l"""'!ll
||.‘.;-l||

B

IAA
V

UNIVERZITET SINGIDUNUM
-MASTER STUDIJSKI PROGRAM-
POSLOVNA EKONOMIJA

-MASTER RAD-

UTICAJ MOTIVACIJE I RAZVOJA ZAPOSLENIH

NA ZADOVOLJSTVO POSLOM

Student:

Mentor:
Prof .dr Jelena DPordevi¢ Boljanovié Biljana Jakovljevié¢
Br. indeksa: 401068/2013

Beograd, 2015.



SADRZAJ

Lo TUVIOD et ettt ettt et e s et e e bt e s it e e bt e s et e e bt e e at e e bt e e abeebeesnbeenbeeenes 2
1.1.  Predmet i polaziSte 1StraZiVAN]a.....cc.eeerueerririeiiieeeiieeeitee et e et ettt e et eeireesieeesaeeesaaee s 4
| O 1) A T T ¥2V4 £ 1 T DO OSSPSR 4
1.3.  Znacaj 1 aktuelnost ISLraZIVANJA ........eeeruuieiriiieiiieeeiiee ettt et et e et eesiteesaaeesaaee s 4
1.4, HipOteZe IStrAZIVANA ..ccuuvieeuieeeiieeeiieeeieeeeiteeeetteeeseteessaeesseeessseeessseeensseeesseesnssesssseenseens 5
1.5, MetOde ISITAZIVANJA ...eevuurieruiieeeiiieeniieeeiiee et ee ettt e ettt e st e e st eesabeeesabeeesbeesnbeesabbeesabaeenareeas 6
1.6, SHUKLUTA TAAA ...eviieiiieeiiieciieeeiee ettt e et e et e e st e e sabeeessbeeesbeeesseeensneesnsneennseens 7

2. MENADZMENT LIUDSKIH RESURSA ........oooviuiiiiiieeeeeeeeeeeee e 8
2.1. Nastajanje i definisanje pojma “Tjudski resurs™ .........occeeviiiiiiiieiniieiiieeeeeeeeeeeen 8
2.2.  Nastanak i definisanje menadZmenta ljudskih resursa..........ccceevevveeriieeenieeenieenieeeenn 9
2.3.  Koncept menadZmenta 1judskih reSursa...........cceovveieriiiiniieiniieeieeeeeeeee e 10
2.4. Principi menadZmenta ljudskih resursa.........ccceeviiiiiiiieniiienie e 11
2.5. Ciljevi menadZmenta ljudskih resursa..........ccoccveeiiiiiiiiiiniiiiiniieeeeeeee e 11
2.6. Osnovne uloge menadzmenta ljudskih resursa .........ccceevviveeriieeniieeiieeeiee e 12
2.7. Znacaj menadZmenta ljudskih resursa..........ccoccueeriiiiiiiiiiniiie 14
2.8. Trendovi u okruZenju koji uti¢u na menadZment ljudskih resursa...........ccccccecveeveennen. 15

3. OBUKA ITRAZVOJ ZAPOSLENIH.......ccooitiiiiiiiiee ettt 20
3.1.  Proces obuke i razvoja zapoSIEnih ..........ccccuiiiiiiiiiiieiiieee e 20
3.2. Metode i obuke razvoja zaposlenih...........ccceoiiiiiiiiiiniiiiiie e 25
3.3.  Metode obuke i 1azvoja MENAAZETA.........cccueeeruiieeiiiieeiieeeiieesieeeeieeerreeereeeareeseee e 28

4. RAZVOJ] ZAPOSLENIH KAO MOTIVACIONI FAKTOR ......ccccocuieiiiiieieeieeeeeeeeen 30
4.1. Pojam motivacije, MOtiva 1 MOVALOTA ....cccueieriiieriieeieeeniteeeiteeeiteesiteesireesieeesbeeeas 30
4.2. lfaktori koji uticu na individualnu MOtIVACIJU ...cc.veeeruvieeriiieeiieeeiieeeieeeeiee e 32
4.3.  CinioCi MOtIVACLJE ZA TAA...cuueeieiiieeiieeeiie ettt ettt ettt e ettt e st e st e e sbteesbeeesabeeeas 36

