimanie/radovi/master radovi/pedagogija/rad _milena jovanovic.pdf na dan
24.08.2013.

6 +Primenjena psihologija — drustvo, porodica i ponasanje“, Univerzitet u NiSu, Filozofski fakultet, Ni§, 2007., str. 61
5 Goleman D., .Emocionalna inteligencija“, Geopoetika, Beograd, 2012., str. 262
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7.1 Motivacija u nastavnom procesu

Slika br. 7 — Motivacija u uéenju®

/

Izvor: http://www.rogue-scholar.org/tag/motivation-in-learning

Motivacija se nalazi na razli¢itim mestima nastavne strukture, od pojedinca koji uéi, do
uze i Sire okoline koja moze direktno ili indirektno uticati na sam proces edukacije i
napredovanja pojedinca. Motivacija je od velike vaznosti za tokove edukacije jer moze
delovati na druge faktore koji su neizbezni u nastavhom procesu. Ova konstatacija
moze se prikazati na slede¢em primeru: OpsSte ili specificne sposobnosti osobe mogu
biti izuzetno razvijene, ali ako ona nije motivisana, njene sposobnosti ne mogu doci do
izrazaja. U suprotnom slucaju, niZi stepen sposobnosti osobe moze se podiéi na visSi
nivo ukoliko je motivacija jaka.

“Nastavni sadrzaji, organizacija rada, nacin obrade gradiva, zahtevi koji se postavljaju
pred u€enike, na€in pracenja njihovog rada, kriterijumi uspeha, postignuti rezultati i dr.
elementi su Skolske situacije koji ih motivisSu ili demotiviSu, privlace ili odbijaju. Jedan od
tradicionalnih “motivatora” su i $kolske ocene.”®®

Svoje videnje €inioca koji se nalaze u osnovi pokretljivosti svakog pojedinca, izneli su
Abraham Maslov i Vilijam Glaser:

Maslovljeva hijerarhija potreba (motiva): Glaserova lista motiva:
- fizioloSke potrebe - motiv prezivljavanja
- potreba za sigurnoSc¢u - motiv ljubavi
- potreba za ljubavlju i pripadanjem - motiv modi
- potreba za ugledom i poStovanjem - motiv zabave
- potreba za samoaktuelizacijom - motiv slobode

Napred navedeni motivi koji se medusobno preplicu predstavljaju pokretace ucenika.
Spoj dva ili viSe motiva mogu pozitivno delovati na uc€enike u smislu poveéanja
aktivnosti i otvaranja novog prostora za delovanje. Sa druge strane, spoj dva ili vise

65 http://www.rogue-scholar.org/tag/motivation-in-learning na dan 27.08.2013.
% Havelka N., ,U&enik i nastavnik u obrazovnom procesu”, ZUNS, Beograd, 2000., str. 257
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motivacionih faktora mogu negativno delovati Sto dovodi do smanjenja motivacije.
Motivaciju, pored objekata, situacija i ljudi, odreduje i svest o €iniocu iz koje proistiCe i
cilju koji treba ostvariti. ,Kada bismo odredili samo jednu potrebu i ciljeve koji iz nje
proizilaze, onda bi motivacioni tok mogao imati sledeée etape: aktiviranje potrebe,
identifikacija potrebe, analiza situacije, izbor jednog od mogucéih ciljeva, planiranje puta
ka cilju, ostvarenje cilia i pad napetosti“®’ Ovaj tok aktivnosti moZe se ostvariti samo
jasnim preciziranjem faktora motivacije.

Na motivaciju u€enika, posebno onih koji se nalaze u pubertetu i adolescenciji, veoma
je teSko uticati jer su njihovi razvojni problemi usmereni na sadrzaje koji se nalaze van
nastave. 1z tog razloga neophodno je posebno analizirati van nastvne sadrzaje, kako bi
se naSao pravi pristup uc¢enicima. Motivacija je nezaobilazni €inilac u nastavi, jer bez
prave motivacije nece postojati ni valjani obrazovno-vaspitni u€inak.
“Faktori koji predstavljaju izvor motivacije u nastavi su:

- psihofizi¢ka struktura u€enika,

- karakteristike nastavnika,

- karakteristike nastavnog sadrzaja,

- nastavna tehnologija,

- sociolosko-kulturni uslovi i okruzenje.”®®
Bilo koji od napred navedenih faktora moze pozitivno ili negativno uticati na ponasanje i
motivaciju ucenika u nastavi. 1z tog razloga treba svaki od njih detaljno analizirati kako
bi se pronasli pravi motivacioni faktori.

Uclestvovanje uc€enika na ¢asovima u velikoj meri zavisi od organizacione forme
nastave i njene vrste. Tokom individualnih oblika rada moguce je ispratiiti pravce i
intezitet motivacije, dok je to mnogo teze uraditi u velikim grupama. Pozitivha strana
rada u malim grupama jeste to Sto moze podsticati pojedinca na aktivnije u¢esce u
nastavi.

U nastavnom procesu, komunikacije koje podsti¢u, hvale i nagraduju u¢enike mnogo su
rede od onih koje sputavaju, kritikuju i kaznjavaju. U zavisnosti od karaktera pojedinca,
negativni postupci mogu za posledicu imati i pozitivno motivacijsko delovanje, dok kod
drugih mogu uticati demotiviSuci.

7.2 Nastavnik u nastavnom procesu

Nastavnik u nastavhom procesu moze imati ulogu mentora u¢enicima kojima predaje.
Pod mentorstvom, u ovom sluéaju, podrazumevamo meduljudski odnos izmedu
profesora — mentora i uéenika — Stiéenika prema kome profesor usmerava svoju paznju
u Zelji da mu prenese svoje znanje. “Mentorstvo mladih predstavlja relativno dugotrajan
odnos u kojem starija, iskusna odgovorna osoba usmerava, podrzava i brine o razvoju

7 http:/vww.ac-see.org/documents/4.pdf na dan 10.07.213.
8 http://www.ac-see.org/documents/4.pdf
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mlade osobe, posebno njenog karaktera i kompetencija. U okviru mentorstva mladih
razvija se odnos uzajamnosti, poverenja i poStovanja, a Sticenik se identifikuje sa
osobinama mentora.”®

Nastavniku je dodeljena “titula” najvaznijeg motivacionog faktora u nastavi. U
danaSnjem drustvu, savremeni tehnoloski izumi trebali bi da izmene ulogu nastavnika.
Medutim, savremena nastavna tehnologija uvecala je njegovo angazovanje i
preusmerila na druge poslove.

“Profil savremenog nastavnika koji ¢e uspesno odgovoriti na pitanja aktuelne nastave
sadrzi sledeée elemente:

Razvijene opSte sposobnosti,

Razvijene specifi¢ne sposobnosti,

Posedovanje opSteg obrazovanja,

Posedovanje dobrog struénog obrazovanja,

Pedagosko-psiholosko obrazovanje,

Didakti¢ko-metodi¢ko obrazovanje,

Fizi¢ko i mentalno zdravlje,

Ljubav prema deci i mladima,

Pozitivne osobine licnosti (humanost, otvorenost duha, alturizam, socijabilnost,
moralni kvaliteti, odgovornost, dosetljivost, radinost, kreativnost).””

©CoNoOr~WNE

Navedene osobine mogu se meriti na skali od niske do veoma visoke razvijenosti. Da bi
uspesno mogao da obavlja svoj posao, karakteristike nastavnika trebaju biti na veoma
visokom stepenu razvijenosti (u narednoj tabeli obuhvata ocene od 4 do 6). Negativne
posledice na motivaciju, a samim tim i na ishod nastave, imaju obelezja nastavnika koje
se nalaze na skali od 1 do 3. Pozitivhe karakteristike nastavnika u velikoj meri mogu
uticati na u€enicko opredeljenje za odredeno profesionalno podrucje.

& http://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/0579-6431/2012/0579-64311201196K.pdf#search="Babi¢ Lepa" na dan
24.08.2013.
n http://www.ac-see.org/documents/4.pdf- na dan 10.07.2013.
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Tabela br. 4 — Stepen razvijenosti osobina nastavnika
Veoma nisko Veoma visoko

1 | Razvijene opSte sposobnosti, 1 2 3 4 5 6
2 | Razvijene specifi€ne sposobnosti, 1 2 3 4 5 6
3 | Posedovanje opSteg obrazovanja, 1 2 3 4 5 6
4 | PedagoSko-psiholoSko obrazovanije, 1 2 3 4 5 6
5 | DidaktiCko-metodi¢ko obrazovanje, 1 2 3 4 5 6
6 | Fizi€ko i mentalno zdravlje, 1 2 3 4 5 6
7 | Ljubav prema deci i mladima, 1 2 3 4 5 6
Pozitivne osobine liénosti
8 (humanost, otvorenost duha, alturizam, 1 2 3 4 5 6
socijabilnost, moralni kvaliteti, odgovornost,
dosetljivost, radinost, kreativnost)

Izvor: http://www.ac-see.org/documents/4.pdf 02.07.2013.

Svaka od navedenih karakteristika moze se detaljno ispitivati, ali cemo u narednom delu
ukratko objasniti neke od njih. Svaki nastavnik medu svojim ucenicima ima nadarene i
znatizeljne pojedince koji traze odgovore na razna pitanja. Zbog toga nastavinik mora
imati na visokom nivou razvijene opste i specificne sposobnosti. Inteligencija mora
takode biti na visokom nivou razvijenosti jer nastavniku pomaze u radu sa sve
zahtevnijim uc€enicima. OpSte obrazovanje Cesto se nalazi u korelaciji sa nastavnim
podrucjima, te stoga i ono mora biti na visokom nivou. U€enici pozitivho reaguju na
sledece kvalitete nastavnika: pravednost, otvorenost ka novinama, osecéajnost,
doslednost i strpljivost. Pored navedenih kvaliteta, za nastavnika su od velike vaznosti i
njegove organizacione sposobnost, jer bez njih nema ni kvalitetne nastave.

“Ono Sto je specifi€no za profil nastavnika u odnosu na druge profile iz oblasti ljudskog
rada jeste to Sto neposedovanje jednog od spomenutih kvaliteta dovodi u pitanje drugi
kvalitet ili viSe njih. Nepostojanjem, na primer, nastavnikove pedagoSko-psiholoske
kiulture i opSteg obrazovanja umanjuje se njegov doprinost u podrucju uzeg stru¢nog
delovanja.”™*

“Motivacija u€enika za u€enje jednim delom zavisi i od ponaSanja nastavnika prema
uceniku. Dete postize veéi efekat u u€enju kod nastavnika kojeg voli, nego kod
nastavnika od kojeg se plasi, koga ne voli, koji ga grdi i koji mu €esto kaze da je
neznalica.””?

Mnogi nastavnici misle da ée strahom podstaéi ucenike da uce. Time ¢e samo postiéi
suprotan efekat. Ucenici ¢e iz dana u dan postizati sve slabiji uspeh, kao rezultat
negativne motivacije nastavnika. Nastavnik bi morao da zna da je uspeh jedan od
glavnih faktora motivacije ucenika.

" http:/lwww.ac-see.org/documents/4.pdf
"2 hitp:/lekonomskikutak.wordpress.com/2012/03/30/uticaj-ponasanja-nastavnika-na-motivaciju-za-ucenje-kod-
ucenika/ na dan 24.08.2013.
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“Neki nastavnici su skloni da stvaraju svoje ljubimce, ponaSajuéi se zastitnicki i
pristrasno prema njima dok su u isto vreme bez ikakvog povoda skloni da neke ucenike
odbacuiju, $to nije dobro.””® Favorizovanje jednog uéenika u odeljenju moZe uginiti da se
ostali u€enici osec¢aju manje vrednima, izazvaée zavist, i moze poremetiti drugarske
odnose u odeljenju.

Prilikom ocenjivanja, nastavnik mora da vrednuje znanje ucenika medusobnim
poredenjem sa ostalim ucenicima tog razreda. Svaki napredak loSijih u€enika, trebao bi
da bude primecen i pohvaljen, kako bi se postigla dalja motivacija za njihov napredak.
Pozitivni komentari na kraju kontrolnih zadataka i testova pokazuje ucenicima da je
nastavnik zainteresovan za njegov uspeh.

“Svaki nastavnik u svom radu treba pokazati i razvijati svoj integritet, li€hu snagu,
profesionalizam i sposobnost upravljanja. Primenom novih nastavnih metoda i e-
obrazovanja nastavnik kao menadzer ima viSe uloga: organizator, planer, voditelj,
saradnik, pomaga¢, koordinator, dijagnosti¢ar, terapeut i evaluator.” * Kako bi bio
uspesan u svom radu, nastavnik mora biti pripremljen za nove nacine rada i metode u nastavi, i
iskazivati svoju kreativnost.

7.3 Kreativnost u nastavi

Kreativnost u nastavi maksimizira motivaciju u€enika u reSavanju konkretnih zadataka.
Radom na zadacima, ucenici ne dolaze samo do reSenja, ve¢ pruzaju nova mogucéa
reSenja i svojim drugovima iz odeljenja i nastavnicima. “Zato je kreativha nastava
pozeljna vrsta nastave koja na najbolji nain integriSe sve faktore nastave i daje
zadovoljavajuée rezultate u vaspitanju i obrazovanju”’

Kreativnost u nastavi moZzemo podstaéi i brainstorming tehnikom . Ona predstavlja
grupnu tehniku koja podstice kreativnost u procesu reSavanja zadatka. Sastoji se u
organizovanju grupa ucenika, kako bi se nesmetano obavljalo prikupljanje ideja,
misljenja i stavova.

73 .

Ibid
" http://pogledkrozprozor.wordpress.com/2012/04/29/nastava-usmjerena-na-ucenika/ na dan 24.08.2013.
S http:/lwww.ac-see.org/documents/4.pdf
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Slika br. 8 - Brainstorming®

lzvor: http://ehubconnections.com/2012/07/16/productive-brainstorming/

Pravila brainstorming tehnike:
* Nastavnik nece kritikovati u¢enike jer ne postoje besmislene ideje;
* Nastavnik podsti¢e ucenike da iznose Sto veci broj ideja kako bi se lakSe dobila
ona prava,
* |deje bi trebale da se nadovezuju jedna na drugu i time poboljSavaju.

7.4 Motivacija u €enika

“UcCenike treba motivisati, privoleti, zainteresovatati za uéenje. Ako ispunjavamo nas cilj
da ucenici spoznaju, razviju i iskoriste svoje mogucénosti uc€enici ¢e imati dobre ocene
ne zato Sto su im poklonjene, veé¢ zato Sto su njihove mogucnosti dobre i Sto su
motivisani da ih maksimalno iskoriste. U€enje je tezak intelektualni posao i nikoga ne
moZete natjerati da nesto naudi ako on to ne zeli.””’

“Samo motivisan u€enik postize izvrstan uspeh u Skoli. Motivacija kao faktor uspesnosti
najéesée je tumadenje uspesnosti uéenika i njegovih postignuéa.””®

“Stepen aspiracije tj. ambicije (teZnja) odreduje krajnji domet uéenja!””®

Kako uéenika mozemo privoleti da nesSto nau¢e? To mozemo postiéi objaSnjavajuéi mu
u ¢emu se ogleda zna€aj nau¢enog gradiva i kako mu to znanje moze pomoci kada
zavrsSi Skolu. Nastavnik ne treba prema ucenicima da se postavlja sa stavom da se
odredeno gradivo nalazi u nastavhom program, da on to znanje mora da im prenese i

"8 http://ehubconnections.com/2012/07/16/productive-brainstorming/ na dan 27.08.2013.

" http:/lfree-zg.t-com.hr/Sonja-Banic/pdf materjali/Motivacija%20kao%20uvjet%20uspjeha.pdf na dan 24.08.2013.
78 http:/Awww.zbornica.com/index.php?option=com_easyblog&view=entry&id=5&Itemid=132 na dan 24.08.2013.

"9 http://licencazarad.palankaonline.info/psihologija/04-psiholoski-uslovi-uspesnog-ucena-sposobnost-ucena na dan
27.08.2013
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da o€enici moraju to da nauce. Takvim stavom ¢e stvoriti averziju kod u€enika koja c¢e
rezultirati slabom savladanos¢u gradiva.

Slika br. 9 — Piramida uéenja®

”A

MCKyCcHoHa rpyna - 50%
Ancky Py

Y4yere Kpo3 MCKYCTBO - 75%

IZVOr: http://obrazovnokreativnicentar.com/media.obrazovnokreativnicentar.com/public_html/2013/01/Nastavni-materijal-
sa-seminara-Vodi%C4%8D-za-%C4%8COS.pdf

Atmosfera u odeljenju i odnos izmedu nastavnika i u€enika takode uti€u na motivaciju
ucenika. Raspolozen i nasmejan nastavnik, nasuprot namrgodenom, stvorice atmosferu
u odeljenju koja ¢ée biti prijatna i potsticajna za rad. U&enici koji poStuju nastavnike i
njihovo zalaganje za njih, viSe ¢e se potruditi da savladaju gradivo ¢ak i ono koje ih ne
interesuje, i koje smatraju dosadnim.

Sastavnha komponenta u€enja jeste motivacija za saznavanjem . Svaki nastavnik bi
trebao da podsti¢e u€enicku zelju za u€enjem i da se zalaze za Skolu bez prinude.

Vrste u€eni¢ke motivacije:

1. UnutradSnja motivacija — zainteresovanost za samu aktivnost ili proces rada i
njegov sadrzaj. U€enik zeli da nauci, na primer racunovodstvo, i u¢i ga zato sto
to NJEGA interesuje.

2. Spoljasnja motivacija — prevazilazi same aktivnosti i motivi su ostvarivanje
drugog cilja. Na primer, u€enik uéi racunovodstvo jer ¢ée mu ono trebati za
polaganje maturskog ispita.

3. Pozitivna motivacija — aktivnosti kojima se podstiCe uéenikovo zadovoljstvo
koje Ce ostvariti postignutim ciljevima, kao i njegov optimizam. Na primer, u€enik
zeli da bude vukovac.

4. Negativna motivacija — podsticanje u¢enika strahom. Na primer, u€enik nece
poloziti raunovodstvo sa pozitivnom ocenom ako ne bude ucio.

8 http://obrazovnokreativnicentar.com/media.obrazovnokreativnicentar.com/public_html/2013/01/Nastavni-materijal-
sa-seminara-Vodi%C4%8D-za-%C4%8COS.pdf na dan 27.08.2013.
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Cetiri najéeséa razloga nemotivisanosti uéenika:

1. Nema cilj — u€eniku nije jasno zbog ¢ega mora da uci i kako ¢e mu to znanje
koristiti u buduénosti.

2. Sumnja u sebe - uc€enik smatra da je gradivo preteSko za njega i da nece biti u
stanju da ga savlada.

3. Ne veruje metodama - gradivo mu se Ccini teSkim, a udzbenici suviSe
komplikovanim.

4. Ne veruje nastavniku — u€enik ima osecaj da ga nastavnik ne voli, samo njemu
postavlja teSka pitanja, daje mu ocene manje od zasluzenih...

ReSenje navedenih razloga nemotivisanosti u€enika:

1. Nema cilj — Nastavnik treba da se potrudi da u€eniku objasni i na konkretnim
primerima pokaze zbog €ega je neophodno uciti, i Sta u€enje moze da mu
donese u buducnosti.