1. ZADOVOLISTVO POSLOM......ooiiiiiiiieieeietee ettt sttt sttt st s 46
1.1.  Faktori koji uti¢u na zadovoljStvo POSIOM .........eeeiuiiiiiiiiieiiieeiieeeiee e 46
5.2.  Posledice (ne) zadovoljstva POSIOM .......ccccuueiiiiiiiiiiiiiieeiieee e 48
5.3.  Merenje zadovoljstva POSIOMIL.......cueiiiuiiiiiiieciiie ettt e e 50

6. REZULTATIISTRAZIVANIA ....ovviiiiiriieeiieniseessseesseseses st sssessss sttt esssesssnes 52

7. ZAKLJUCNI STAV O ISTRAZIVANIU ....coovuuiirrirriieiiesiseesesisessessessesssssssssssessssennes 86

8. LITERATURA ...ttt ettt ettt e ettt e s ate e bt e eabeebeesnseenseeenee 89

9. PRILOG ... ittt ettt ettt e et e st e et e e s et e e bt e e sbeeaseesateenseasnseenseas 93



1. UVOD

“MoZete pogresiti gotovo u svemu i imacete Sansu to da ispravite, ali ako zabrljate cak i malo u
upravljanju ljudima, gotovi ste. Tu je ili vrhunski rezultat ili nista”.

Direktor IBM-a

Savremeno drustvo odlikuju velike promene koje su se dogodile u ekonomskoj, tehnoloskoj i
informati¢koj sferi, a globalizacija je ucinila da se nova znanja, veStine i tehnologije proSire
Sirom sveta. Tako je industrijska tehnologija ustupila mesto informacionoj, a tradicionalni nacini
organizovanja su ustupili mesto novim. Danas je sve manje radnika koji obavljaju fizicki teSke
poslove za opasnim masinskim postrojenjima, a sve viSe radnika koji rade za kompjuterizovanim
masSinama i kompjuterima. Razvoj tehnologije je najvisSe doprineo da dode do promene u
poslovnoj filozofiji organizacija koje se okre¢u znanju kao najvaznijem proizvodnom i
razvojnom resursu. TrZiSte rada se prebacuje sa fizicke na psihi¢ku i intelektualnu energiju
radnika, usled cega dolazi do promene u celokupnoj strukturi rada i organizacije, nafinu
rukovodenja, i svih unutrasnjih procesa i odnosa.

Strategijski imperativ savremenih organizacija postaje ulaganje u obrazovanje i razvoj
zaposlenih. Jedan od osnovnih zadataka menadZera ljudskih resursa postaje obezbediti
organizaciji ljude koji su u stanju da efikasno i efektivno rade posao. Glavna uloga menadZmenta
ljudskih resursa je da organizaciji obezbedi ostvarenje uspeha pomocu ljudi. Ljudi svojim
odlukama 1 svojim angazovanjem donose firmi kapital. Zato mnogi autori ljudske resurse
nazivaju [judski kapital. Stoga, ljudski resursi imaju glavnu ulogu u stvaranju i odrZavanju
konkurentske prednosti na trziStu rada. Danas, potpredsednik kompanije, znaci jedna od 2-3
kljucne osobe, postaje upravo direktor ljudskih resursa. Upravo on je odgovoran za upravljanje
ljudskim resursima u celoj kompaniji, a kao ¢lanovi strategijskih timova odreduju strategijske
pravce razvoja kompanije. Od menadzZera ljudskih resursa se trazi da predloZe adekvatna reSenja
za izazove sa kojima se suocava kompanija. Cilj je otkrivanje zakonitosti i stvaranje temeljnih
pretpostavki, nacela, modela, metoda i postupaka uspeSnog upravljanja i razvoja ljudskih
potencijala u organizacijama. Klju¢an menadZerski zadatak i funkcija postaje pronalaZenje
kvalitetnih ljudi i sposobnost i umece motivisanja zaposlenih tako da postignu visoke rezultate i

daju doprinos ostvarenju organizacionih ciljeva.