2. Sumnja u sebe - Nastavnik treba drugacijim pristupom da ucéeniku objasni
konkretno gradivo i dokaze mu da on nije drugaciji od njegovih vrSnjaka, i da
moze da savlada zadato gradivo.

3. Ne veruje metodama - Nastavnik treba u€eniku da objasni gradivo re¢nikom
kojim ¢e ga lakSe razumeti, i nauciti ga kako da primenjuje udzbenik.

4. Ne veruje nastavniku — Nastavnik mora biti objektivan, da se drzi pravila koja
postavi, i u€eniku obrazlozi ocenu koju dobije.

7.4.1 Ocena kao motiv za u €enje

Opste je poznato da je ocena jedan od glavnih motiva za u¢enje. Svaki ucenik tezi
ostvariti Sto bolji uspeh u Skoli koji ¢e se iskazati visokim ocenama. Nagrada i pohvala
su najbolji motive za ucenje, jer svako zeli da mu se ukaze priznanje za ulozZeni trud. Iz
tih razloga, nastavnici bi trebali da pohvaljuju u€enike za ulozZeni trud. Pohvala moze biti
usmena ili u vidu podsticajne ocene. Prilikom davanja podsticajne ocene, nastavnik
treba da vodi racuna i da prati napredak i trud u€enika kome je takvu ocenu dao. Moze
se desiti da pojedini u€enici iskoriste poverenje nastavnika, misleci da ¢e uvek dobijati
veée ocene od zasluzene.

Sama ocena nije dovoljan motiv. Svaku ocenu nastavnik treba da prokomentariSe i
ukaze uc€enicima na njihove greSke, kako bi ih ispravili u daljem radu i u€enju. Rad
ucenika bi nastavnik trebao da komentariSe i kada ne daje ocene. Time ucenici osecaju
da nastavnik prati njihov rad i da je zainteresovan za njihov uspeh. Isto tako,
nastavnicima se olakSava ocenjivanje jer je upuéen u znanje koje imaju njegovi ucenici.

“Vazno je razlikovati da li slabe ocene proizilaze iz pada motivacije ili zbog potesSkoca
pri u€enju kao Sto su slabo pamcéenje, loSe povezivanje Cc¢injenica, pogresSno
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zaklju€ivanje, ne uoCavanje bitnog, nerazumevanje gradiva, slaba koncentracija,
disleksija, ADHD i sli¢no.”®*

7.4.2 Problem prisile

Da li Zelimo da uc€enici u Skolu idu rado ili pod prisiiom? Kako bi se ucenici dobro
osecali u Skoli koju pohadaju, prisilu moramo smanjiti na minimum. Svaki Covek koji radi
nesto pod prisilom, stvara averziju i odbojnost prema istom. Isto se odnosi i na u€enike,
jer prisilom se ne mogu postic¢i pozitivni rezultati. Nastavnici koji se sluze prisilom nisu
svesni njenih posledica. Takvi nastavnici smatraju da ¢e ucenike prisiliti na ucenje
davaju¢i im loSe ocene. Za njih je raspon ocena od 1 do 3, pri ¢emu takve ocene
stvarno oslikavanju znanje njihovih u€enika. Oni smatraju da u€enici nisu u stanju ili da
ne Zele da uce njegov predmet, Sto je potpuno pogresSno misljenje. U€enici koji imaju
ovakvog nastavnika, ne obracaju paznju na gradivo vec¢ na njegovo ponasanje. Samim
tim, na pomen imena takvog nastavnika, u startu se stvara odbojnost i prema samom
predmetu, koji bi im, da je drugadciji pristup nastavnika, ¢ak bio i zanimljiv. Nastavnici
koji koriste prisilu kao motiv u€enja smatraju da drugi nastavnici koji daju podsticajne
ocene, i kod kojih je veci prosek, poklanjaju ocene i imaju nizak kriterijjum. Takvi
nastavnici su u potpunosti zanemarili motivaciju kao pristup u€enju.

81http://www.zivotna-skola.hr/clanci/ucenie.html na dan 26.08.2013.
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8. Uloga lidera u motivaciji zaposlenih sa akcentom na uticaj odlika
liderstva na motivaciju

Ulogu lidera u motivaciji zaposlenih najbolje mozemo prikazati preko stilova liderstva.
“Stil vodstva (liderstva) je nacin na koji se uspostavljaju odnosi izmedu menadzera i
saradnika kao i oszalih zaposlenih u preduzecu, odnosno nacin na koji menadzer
usmerava ponaéang’}e podredenih i sredstva koja koristi da ih pridobije ili privoli na
Zeljeno ponasanje.”?

Slika br. 10 - Liderstvo®

Izvor: http://www.savremenisport.com/menadzment-liderstvo-u-sportu.html

“Stilovi liderstva se sastoje iz obrazaca ponaSanja osobe koja nastoji da uti¢e na druge,
uklju€ujuc¢i i naredbodavno ponaSanje (podelu zadataka) i ponaSanje u kome se
izrazava podrska  (uspostavljanje meduljudskih odnosa).” ® Naredbodavnim
ponasSanjem uti¢e se na clanove grupe da ostvare postavijene ciljeve, tako Sto im se
izdaju directive, definiSu ciljevi i metode za evaluaciju, postavljaju rokovi, definiSu uloge i
ukazuju na nacin kojim ¢e se ostvariti ciljevi. Naredbodavnim ponasanjem komunikacija
je obi¢no jednosmerna. Pruzanje podrske podrazumeva dvosmernu komunikaciju kojom
se Ce se sledbenicima omoguciti da se li€no osecaju prijatno, u odnosu sa drugima, kao
i u razli€itim situacijama. Pored toga, pruza im se i socijalna i emotivna podrska.

Klasiéni stilovi liderstva izvedeni su iz najpoznatijin studija liderstva, a to su: Hotorn,
Ajova, Ohajo i Micigen studije. U klasli€ne stilove liderstva ubrajamo:

1. Autokratski stil liderstva,

2. Demokratski stil liderstva i

3. Liberalni stil liderstva.

8 petkovié M., Janiéijevi¢ N., Bogi¢evi¢ Miliki¢ B., “Organizacija”, Centar za izdavacku delatnost ekonomskog
fakulteta u Beogradu, 2006., str. 320

8 http://vww.savremenisport.com/menadzment-liderstvo-u-sportu.html na dan 27.08.2013

8 Northouse P. G, Sage, Data Status, Beograd, 2008., str. 63
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Slika br.11 — Stilovi liderstva®

STILOVI LIDERSTVA
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Izvor: http://menadzment2006.tripod.com/liderstvo.html

Odlika autokratskog stila liderstva  ogleda se u samostalnom donoSenju odluka od
strane lidera. Autokratski lider ne veruje svojim zaposlenima, koristi prinudu kao faktor
motivacije za rad, utiCe na zaposlene formalim autoritetom. Ovaj stil ne daje prostor
prilagodavanjima datim situacijama, Sto ga €ini veoma nefleksibilnim.

“Demokratski stil  proistiCe iz tri svojstva emocionalne inteligencije: timskog rada i
saradnje, upravljanje sukobima i uticaja.”®® Ovaj stil karakterisu: veéa ukljué¢enost
zaposlenih u odlu€ivanje ¢ime se vrSi delegiranje autoriteta, zaposlenima se ukazuje
poverenje i pozivaju se da preuzmu odgovornost i iznesu svoje miSljenje o datim
problemima. Ovim stilom obezbeduje se ukljuéenost zaposlenih, reSavanje problema na
licu mesta, prikupljanje ideja, fleksibilnost i bolje ekonomske i organizacione
performanse. Demokratski lideri motiviSu svoje zaposlene podsticajima.

Liberalni stil liderstva karakteriSu: potpuno poverenje u zaposlene i njihova potpuna
ukljuéenost u funkcionisanje preduzeca. Ovakav stil se obiéno koristi u preduzeéima
koja su struktuirana po timovima i radnim grupama. Ovde je lider jednak sa ostalim
zaposlenima. Motivacija se postize satisfakcijom zaposlenih koja se iskazuje njihovim
slobodnim iznoSenjem misljenja i ideja, u¢estvovanjem u odlucivanju i funkcionisanju
preduzeca.

8 http://menadzment2006.tripod.com/liderstvo.html na dan 27.08.2013
8 Goleman D., Bojacis R, Maki E., ,Emocionalna inteligencija u liderstvu“, Adizes, Novi Sad, 2006., str. 95
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Tabela br. 5 - Karakteristike stilova liderstva®’

STILOVI VODENJA
AUTOKRATSKI DEMOKRATSKI LIBERALNI
OBELEZJA
NACIN MOTIVISANJA | PRINUDA PODSTICAIJI SATISFAKCIA
ZAPOSLENIH
NACIN  DONOSENIJA | INDIVIDUALNO PARTICIPATIVNO TIMSKI -  SVI
ODLUKA BEZ UKLJUCUIJE ZAPOSLENI SU
UKLIJUCIVANJA PODREDENE UKLJUCENI
PODREDENIH
BROJNI: BROJNI:
IZVORI MOCI AUTORITET POZICIJA EKSPERTNOST
POZICIJE REFERENTNOST REFERENTNOST
EKSPERTNOST INFORMISANOST
INFORMISANOST
FLEKSIBILNOST  ILI | NEFLEKSIBILAN FLEKSIBILAN VEOMA
SPOSOBNOST ZA | (TESKO PRIHVATA | (IMA SLUHA ZA | FLEKSIBILAN
PRILAGODAVANIJE PROMENE) PROMENE) (PRIHVATA
PROMENE KAO
NACIN VODENIJA)

Eksperimentalnim putem kojim su proveravani ovi stilovi, doSlo se do sledecih rezultata:
vecina zaposlenih u organizacijama istakla je kako im najviSe odgovara demokratski stil
liderstva; autokratski stil ima za posledicu nezadovoljstvo i apati¢nost, dok za liberalni
stil smatraju da moze dovesti do dezorganizacije, nediscipline i haosa.