U savremenim organizacijama znanje i inovacije su osnovni c¢inilac opstanka i1 razvoja
organizacije koje stvaraju novu vrstu proizvodaca - proizvodace znanja. Savremene organizacije
iziskuju konstantno ucenje i usavrSavanje, zato su obuka i ucenje potrebni zaposlenima da bi
mogli da odgovore na nove poslovne zadatke i1 izazove. Tokom Zivotnog veka rad obuhvata veci
deo covekovog Zivota. Zato, zadovoljstvo poslom i motivacija zaposlenih postaju temelj
savremenog nacina poslovanja. Zadovoljstvo poslom je znacajan pokazatelj motivacije
zaposlenih. Ovo je veoma vazno jer licni napredak zaposlenih je jedan od osnovnih nacina
motivisanja zaposlenih, kao i nain da ostanu u organizaciji. Zaposleni ¢e dobro obavljati svoj
posao ako ga vole, jer tada su spremni da ulazu sve raspolozive licne resurse koji im stoje na
raspolaganju. Znaci, da bi ¢ovek valjano radio svoj posao on mora biti pozivno motivisan. Zato,
menadZeri ljudskih resursa smiSljaju razne strategije motivacije, da bi pozitivno motivisali
zaposlene da dobro obavljaju svoj posao. Za menadZere ljudskih resursa je od sustinskog znacaja
razumevanje pitanja obuke, motivacije i zadovoljstva poslom, jer utiCu na dizajniranje radnog
mesta, organizacionu kulturu, sistem napredovanja, stil rukovodenja, sistem nagradivanja i tako
dalje. Klju¢ni uslov postizanja ciljeva neke organizacije predstavlja merenje zadovoljstva
poslom. MenadzZeri ljudskih resursa imaju zadatak da otkriju, razviju 1 poveZu ljudske potencijale
i obezbede kvalitetne ljude, i da preduzmu sve potrebne mere kako bi zaposleni bili motivisani i
predani poslu. Menadzeri ljudskih resursa treba da poznaju programe i politike i prakse koje ¢e
zaposlenima omoguciti da ostvare svoje zadatke, ali i veStine komuniciranja, pregovaranja i
razvoja timskog rada.

Rezultati svetskih istrazivanja koji svedoce o znaCaju ulaganja u ljude i uticaju njihovog razvoja i
sposobnosti na druStveni razvoj i proizvodnju, dali su znacajan doprinos u menjanju odnosa
prema ljudima i njihovom ekonomskom vrednovanju. Ocigledna visoka povezanost izmedu
obrazovanja i nacionalnog dohotka i privrednog rasta uopste, najznacajniji je pokazatelj uloge

ljudskih resursa i investiranja u njega zarad ostvarenja ciljeva privrednog i drustvenog razvoja.



1.1. Predmet i polaziSte istraZivanja

Predmet istraZzivanja ovog rada jeste teorijski i prakti¢ni prikaz ulaganja menadZmenta ljudskih
resursa u obuku, nafine motivisanja i zadovoljstvo zaposlenih u funkciji poboljSanja uspesnosti
poslovanja preduzeca i odrZavanja konkurentske prednosti na trZiStu rada.

U radu akcenat se stavlja na metode i tehnike obuka i motivisanja zaposlenih, koje doprinose
postizanju uspeha organizacija. Detaljno su obrazloZene razne vrste obuka i treninga zaposlenih.
Pored definisanja pojma motivacije, posebnu paznju smo posvetili materijalnim i nematerijalnim
¢iniocima koji uti¢u na motivisanost zaposlenih. Takode, u radu se bavimo zadovoljstvom
zaposlenih kao jednim od najvecih indikatora motivacije. S obzorom na to da kvalitetan kadar
obezbeduje konkurentsku prednost na trziStu rada, savremene organizacije sve viSe razvijaju

metode privlacenja i zadrZavanja najboljih zaposlenih.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Cilj istraZzivanja u ovom radu je da se utvrdi na koji naCin metode obuke, 1 na¢ini motivisanja
utiCu na zaposlene i njihovo zadovoljstvo poslom, i kako one dovode do ostvarenja ciljeva
preduzeca.

Naucni cilj - teorijska i prakti¢na analiza mera ulaganja menadZzmenta ljudskih resursa u
zaposlene i merenja stepena zadovoljstva poslom koji zaposleni obavljaju.

DruStveni cilj - da ovaj istrazivacki rad kroz stru¢nu literaturu 1 praktiCan primer pruZi nove
informacije i saznanja o obuci, motivaciji i zadovoljstvu zaposlenih sa ciljem da postane osnova

budu¢im nau¢nim istraZivanjima.

1.3. Znacaj i aktuelnost istrazivanja

S obzirom na to da u okviru nove ekonomije znanja efikasnost i efektivnost poslovanja
preduzeca sve viSe zavisi od ljudskih resursa veoma je vazno pronaci nacine i metode koji
pospesuju i podsti¢u profesionalnost i elan za radom zaposlenih, ¢ime se povecava profitabilnost,
produktivnost i konkurentnost preduze¢a. Savremeni zaposleni tj. radnici znanja, da bi mogli da

efikasno 1 efektivno stvaraju i delaju u nekoj organizaciji, od krucijalnog je znacaja da budu



zadovoljni svojim zaposlenjem i vrstom posla koji rade. Stoga, znac¢aj ovog istraZivanja ogleda
se u skretanju paZnje na sve faktore koji utiCu na zadovoljsvo poslom, imajuéi u vidu da
zadovoljstvo poslom postaje osnov poslovanja savremenih organizacija. S obzirom na to da su
ljudski resursi najvazniji resurs preduzeca, veoma je vazno da menadZeri ljudskih resursa vise
paZnje posvete izuCavanju strategija motivacije koja najviSe utice na zadovoljstvo poslom
zaposlenih.

Buduc¢nost preduzeca zavisi od adekvatne obuke, motivisanosti 1 stepena zadovoljstva radnika,
stoga je od izuzetnog znacCaja svaki rad koji doprinosi istraZivanju ove kompleksne oblasti.
Zapravo istrazivanjem metoda i tehnika motivacije i obuka zaposlenih i menadZera, pruza nam

uvid u buduce tendencije savremenog poslovanja organizacija.

1.4. Hipoteze istrazivanja

Opsta hipoteza:

Ljudski resursi su najvazniji resurs preduzeca. Stoga, od izuzetne je vaznosti ulaganje u obuku,

nacCine motivisanja i zadovoljstvo poslom zaposlenih u cilju ostvarivanja individualnih i

organizacionih ciljeva i interesa.

Posebne hipoteze:

1. MenadZzment ljudskih resursa treba da ulaze u stru¢no usavrSavanje i li¢ni razvoj zaposlenih
ukoliko Zeli da organizacija ostane konkurentna na trzistu rada.

2. Menadzment ljudskih resursa osmiSljava razne strategije motivacije, jer da bi valjano radili
svoj posao zaposleni moraju biti pozitivno motivisani.

3. Materijalni sistem nagradivanja zaposlenih najvise uti¢e na kvalitet rada zaposlenih.

4. Zadovoljstvo poslom opada sa godinama starosti i godinama radnog staza.

5. Zadovoljstvo poslom je jedan od kljucnih faktora koji uti¢e na stepen fluktuacije zaposlenih

u organizaciji.