Sprovedenim istrazivanjem doSlo se do rezultata po kome se demokratski stil liderstva
istakao kao najbolji za funkcionisanje preduzeca. Endrju Li (Andrew Leigh) i Majkl
Majnard (Michael Maynard) kroz rad sa mnogobrojnim timovima i liderima dosli su do
sedam osnovnih odlika liderstva i to:
1. Uvidanje,
Inicijativa,
Inspiracija,
Uklju€ivanje,
Improvizacija,
Individualnost i
Sprovodenije.

Noo,rwd

8 petkovié M., Janicijevi¢ N., Bogicevi¢ Miliki¢ B., “Organizacija”, Centar za izdavacku delatnost ekonomskog
fakulteta u Beogradu, 2006., str. 323
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8.1 Uvidanje

,=Uvidanje je sposobnost da na pravi nac¢in vidite dogadaje, okolnosti i ljude, dajuci im
smisao“.®

Za uvidanje, ljudi bi trebali da koriste obe mozdane hemisfere. Jedna mozdana
hemisfera sluzi za logi€ko razmiSljanje, dok je druga intuitivna. Ukoliko €ovek Kkoristi
samo jednu hemisferu, moze se nauciti i vezbati kako bi uspesno koristio obe.

Uvidanje je neophodno kako bismo uspesno tumacili informacije iz okruzenja, i da te
iste informacije, po potrebi prevedemo u odredene planove ili akcije. Tumacenje
okruzenja na pravi na€in mozemo izvrSiti jedino razvojem:

» svesti 0 sebi,

* razumevanjem drugih i

* Opazanjem situacija.

8.1.1 Svest o0 sebi

UspesSne vode izuzetno poznaju svoju licnost. Svesni su svog ,unutrasnjeg stanja“ i
kako se ono iskazuje preko spoljasSnjeg ponaSanja. Svest o sebi predstavlja na ¢éin na
koji osoba vidi sebe, razume svoju li  énost i poznaje svoje vrline i mane. Pored
toga, svest o sebi obuhvata uvi danje i prihvatanje razlike izme du onoga kako
osoba dozivljava sebe i kako je drugi dozivljavaju.

Uspesni lideri svesni su Cinjenice da se njihovo liderstvo moze zavrSiti u svakom
trenutku. 1z tog razloga Cesto proveravaju sebe kako rade, bilo to svesno ili nesvesno.
Lideri ispituju sami sebe tako Sto sagledavaju odgovore na nekoliko pitanja, a to su: Sta
ih to pokrece da rade svoj posao najbolje Sto mogu; kako se trenutno osecaju; kako se
ljudi oko njih osecaju i kako reaguju na njih. Samosvest se moze povecati prikupljanjem
i prihvatanjem informacija o sebi i kako utiCete na ljude iz vaSe okoline. Informacije
moZzete dobiti zahtevaju¢i od vasSih kolega, prijatelja, porodice, da vam daju svoje
misljenje o vama i kako vas oni vide.

8.1.2 Razumevanje drugih

Razumevanje drugih predstavlja proces koji se sasto  ji iz stalnog posmatranja
istrazivanja i proveravanja. Jedan od najboljih nacina kojim uspeSni lideri mogu
razumeti svoje sledbenike njihovim posmatranjem: u razli€itim situacijama; ponasanje; a
njihove re€i ne treba olako shvatiti. Posmatranjem, lider pokuSava da zakljuci: zasto
njegovi sledbenici rade ono Sto rade; kako se osecaju; Sta nisu rekli; kako izgleda biti ta
osoba. Uspesni lideri su u stanju da se mentalno stave u polozaj svojih sledbenika i
predvide kako ¢ée reagovati na date situacije.

88 Leigh A, Maynard M.,“SavrSeni lider", Institut za ekonomiku i finansije, Beograd, 2003. str. 12
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Komunikacija sa zaposlenima je takode od vaznosti. Nije pozeljno uvek komunicirati sa
njima zvanicno ili samo na poslu. Zaposleni ¢e se mnogo viSe opustiti i bice otvoreniji
na mestima van posla.

Sve informacije koje lider prikupi mora dobro ispitati. To ¢e uciniti jednostavnim
pitanjima zaposlenog, npr. ,Sta Vi kolega mislite o uspesnosti ovog projekta?* ili ,Cini mi
se da ste neraspolozeni, da li imate neki problem?* Kod postavljanja pitanja, bitno je da
ton ne bude preteci, ¢ime Ce lideri steéi viSe poverenja.

8.1.3 Opazanja situacija

Svaka osoba vidi svet na svoj na€in. Ne postoje dve osobe koje su videle svet na isti
na¢in a sve zbog razli€itih iskustava, Zelja ili oCekivanja. Lideri vide stvari onakvim
kakve jesu, iako nisu uvek objektivni. Uspesni lideri se trude da omogucée svojim
sledbenicima da vide svet njihovim ocima.

“Liderstvo znaci i videti stvari onakve kakve bi mogle biti u buducénosti. Ako je
rukovodenje organizovanje onoga Sto vec¢ postoji, onda je liderstvo stvaranje novih
moguénosti i kretanje ka nedemu $to ne postoji.”®

8.2 Inicijativa

“Iniciranje promena je prvi korak u procesu upravljanja organizacionim promenama.”®

Lideri ne ¢ekaju da se stvari dogode, oni sami preuzimaju inicijativu i pozivaju druge da
mu se pridruze. Koriste¢i inicijativu, lideri preuzimaju: odgovornost, rizike, direktnu
akciju i Zivotnu energiju.

8.2.1 Odgovornost

Lideri se mogu prepoznati po tome Sto se dobrovoljno javljaju kada treba da se obavi
odredeni zadatak, ucestvuju, neko su na koga se moze racunati i u centru paznje su.

Dobrovoljnim javljanjem, lideri prikazuju model svojim zaposlenima kako se treba
ponasati i raditi, Cime se takode podstiCu da sami preuzimaju odgovornosti.

Liderstvo se ne gradi pasivnim ucestvovanjem, ve¢ izuzetno aktivnim, ¢ime se pokazuje
da lider Zeli da doprinese svojim kolegama i samoj organizaciji.

Biti osoba od poverenja, ili neko na koga se moze racunati, dokazuje se realizacijom
datih obec¢anja. Pored toga, neophodno je priznati svoju greSku ako do nje dode, ne
krijuéi se iza drugih.

8 Leigh A, Maynard M.,“SavrSeni lider", Institut za ekonomiku i finansije, Beograd, 2003. str 21
%0 Janicijevi¢ N., ,Upravljanje organizacionim promenama"“., Centar za izdavacku delatnost ekonomskog fakulteta u
Beogradu, 2004., str 237
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8.2.2 Rizik

Razlika izmedu lidera i njegovih sledbenika ogleda se u:
» Iskoraku iz zone sigurnosti,
* Nepopustljivosti,
* lzlazak na kraj sa odbijanjem, neslaganjem i porazom.

“Iskorak iz zone sigurnosti - pravi se kada pokuSavate da ucinite neSto neuobi€ajeno,
pri €emu niste sigurni kakav ¢e biti ishod. Do toga dolazi kada se:

* ne slazete,

» radite stvari koje izazivaju neodobravanje,

» krSite pravila,

» osporavate ustaljen nacin ponasanja,

* pokuSavate nesto novo,

» radite ono Sto je ispravno, a ne ono Sto se ocekuje,

» radite ne znajuci uvek sve moguce ishode,

« preduzimate akciju ne znajuéi hoce li vas ostali slediti.”®*
Zona sigurnosti predstavlja okruzenje koje vam je poznato, gde znate kako trebate da
radite i Sta mozete da ocCekujete. Koliko ona moze biti pozitivha, toliko moze imati i
negativne aspekte jer vas zatvara za nova iskustva, povratne informacije i situacije koje
vam mogu pomoc¢i u rastu i razvoju kao lidera. NapuStanjem zone sigurnosti,
upoznajete se sa novim situacijama u kojima ne znate pravila i njihove ishode.

Nepopustljivost — je sposobnost lidera da velikoj grupi ljudi kazu “ne” i da rade ono to
misle da je ispravno. Lideri neprekidno iznose svoje stavove i zelje svojim sledbenicima
dokle god ih oni ne Cuju. Oni Cesto preuzimaju rizik uprkos svim pravilima i
oCekivanjima, da bi uradili ono Sto smatraju da je ispravno.

Izlazak na kraj sa odbijanjem, neslaganjem i porazo m. Samo mali broj lidera uspeo
je u svojoj karijeri bez nekih neuspeha ili neslaganja sa kolegama. Oni su spremni da
rizikuju i da dozive da ih drugi ljudi ne podrzavaju. Uspesni lideri ne dozvoljavaju da im
samopouzdanje opadne zbog neuspeha i da ih ono sputava u daljem napredovanju.

8.2.3 Direktna akcija

“Ponekad birokratija, bezvoljnost ili prirodni otpor zako&e ideje.” ** Uspedni lideri
prepoznaju situacije kada reci nisu dovoljne da se pokrene akcija, te stoga prelaze na
dela i govore Sta treba raditi.

o1 Leigh A, Maynard M.,“SavrSeni lider”, Institut za ekonomiku i finansije, Beograd, 2003. str. 28 i 29.
%2 |bidem, str. 33
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8.3 Inspiracija

Inspiracija predstavlja osecanje ili steCeno iskustvom koje €ini da ljudi postupaju
drugacije od uobi¢ajenog nacina i predu svoje granice. Da bi lideri mogli da inspiriSu
svoje sledbenike, prvo moraju da nadu svoju inspiraciju, iako znaju da je ponekad teSko
doci do nje.