1.5. Metode istraZivanja

U ovom radu su kori$¢ene razli¢ite metode istraZivanja da bi se zadovoljili osnovni metodoloski
zahtevi: opstost, pouzdanost, objektivnost i sistemati¢nost. U cilju dokazivanja hipoteza koristili
smo analitiCke 1 sintetiCke metode, hipoteticko — deduktivnu, komparativnu 1 deskriptivnu
metodu.’

U radu je koriS¢ena deskriptivna analiza da bi opisali predmet i ¢inioce o kojima smo stekli
saznanje u toku procesa pisanja ovog rada. Analiza je koriS¢ena za razlaganje predmeta
istrazivanja na njegove sastavne delove, odnosno na ¢inioce strukture, funkcije, veze i odnose na
odredenom prostoru i u odredenom vremenskom periodu. Sinfeza za shvatanje — saznanje
sloZenih celina preko njihovih pojedinacnih i posebnih delova, njihovim spajanjem tj. njihovim
stavljanjem u razne moguce odnose i veze da bi dosla do validnih zakljucaka.

Takode, u radu je koriS¢ena hipoteticko — deduktivna metoda kao iskustvena metoda cCija je
saznajna 1 naroCito nau¢no saznajna osnova ukupnog drusStvenog, organizacionog i nau¢nog
iskustva, koje mora biti opSte, provereno i proverljivo. Istovremeno ono je promenljivo i
razvojno. Za objasSnjavanje i poredenje identi¢nih, slicnih i razlicitih pojava koriS¢ena je
komparativna metoda.

U ovom istrazivaCkom radu koristili smo 1 metodu prikupljanja podataka, tehniku pismenu
anketu. Anketiranje zaposlenih je pogodno za istraZivanje obuke, motivacije 1 stepena

zadovoljstva zaposlenih na poslu.

! Miljevi¢ 1., M., Metodologija naucnog rada, Univerzitet u Istocnom Sarajevu, Filozofski fakultet, Pale, 2007,
str.122-189.



1.6. Struktura rada

U prvom delu - UVOD, objasnjen je predmet i polaziSte istraZivanja, ukazano je na znacaj
istrazivanja, postavljene su opSte i posebne hipoteze istrazivanja, iznete su metode i tehnike
istrazivanja i struktura rada.

U drugom delu - MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA, definisan je pojam ljudskih
resursa, koncept, principi, ciljevi, osnovne uloge, znacaj i savremeni trendovi menadZmenta
ljudskih resursa.

U tre¢em delu - OBUKA I RAZVOJ ZAPOSLENIH, definisan je proces i metode obuke
zaposlenih 1 menadZera.

U cetvrtom delu - RAZVOJ ZAPOSLENIH KAO MOTIVACIONI FAKTOR, definisan je
pojam motivacije, motiva i motivatora. Razmatrani su faktori i ¢inioci koji uti¢u na motivaciju
zaposlenih i menadzera.

U petom delu - ZADOVOLIJSTVO POSLOM , definisan je pojam zadovoljstvo poslom,
razmatrani su faktori koji utiCu na zadovoljstvo poslom 1 posledice nezadovoljstva poslom.
Takode, izloZene su neke od tehnika za merenje zadovoljstva poslom.

U Sestom delu - REZULTATI ISTRAZIVANIJA, prikazani i analizirani su podaci sprovedenog
istaZivanja u jednoj osiguravajucoj kompaniji u Srbiji.

U sedmom delu - ZAKLJUCNI STAV O ISTRAZIVANIU, dati su odgovori na hipoteze koje
su postavljene u uvodnom delu rada.

U osmom delu - LITERATURA, priloZen je spisak autora ¢ija je literatura koriS¢ena i spisak
internet adresa koriS¢enih u radu.

U devetom delu - PRILOG, priloZzeno je kako je izgledao anketni list pri sprovodenju

istrazivanja.