Osnovni elementi inspiracije su:

e Vizija,
* komunikacija,
e strasti

* poverenje.

8.3.1 Vizija

“Vizija je vestina da se vide nevidljive stvari.”®®

U kompanijama, vizija deluje na tri nivoa:
» strategijskom,
o taktiCkom i
e licnom.

“Pretpostavka dobrog strategijskog izbora je postojanje strategijske vizije. Ona treba
da odrazi Raison d’etere preduzec¢a — drustveni i privredni smisao postojanja (svrha ili
misija), da bi se osmislili dugoro¢ni ciljevi i polazne osnove za izbor strategije
preduzeéa.”* Nje trebaju da se drZe svi zaposleni, poéev od izvrdnog direktora preko
najvisih rukovodioca do svih ostalih.

Takti éka vizija odreduje metode kojima ce se odredena akcija obaviti. Ona €esto izlazi
iz okvira strateske vizije jer je, na primer, “kvalitet na prvom mestu”.

Li¢éna vizija se javlja kada svaki zaposleni pokuSava, na svoj jedinstveni nacin da
doprinese ostvarenju postavljene vizije.

8.3.2 Komunikacija

Vizija je beskorisna bez komunikacije. Ako svoju viziju ne iznesete drugima i ne priCate
0 njoj, necete moci ni da je realizujete. Vizuelnim razmisljanjem Saljete signale svojim
zaposlenima tako da mogu stvoriti sliku o tome Sta Zelite da postignete. Zaposleni ¢e
stedi josS bolju sliku o tome ukoliko im se objasni na specifiCnim i prakti€nim primerima.
Da bi zaposleni mogli i Zeleli da pomognu u ostvarenju vizije, neophodno je da shvate
kako ¢e njena realizacija uticati na njih i kakve ¢e posledice imati. JoS jedan od nacina
kako lideri mogu oblikovati svoju viziju jeste pazljivim sluSanjem. To ce ostvariti

9 Kotler F., ,Marketing — pojmovnik od A do Z*, Adizes, Novi Sad, 2003., str. 175
o4 Milisavljevi¢ M., “Strategijski menadzment”, Poslovna Skola “Megatrend”, Beograd, 1996, str. 37
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dvosmernom komunikacijom sa svojim sledbenicima od kojih ¢e dobiti povratne
informacije.

8.3.3. Strast

Moéni lideri imaju strasti u izobilju i trude se se da je dele svojim sledbenicima. Njihova
strast je jasno usmerena u ostvarivanje postavljenog cilja. Strast moze imati i loSe
efekte po lidere jer dele sa mnogo ljudi nesto do ¢ega im je izuzetno stalo, ¢ime postaju
ranjivi. Strastveni lideri se ne ustru¢avaju da iskazu svoja osec¢anja i emocije.

8.3.4 Poverenje

Da bi ljudi imali motiva da urade nesto, moraju verovati i sebi i lideru. Kako bi lideri
ostvarili poverenje osvojih zaposlenih oni prvenstvenom moraju verovati sebi, odrzavati
obecanja, biti osoba u kojoj ¢e sledbenici pronadi oslonac, moraju imati poverenja u
svoje sledbenike.

Kada ljudi veruju sebi, spremni su da koriste svoje instinkte i unutradnje osecaje, kao i
da dopustaju osec¢anjima da se njima vode, ali ne i da imaju presudnu ulogu.

8.4 UKlju éivanje

Razlika izmedu menadzera i lidera jeste u tome Sto menadzZeri posao prebacuju na
svoje zaposlene dok se lideri i sami uklju€uju u realizaciju posla.
Lideri na razne nacine mogu ukljuciti sledbenike u posao, a neki od njih su:

* prijavljivanje,

» ovlaSéivanje,

* liéno ulaganje,

* povratne informacije,

» odredivanje u€esnika

“UcesSce zaposlenih u odlucivanju povecava kvalitet odluke, jednostavno zbog €injenice
da se u opticaju nalazi viSe informacija i veci broj alternativa. Osim toga, ukljucivanje
zaposlenih u proces generiranja, ocene i izbora alternativa, dovodi do razvoja njihovih
sposobnosti odlucivanja, Sto predstavlja jednu od pretpostavki razvoja ostalih vesStina
bitnih za celokupni odnos lider — sledbenik.”®

9 Stojanovié Aleksié V., Sapi¢ S., Eri¢ J., ,Efektivnosti liderskih stilova“, Ekonomski horizonti, 2010., 12 (1) str. 79-88;
strana 84
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8.4.1 Prijavljivanje

Ljudi se uklju€uju u odredene akcije samo pod odredenim okolnostima. Da bi lideri otkrili
Sta je to Sto ih pokrec¢e, moraju saznati njihova interesovanja, koliko su znatizeljni, koliko
su spremni da private izazov. Potencijalnim sledbenicima je potrebno da znaju kako ¢e
njihovo ukljucivanje uticati na njih i koje ¢e koristi imati od toga.

8.4.2 Ovlas ¢éivanje

Prenosom dela ovlaS¢enja na zaposlene, lideri povecavaju svoju moc¢. Tim gestom
zaposleni dobijaju odgovornost i pravo da samostalno donose odluke ¢ime ¢e preuzeti
vecu kontrolu nad svojim zivotom. Pozitivne strane podele ovlaS¢enja ogledaju se u
poveéanju morala, povecanju proizvodnje i kvaliteta, smanjenju broja davanja otkaza od
strane zaposlenih. Sveukupno gledano, stvara se “zdravije okruzenje” u organizaciji.

8.4.3 Liéno ulaganje

Prijavljivanje i ovlasS¢ivanje se mnogo lakSe sprovode kada su zaposleni spremni i da se
licno ukljuée u posao. Ulaganje se ne odnosi na finansijski aspekat, ve¢ na nesto
mnogo znacajnije a to je ulaganje licnog: vremena, energije, kreativnosti, ideja, znanja,
razvoja...

8.4.4 Povratne informacije

Poput glumaca i muzi¢ara, i uspesSnim liderima je stalno neophodno da ¢uju misljenje
svojih zaposlenih o njihovom radu. Povratne informacije im mogu pomod¢i u realizaciji
njihovih vizija i strategija na najbolji moguéi nacin. Ukoliko se lideri ne obaziru na to Sta
njihovi zaposleni imaju da kazu o njihovom vodstvu, to moze biti veoma neprijatno po
njih pa €ak i u nekim slu¢ajevima kobno.

8.4.5 Odredivanje u ¢esnika

Kako bi lideri lakSe mogli da odrede u€esnike, mogu napraviti spisak sa potencijalnim
ucesnicima koji mogu imati odredene koristi od uklju€ivanja u projekte. Na tom putu
odabira i uklju€ivanja mogu se javiti i prepreke, jer je uvek u pocetku potrebno uloziti
viSe energije i vremena u obuku onih koji ¢e odredeni posao raditi. Lideri se razlikuju od
drugih ljudi po tome Sto ne dopustaju da ih njihova ravnodusnost, lenjost, cinizam ili
otpor odvrate od njihovog cilja.

8.5 Improvizacija

Raditi stvari onako kako nikada do sada nisu radene odlika je uspesnih lidera dvadeset
prvog veka. NeSto Sto je funkcionisalo prethodni put, ne znacdi da ée funkcionisati i
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svaki naredni. Zbog toga su brze promene jedan od aspekata poslovnog liderstva u
sadasnjem vremenu. Tokom improvizacije, lideri koriste kreativnost, prilagodljivost i
prisutnost.

Kreativnost se odnosi na unoSenje promena, podsticanje, reSavanje problema,
prihvatanje i nagradivanje tudih ideja. Iz izvora koje lideri imaju, oni prave nove
kombinacije koje mogu doneti novine i razli€itosti u poslovno okruzenje.

Kada lideri podstiC¢u svoje sledbenike da sami iznose svoje ideje, bez kritika i
zanemarivanja, oni samim tim pokrecu i svoju kreativnost.

Jedna od osnovnih sposobnosti ljudskih bi¢a jeste da se prilagode novonastalim
situacijama i sa njima usklade. Jasna vizija i strategija moze pomoc¢i prilikom
prilagodavanja u njihovom ostvarivanju.

8.6 Individualnost

U danasSnje vreme zaista je teSko biti ono Sto jesmo. Brz tempo Zivota i okruzenje u
kome se nalazimo nam namece da se menjamo i akcenat se stavlja na ono Sto radimo.
Ali ono Sto je zaista vazno jeste ko smo mi u stvari i kakva je naSa licnost. Kada se
ponaSate onako kakvi vi zaista jeste, znaci da dobro poznajete sebe. Medutim, to ne
dolazi samo od sebe. Poznavanje sebe se postize tako Sto ste sami sebi ucitelj,
prihvatate odgovornost ne okrivljujuéi druge, iskreni ste prema sebi i prihvate sebe sa
svim svojim vrlinama i manama. Uspesni lideri imaju jasan osecaj licnog identiteta koji
im omogucava da rizikuju i da budu uvereni da Sta god da urade, to nece promeniti
njihovu licnost.

Da biste postali uspesan lider neophodno je da radite na svom rastu i razvoju. Niko u
organizaciji se nece baviti vama, osim organizovanih treninga koji nisu dovoljni.
Neophodno je da napravite neku vrstu licnog plana kojeg Cete se pridrzavati i biti mu
posveceni. Pridrzavanjem plana sticete i licno iskustvo koje ¢e vam pomoci u daljem
poslovanju.

Svaki profesor ima svoj liéni stil predavanja i komunikacije sa uc€enicima, koji se
razlikuje od ostalih profesora. Li¢ni stil podrazumeva kombinaciju elemenata i akcija
koje poprimaju ustaljeni Sablon ponasSanja. Ispitati i razumeti kakav utisak ostavljate na
svoje ucenike moze vam pomoéi da sagledate i dobre i loSe strane vaSeg stila.

8.7 Sprovo denje

Mocni lideri su stru€njaci u sprovodenju. Da bi neko bio lider koji zaista sprovodi svoje
re€i u konkretna dela, on:

* mora se ponaSati na nacin na koji bi drugima sluzio kao uzor,

* je usmeren na akcije,

» zahteva povratne informacije,
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e jeistrajani
» proslavlja uspehe.

8.8 Primeri uspesnih lidera

Prof. Milovan StaniSi¢ rektor je Univerziteta Singidunum u Beogradu od
2005. godine. Karijeru je zapoceo kao asistent na Ekonomskom fakultetu u
Beogradu, na kome je postao i profesor. Pored toga, obavljao je i
rukovodece funkcije: VD glavni i odgovorni urednik €asopisa “Direktor”:
1989 - 1992; Direktor Centra za reviziju i procenu vrednosti preduzecéa u
okviru NICEF-a: 1997 - ; Direktor StaniSi¢ audit d.o.o : 2002 - ; Predsednik
Jugoslé)evenskog udruzenja revizora; Predsednik SkupsStine asocijacije procenjivaca
Srbije.

Miroslav Mileti € radi u Bambiju od 1982. godine gde je zapo€eo svoju
karijeru kao referent pravnih poslova. 1996. godine je postao generalni
direktor kompanije Bambi, na Cijem je Celu i danas. Pored Bambija,
gospodin Mileti¢ je bio u viSe navrata ¢lan Upravnog odbora Privredne
komore Srbije, predsednik Grupacije konditora pri PKS do 2009. godine, a
od 2007. do 2011. godine obavljao je duZnost predsednika Skupstine PKS. Clan je
GEO (Group on Economic Policy) pri ICC (Medunarodnoj trgovinskoj komori) u Parizu.
Decembra 2011. godine izabran je za potpredsednika PKS.%’

Donald Tramp zapoc€eo je svoju karijeru u jednoj kancelariji u Njujorku,
koju je delio sa svojim ocem 5 godina. Danas je njegovo ime postalo
sinonim za prestizne nekretnine kao Sto su: Fifth avenue skyscraper;
Trump World Tower; Trump International Hotel & Tower i mnoge druge.
Takode je svetski poznat graditelj golf terena. Kao ostvareni i najbolje
prodavani autor izdao je brojne best seller-e kao Sto su: The Art of the
Deal; The Art of the Comeback; How To Get Rich; Thing Like a
Billionarie... Stalno postavlja nove standarde savrSenosti dok proSiruje svoja
interesovanja nacionalno i internacionalno. Li€éno je uklju¢en u sve Sto njegovo ime
predstavlja.”®

% http://www.danas.rs/konf2009/obrazovanie/biografije.757.html na dan 20.08.2013

7 http://vww.fefa.edu.rs/index.php?option=com_content&view=article&id=10468&catid=79&lang=sr na dan
20.08.20013

%8 http:/Awww.trump.com/Donald_J Trump/Biography.asp na dan 20.08.2013
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“Vilijam Henri Gejts 1l (edrn. William Henry Gates lll), poznatiji kao Bil
Gejts roden 28. oktobra 1955. u Sijetlu (VaSington) je americki
preduzetnik, predsednik Mikrosofta i filantrop. Zajedno sa Polom Alenom
je osnovao Mikrosoft, gde je do nedavno bio predsedavajuci upravnog
odbora i glavni softverski arhitekta. Prema magazine Forbs, on sa svojih
56 milijardi ameri€¢kih dolara zauzima drugo mesto na listi najbogatijih
osoba na svetu, odmah iza Karlosa Slima.”

% http://sr.wikipedia.org/sr/%D0%91%D0%B8%D0%BB_%D0%93%D0%B5%D1%98%D1%82%D1%81 na dan
20.08.2013.
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9. ISTRAZIVACKI RAD

U istazivackom delu rada ispitivali smo stavove profesora i u€enika u srednjoj Skoli.
Istrazivanje je obavljeno preko posebnih anketa koje su popunjavali profesori i u€enici,
kao i njihovim intervjuisanjem.

Cilj ovog istrazivanja je sticanje slike o srednjoSkolskom obrazovanju, kako sa glediSta
profesora, tako i sa glediSta u€enika, kao i njihove motivacije.

9.1 Anketa za profesore

Anketa za profesore bila je anonimna i sastavljena je od 17 pitanja zatvorenog tipa.
Anketu ¢emo analizirati preko svakog pitanja pojedinacno, na koja su profesori davali
ocene od 1 do 5, pri €emu je 1 najniZza ocena a 5 najvisa.

Od ukupno ispitanih profesora, 76,47% Ccinile su Zene, dok su preostalih 23,53% Cinili
muskarci. Prose€ne godine radnog staza ispitanih profesora su 20,29 godina.

Pitanja:®°

1. U planiranju sadrzaja i nacina rada rukovodim se ciljevima i ishodima
nastavnog predmeta.
- Na ovo pitanje profesori su dali visoku prose¢nu ocenu 4,76. Ovom ocenom,
profesori su istakli zna€aj ciljeva i ishoda predmeta, time Sto posebnu paznju
obrac¢aju na njih tokom planiranja sadrzaja i nacina rada.

100 Pitanja su preuzeta sa sajta http://www.zuov.rs/programil/Kompetencije/Anketa.aspx na dan 20.07.2013.
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2. Koristim metode i tehnike primerene predmetu i u  éenicima kojima
predajem

Profesori se zalazu da na najbolji nacin priblize predmet u€enicima, Sto su
pokazali prose¢nom ocenom 4,65. Adekvatnim metodama i tehnikama rada
na konkretnom predmetu, postize se veéi uspeh u pogledu savladanosti
gradiva i njegovom razumevanju. One su posebno bitne za ucenike sa
posebnim potrebama, koji pohadaju ovu Skolu.

3. Sadrzaje predmeta koji predajem povezujem sa primer  ima iz svakodnevnog
Zivota i iskustvima u €enika

Iskustvo je pokazalo da ucenici bolje savladavaju gradivo preko primera iz
svakodnevog Zivota — 4,76. Primeri iz svakodnevnog Zivota pomazu
ucenicima da stvore sliku o odredenoj temi i bolje je razumeju. Ovakvi primeri
su posebno bitni u€enicima koji se po prvi put srecu sa datom tematikom.

4. Upucéujem u €enike da sadrzaje predmeta koji predajem povezujus  a drugim
nastavnim predmetima

Nastavni sadrzaji struénih predmeta medusobno su povezani. Za ucenike je
korisno da umeju da povezuju struéne predmete i njihove sadrzaje, kako bi
dobili sveobuhvatnu sliku o ekonomiji i lakSe savladali gradivo svakog
predmeta pojedinac¢no — 4,47.
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5. Nastavu oboga éujem iskustvima ste €enim kroz razli €ite oblike stru énog
usavrsSavanja
- Ocena 4,47 pokazuje da struéno usavrSavanje pomaze profesorima u svom
poslu. Struéno usavrSavanje se stiCe posetom: struénim seminarima,
seminarima posveéenim radu sa u¢enicama i radionicama.

6. Koristim audiovizuelne i ilustrativne materijale u nastavi u funkciji u ¢€enja
u€enika
- Nesto niza prose€na ocena od prethodnih, 4,24. Ova ocena pokazuje da nisu
svi profesori u moguénosti da koriste audiovizuelne materijale zbog tehnickih i
prostornih kapaciteta, kao i zbog sadrzaja samog predmeta, Sto smo dobili
kao obrazlozenje, proisteklo iz intervjua profesora.

0,76

L |

4,24

7. Podrzavam u €enike da slobodno iznose svoje ideje, postavljaju p itanja,
diskutuju i komentariSu u vezi sa predmetomu  €enja

- Profesori prose€nom ocenom 4,65 pokazuju da ne sputavaju u¢enike u svojoj

kreativnosti i znatizelji. Slobodnim iznoSenjem ideja i postavljanjem pitanja,
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uCenici se podstiCu na razmiSljanje o konkrethom predmetu, njegovom
sadrZaju i karakteristikama. Time se ucenici pozitivno motiviSu da uce i ne
stvara im se odbojnost prema predmetetu i porfesoru.

35

8. Nastavne materijale, metode, tempo rada i zahteve p  rilago davam razli €itim
obrazovnim potrebama i mogu ¢énostima u éenja
- Obim predmeta i nastavnih jedinica uslovljavaju profesore na odredeni tempo
rada. Cesto taj obim rada uslovljava brz prelazak sa jedne na drugu nastavnu
jedinicu, €ime ucenici Cesto bivaju zbunjeni. Ocena 4,35 pokazuje da
profesori ipak pokuSavaju da nastavne materijale, metode a posebno tempo
rada prilagodavaju u€enicima i njihovim moguénostima za uéenje.

9. Podsti €éem uéeni¢ka postignu éa kao pokazatel] efikasnosti i efektivnosti
sopstvenog rada
- Za svakog profesora je izuzetno bitno da njegovi ucenici pokazu znanje i
savladanost predmeta koji on predaje, visokim ocenama, Sto pokazuje
sposobnost profesora da u€enicima prenese gradivo na najbolji moguéi nacin.
Uspesi na Skolskim takmi€enjima, ¢ine profesore da se osec¢aju ponosno na
svoje ucenike. Ti uspesi ogledalo su njihovog zajedni¢kog truda i rada.
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10.Planiram razli €ite aktivnosti koje obezbe duju uklju €ivanje u éenika sa
razli €itim individualnim karakteristikama i potrebama
- lzuzetno visokom ocenom — 4,47 — profesori su iskazali svoju aktivhost za rad
sa u€enicima, i njihovim individualnim karakteristikama i potrebama

11.1zbegavam destruktivnu kritiku, ismevanje i sarkaza m u kontaktu sa
uéenicima
- Destruktivna kritika, ismevanje i sarkazam negativno uti€u na ucenike, Sto je
praksa i pokazala. Kritikovanjem uc€enika, stvara se negativna motivacija,
odbojnost prema predmetu i profesoru. Takvo ponaSanje moze izazvati
konflikte izmedu profesora i u€enika, ¢ime se stvara nepotrebna tenzija.
Stoga profesori izbegavaju takav nacin ponasanja.

12.Rado razmenjujem ideje, nastavne materijale i opremu sak  olegama
- Ocena 4,59 pokazuje da je saradnja medu kolegama na visokom nivou. Ova
ocena takode pokazuje da se radi o ,zdravom“ okruzenju u kome nema
zavisti niti loSih namera, kao i da su kolege spremne za medusobnu saradnju.

4,59 g
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13. Sa roditljima gradim atmosferu me  dusobnog poverenja
- lzuzetno visoka ocena 4,82 pokazuje da je pozitivha saradnja sa roditeljima
na visokom nivou, i da je od velikog zna€aja. Znacaj saradnje posebno dolazi
do izrazaja ukoliko postoji odredeni problem koji se mora resiti. Pri tome se
posebno vodi raCuna da se pronade najadekvatnije moguée reSenje.

—

14.U¢estvujem u radu timova i stru  €nih tela u Skoli
- Ucestvovanje u timovima, i saradnja sa stru¢nim telima u Skoli, doprinosi
boljem radu Skole, njenoj organizaciji, organizovanjem nastave i vannastavnih
aktivnosti.

)

N\

15. Zadovoljan/na sam radom u Skoli i njenim uslovima

- NesSto nizu ocenu 4,12 profesori su obrazlozili putem obavljenog intervjua, na
slede¢i nacin: Zadovoljni su uslovima i radom u Skoli. Ono ¢ime nisu
zadovoljni jeste veliki broj daka po odeljenjima. Nezadovoljstvo je upuceno
ministarstvu koje ne odobrava povecanje broja odeljenja, kako bi se
postojeca ,rasteretila“. Veliki broj daka i obim predmeta, Cesto spreava
profesore da se svakom uc€eniku posvete u dovoljnoj meri, ¢ime se i umanjuje
kvalitet rada.

‘.
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16. Zadovoljan/na sam saradnjom sa psiholosko  -pedagos kom sluzbom
Saradnja sa psiholoSko-pedagoskom sluzbom posebno je bitha za razredne
stareSine. Razredne stareSine, ali i ostali profesori, upucuju uéenike, za koje
znaju ili smatraju da imaju neki problem, u psiholoSko-pedagosku sluzbu kako bi
istima pomogli. Neretko se deSava, posebno u danasnje vreme, da uc€enici imaju
problema u porodici, sa zdravljem, drugovima i da psihi¢ki ne mogu sami da se
izbore sa tim. Do ovih podataka dosli smo intervjuisanjem profesora.

0,24

4,76

17.Visinu materijalnih naknada u Skoli oc  enio/la bih sa ocenom...

- Niska ocena materijalnih naknada 2,53 pokazuje koliko se malo vrednuje
profesorski rad u naSoj drzavi. Vecina ljudi van prosvete smatra da je
profesorski posao lagan. Oni ne shvataju sa ¢ime se sve profesori srecu
svakodnevno i koliko taj posao u stvari zahteva energije i licnog ulaganja..
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Grafikon br.2. — Prosecne ocene ankete za profesore

Na grafikonu mozemo videti da su ocene prilicno ujednacene i na visokom nivou, Sto
govori o zadovoljstvu profesora radom u Skoli, meduljudskim odnosima i uéenicima.
Jedina ocena koja se drasti¢no razlikuje od svih ocena, jeste ona koja se odnosi na
plate profesora. Za razliku od drugih zemalja u naSem okruzenju, nasSe plate u
obrazovanju su najnize po statistickim podacima iz 2011. godine. Prose¢na plata u
Srbiji je bila 340 EUR, dok je u BiH 420 EUR kao i u Crnog Gori, Republici Srpskoj 440
EUR, a u Hrvatskoj 720 EUR.***

9. 2 Anketa za u éenike

Anonimnu anketu popunjavalo je ukupno 35 ucenika (20 devojaka i 15 momaka) po
zavrSenom drugom i treéem razredu srednje Skole. Ona se sastojala od 18 pitanja
zatvorenog tipa. U€enici su, kao odgovore na postavljena pitanja, davali ocene od 1 do
5, pri éemu je 1 najniza ocena, dok je 5 najvisa. Nakon ankete, obavljen je intervju sa
ucenicima. Anketu ¢emo analizirati pojedinacno po svakom pitanju koristeci i podatke
dobijene obavljenim intervjuem.

101 hitp:/vww.b92.net/biz/vesti/srbija.php?yyyy=2011&mm=02&dd=01&nav_id=489549 na dan 26.08.2013.
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Pitanja:

1. Koliko ste zadovoljni Skolom koju poha  date?
- Ocena 3,94 pokazuje da su u€enici veoma zadovoljni izabranom Skolom.

2. U kojoj meri su ispunjena tvoja o €ekivanja posle zavrSenog razreda?
- Ucenici su zadovoljni ostvarenim ciljevima, koje su sebi postavili na po¢etku

Skolske godine — 3,49.
1,51 i .

3. Kojom ocenom bi ocenio/la program nastave?
- program nastave je ocenjen vrlo dobrom ocenom 3,71.

—
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4. Kakva je tvoja komunikacija sa profesorima?
- Uc€enici su veoma zadovoljni komunikacijom sa profesorima, 5to pokazuje vrlo
dobra ocena 3,57.

5. Koliko su profesori zainteresovani za tvoje napredo vanje?
- Ucenici su zainteresovanost profesora za njihovo dalje napredovanje ocenili
vrlo dobrom ocenom — 3,57.

6. Volim éasove u kojima viSe u €enika u €estvuje
- 3,37 —iskazana je voljnost za rad u grupama.
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7. Svidaju mi se €asovi na kojima se radi u malim grupama na konkretnim
zadacima
- Polovina anketiranih u€enika smatra da im rad u malim grupama viSe
odgovara, i da tako mogu lakSe da savladaju gradivo — 3,26.

3,26
\

8. Volim ¢asove na kojima u €enici prezentuju svoje seminarske radove
- Dobar deo u€enika smatra da putem seminarskih radova moze lakSe doci do
Zeljenih ocena — 3,20 .

9. Koliko ti je vazna upotreba savremenih tehnologija u nastavi?
- 3,77 — ucenici su napredni i idu u skladu sa savremenom tehnologijom, stoga
cene njihovu upotrebu u nastavi.

L
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10. Pedagosko- psiholoska sluzba pomaze u €enicima kojima je to potrebno
Ovom ocenom - 4,09 — pokazan je znaCaj PP sluzbe. Ucenici se bez

ustru€avanja mogu obratiti sluzbi kada im je to potrebno. Psiholozi i pedagozi
ove skole ulazu maksimalan moguci trud da pomognu uc€enicima u njihovim

problemima i nedoumicama.

11.Pedagoska sluzba organizuje razne edukacije zau €enike
3,94 - Ucenici su voljni da se uklju¢e u dodatne edukacije i time nau€e nesto

novo i proSire postojeée znanje.

12.Pohvale i nagrade u €enicima koji su to zasluzili su javne
Ucenici smatraju da su javne pohvale i nagrade u Skoli na zadovoljavaju¢em

nivou — 3,11.
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13.Razredni stareSina brine za svoje u ¢&enike i podsti ée ih na ué€enje i lepo
ponasanje
- 3,80 — Ucenici cene razrednog stareSinu i ono Sto on/ona ¢&ini za nijih.
Razredni stareSina ukazuje u€enicima na vaznost ucenja i lepog ponaSanja,
podstiCe ih na to.

]

14.Da mi treba savet ili pomo ¢ u Skoli, obratio/la bih se:

a) drugu (drugarici) -3,97

b) roditelju — 3,97

c) razrednom stareSini — 3,86

d) PP sluzbi- 2,80

- Rezultati koje smo dobili pokazuju da ¢e se ucenici pre obratiti roditeljima,
drugovima i razrednom stareSini, nego da posete PP sluzbu, iako su joj u 10.
pitanju ove ankete ukazali poverenje. Bilo bi poZeljno, u nekim buduc¢im
istraZivanjima, poseban akcenat staviti na ovu problematiku i pokusati do¢i do
rezultata koji bi dao odgovor na kontradiktorene odgovore oko saradnje
ucenika | PP sluzbe
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15.Kojom ocenom bi ocenio/la trud profesora da ti pren esu znanje? Ucenici su

veoma zadovoljni nastojanjem profesora da im prenesu svoja znanja — 3,71.

16. Sta te najvise odbija od poha danja nastave?
a) previSe monotono gradivo — 3,29
b) sam pristup profesora u €enicima — 3,09
c) nacin na koji profesor predaje — 3,06
d) nedovoljna zainteresovanost profesora da prenese gradivo u  €enicima —

2,97

Ovo pitanje su, sveobuhvatno posmatrano, uc€enici ocenili neSto nizom
ocenom, pri ¢emu iskazuju svoje nezadovoljstvo usled nedovoljnog truda
profesora da im prenesu gradivo. Dobili smo rezultat koji ukazuje na €injenicu
da u pitanju broj 15. imamo bolji rezultat — 3,71 ali kada to isto pitanje
rastavimo na podpitanja dobijamo loSije rezultate Sto ukazuje na €injenicu da
su ucenici na predhodno pitanje odgovarali po automatizmu.

<3 B

@ By

17.Koliko mislite da su profesori u vasoj sSkoli objektivni u ocenjivanju?

2,89 je slabija ocena na racun objektivnosti profesora. Intervjuisanjem
uenika dosli smo do obrazloZenja ove ocene. Oni smatraju da veliki broj
uéenika po odeljenjima onemoguéava da se profesori posvete svakom
uceniku pojedina¢no, a samim tim i objektivno vrednuju njihovo znanje.
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18.Da li mislite da su obimnost i sadrzaj gradiva pres  uduju €éi faktor koji uti €e
na nezainteresovanost u €enika?

- Ocena 3,74 pokazuje da ucenicima smeta obimnost i sadrzaj gradiva koji ih
¢ini nezainteresovanim za njeno ucenje. Uporedujuci odgovore profesora na
istu temu, cCija je ocena znatno visa od ucenicke, dosSli smo do zaklju¢ka da
profesori, ma koliko se trudili da sazmu gradivo, a da pri tome ne odstupe od
nastavnog plana i programa, ne uspevaju dovoljno da motiviSu ucenike da
kroz dopunske ¢asove ili samostalni rad savladaju trazeno gradivo.
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Grafikon br. — Prose €ne ocene ankete za u ¢enike

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

10.3 Intervju sa u éenicima sa osvrtom na anketu

Posle popunjavanja ankete, obavljen je intervju sa u€enicima. Intervju je sadrzao ista
pitanja kao i data anketa, s tim Sto su ucenici obrazlagali svako postavljeno pitanje i
iznosili svoje misljenje. Kroz razgovor sa njima, dosli smo do saznanja da neki ucenici
nisu upisali ovu Skolu zbog svojih interesovanja ve¢ zbog Zelja ambicioznih roditelja.
Samim tim ucenici su nezainteresovani za gradivo uopsteno kao ni za Skolu koju su
upisali.

Analizirajuci intervjuisane uc€enike, i njihov uspeh u Skoli, mogli smo da primetimo veliku
razliku izmedu odgovora. UCenici sa vec¢im prosekom, koji su samostalno upisali ovu
Skolu, u potpunosti su bili zadovoljni profesorima, njihovim umec¢em da im prenesu
znanje i komunikacijom sa njima. Druga grupa ucéenika, u koje spadaju ucenici sa
slabijim prosekom (koje Skola ne interesuje) i oni koji nisu samovoljno upisali ovu
konkretnu sSkolu, davala je suprotne odgovore. Ni¢im nisu bili zadovoljni, sve im je
smetalo i smatrali su da im gradivo nic¢emu nece sluziti u daljoj buduénosti, kao i to da
profesori uopste nisu zainteresovani za prenoSenje znanja i njihovo napredovanje.

Po pitanju obimnosti gradiva, obe grupe su bile slozne. Gradivo je priliéno obimno, na
svakom Casu se prelazi dosta gradiva i teSko im je da sve tako brzo savladaju.

Iz gore pomenutih razlog usledile su srednje ocene, jer je u pitanju bilo ukupno
ocenjivanje nastavnog kadra i nastavnog plana i programa u srednjoj skoli.
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ZAKLJU CAK

Motivacija je naSa unutrasnja snaga koja nas pokreée da ostvarimo ciljeve i zadovoljimo
svoje potrebe. Da bi smo postigli uspeh u bilo kom segmentu nasSeg Zivota neophodna
nam je motivacija. Sva istrazivanja o motivaciji dala su isti rezultat: ljudi rade da bi
zadovoljili svoje potrebe. NajéeS¢a nagrada koju zaposleni dobijaju jeste plata koju
zasluzuju svojim radom. Pored plata, postoje joS neke nagrade koje ukljucuju:
promociju, izazovne radne zadatke, samostalnost u obavljanju posla, priznanje.

Menadzerima je bitno da razumeju motive zaposlenih za rad, kako mogli da uti€u na
njihovu motivaciju, u cilju povecanja produktivnosti posla i obostranom zadovoljstvu na
radnom mestu. Teorije motivacije su zna€ajne jer nam pruzaju saznanja o tome kako se
motivacija razvija i jaca i Sta deluje na nju.

Stavovima ljudi iskazuju svoje misljenje, vrednosti i ponaSanje prema odredenom
objektu, ljudima ili idejama. Njih mozemo posmatrati preko tri komponente: emocionalne
— izgradena osecanja i stav prema nekoj stvari; kognitivna komponenta — percepcije,
znanja, sud; i ponaSajna komponenta — delovanje prema objektu o kome je izgraden
stav. Od snage stave zavisiée i ponasanje pojedinca. Sto su stavovi snazniji, delovanje
e biti izrazajnije.

Grupu mozemo posmatrati kao skup ljudi koji dele zajedniCke ciljeve ili interese. Za
pojedinca, uklju¢ivanje u grupu znaci zadovoljavanje dve vrste potreba. To su potrebe
za odrzavanjem egzistencije i potrebe za drustvom. Obzirom da je €ovek socijalno biée,
sasvim je prirodno da Zzeli da bude deo odredene grupe ljudi, bilo da je to zbog
odredenog interesa, bilo zbog zadovoljenja potrebe za pripadanjem.

Formiranjem grupa u organizaciji utiCe se na njeno poslovanje. U organizacijama se
mogu formirati formalne i neformalne grupe. U formalne grupe ubrajamo komandne i
radne grupe. Komandne grupe u organizacijama dobijaju se grupisanjem organizacionih
jedinica. Ako ovu podvrstu formalnih grupa prikazemo na primeru Skole — njih ée Ciniti
aktivi nastavnika po predmetima.

Radne grupe u organizacijama &ine zaposleni za razli€itim znanjima. U Skolama njih
¢ine predsednici aktiva sa rukovodstvom Skole tzv. Pedagoski kolegijumi.

Na motivaciju zaposlenih u organizacijama utiC¢u materijalne i nematerijalne nagrade.
Materijalne nagrade odnose se prvenstveno na plate. Svaki zaposleni ¢e biti visoko
motivisan i ulagace veliki trud ukoliko se njegov rad vrednuje na pravi nacin.
Nematerijalne naknade odnose se na javne pohvale ¢ime ¢e zaposleni dobiti priznanje
za njegov trud, rad i doprinos organizaciji.

Motivacija u nastavnom procesu se nalazi na razli¢itim mestima nastavne strukture, od

pojedinca koji uci, do uze i Sire okoline koja moze direktno ili indirektno uticati na sam
proces edukacije i napredovanja pojedinaca.
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Nastavnik u nastavnom procesu moze imati nekoliko uloga. On je mentor i ima titutlu
najvaznijeg motivacionog faktora. Nastavnik kao mentor zaduzen je za pracenje
napredovanja njegovih uc€enika, usmerava ih, pruza im podrsku i brine o njihovom
razvoju.

Od sposobnosti nastavnika da motiviSe svoje ucenike za uc¢enje, u mnogome c¢e zavisiti
njihov uspeh. Nastavnik treba na konkretnim primerima iz svakodnevnog Zivota da
priblizi u€enicima predmet i objasni im zbog €ega je vazno da to gradivo savladaju.
Prisiljavajuci ih da uce i ulivajuci im strah, niSta nece posti¢i osim loSeg uspeha. Zbog
toga nastavnici moraju da izbegavaju primenu prisile i straha, i stvaraju prijatnu
atmosferu na ¢asu zbog koje ¢e i oni i u€enici biti motivisaniji za rad.

Lideri u organizacijama i njihov stil vodenja imaju klju¢nu ulogu u motivaciji zaposlenih.
Posedovanjem odlika koje ga c&ine uspeSnim, stvorice pozitivnu sliku o sebi kod
ozaposlenih, jer ¢e predstavljati osobu koja ¢e ih voditi ka uspesima. Istrazivanja su
pokazala da zaposleni najviSe cene lidere koji vode svoje zaposlene primenjujuci
demokratski stil liderstva.

Anketom i intervjuom koji smo sproveli u srednjoj Skoli, na uzorku od 17 profesora,
dobili smo odgovor da je vecina profesora zadovoljna radom u Skoli, osim kada je u
pitanju materijalna naknada, odnosno plata. U danasnje vreme, zivot u nasoj zemlji je
“skup”. Pod tim podrazumevamo visoke iznose mesecénih rezijskin troSkova kao i
potroSacke korpe. Kada se ti troskovi oduzmu od plate koju profesori dobijaju, ostane
mali iznos novca za druge troskove. Ova €injenica ukazuje na to da se prosveta, barem
srednjoskolsko obrazovanje, malo ceni i poStuje u nasoj zemlji. Samim tim se moze
dogoditi, da pojedini profesori jednostavno nisu dovoljno motivisani da prenesu znanje
svojim ucenicima i dodatno se potrude za njihovo usavrSavanje.

Kada su u pitanju uc€enici mozemo da zaklju¢imo da su zadovoljni Skolom koju
pohadaju, nastavnim programom i profesorima. JoS jednom da napomenemo, da su u
anketi, na postavljena pitanja u vezi sa profesorima, dobijene neSto loSije ocene, u
odnosu na ostala pitanja, u stvari rezultat globalnog sagledavanja, a ne pojedinacnog
ocenjivanja svakog profesora.

Motivisani profesori na adekvatniji nacin ¢e preneti znanje na u¢enike, ¢ime ¢e oni lakse
savladati gradivo i biti uspesni u Skoli. Uspesni ucenici postace uspesni poslovni ljudi,
koji ¢ée umeti da motiviSu zaposlene na pravi nac¢in kako bi se njihova organizacija
isticala u odnosu na konkurenciju. UspeSne organizacije imaju znacaja za celo drustvo.
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