2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

U ovom delu rada baviéemo se nastajanjem i definisanjem pojma ljudski resursi i pojmom
menadzment ljudskih resursa. Takode, objasni¢emo savremeni koncept, principe, ciljeve,
osnovne uloge i uopste znac¢aj menadZzmenta ljudskih resursa. I za kraj, ukaza¢emo na savremene

trendove koji uticu na menadzment ljudskih resursa.

2.1. Nastajanje i definisanje pojma ““ljudski resurs”

U SAD i V.Britaniji, krajem sedamdesetih i po¢etkom osamdesetih godina proslog veka, nastaje
pojam [judski resursi, 1 to prvo u stru¢noj literaturi a kasnije u svakodnevnoj komunikaciji. Pod
pojmom ljudski resursi mnogi naucnici podrazumevaju zaposlene, tj. pripadnike organizacije
uopste. Rec resurs se koristi kao sinonim za re€ zaposleni, radnik ili izvrSilac na radnom mestu.
Pod pojmom [judski resurs moZemo podrazumevati sve fizicke, fizioloske, psihicke, duhovne i
druge ljudske vrednosti, njihova otkrivena i latentna potencijalna energija, kultura, ve¢ ste€eno
znanje, umece, navike, sposobnosti, njihov ukupni civilizacijski domet.

Neki autori upotrebljavaju izraz [judski resursi u smislu vrste kapitala kojim raspolaze neko
preduzece, jer ljudi svojim znanjem, veStinama i angazovanjem doprinose kapital svojoj radnoj
organizaciji. Taj kapital koji firmi donose ljudi, mnogi autori nazivaju ljudski kapital.

Praksa potvrduje ono Sto je rekao ¢uveni P. Draker da danasnji stru¢ni radnici nisu radna snaga,
oni su kapital, produktivni kapital koji stvara dodatnu vrednost za svoju organizaciju. Kao
sastavni deo svake organizacije ljudski resursi - ljudi imaju vode¢u ulogu u stvaranju i

odrzavanju njene konkurentske prednosti.’

? Purovié, M., Strategija internog marketinga u upravljanju ljudskim resursima, “Telekom Srbija” a.d., Beograd,
2008, str.23.

® Pordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, Z., Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.4.



2.2. Nastanak i definisanje menadZmenta ljudskih resursa

Poslednjih 15 do 20 godina menadZment ljudskih resursa izdvaja se kao poseban predmet
istraZivanja u nauc¢noj literaturi. Dominantna preokupacija savremenih menadZera i organizacija
postaju ljudi, ljudski resursi i menadZment ljudskih resursa.

Pod menadzerske zadatke i funkcije potpada i funkcija upravljanja ljudskim resursima. Kljucan
menadzerski zadatak i funkcija postaje pronalazenje kvalitetnih ljudi i umece da ih motiviSu,
obrazuju i razviju tako da daju doprinos ostvarenju organizacionih ciljeva i postizanju visokih
rezultata.

Tokom svog razvoja menadZzment ljudskih resursa se u organizacijama razli¢ito nazivao: odnosi
zaposlenih, industrijski odnosi, personalna funkcija, personalna administracija i td. U Srbiji i
bivSoj Jugoslaviji je koriS€en termin kadrovska. * Ranih osamdesetih godina dolazi do promene
personalna administracija (kadrovska) dobija novi naziv: menadment ljudskih resursa, kKoji se
danas koristi. Medutim, promena nije bila samo u nazivu ve¢ i u pristupu ljudskoj dimenziji
organizacione uspeSnosti. Menadzment ljudskih resursa oznac¢ava novi sadrzaj i ¢in delovanja u
poredenju sa personalnom administracijom. Umesto funkcije koja se bavi problemima
meduljudskih i radnih odnosa, zbog cega je Cesto bila nazivana funkcijom zdravija i srece,
razvija se nova proSirena funkcija usmerena na podizanje opSte uspeSnosti i sposobnosti
organizacije u konkurentskoj okolini. Od tada menadZzment ljudskih resursa postaje kljucna
strategijska 1 razvojna funkcija savremenih preduzeca, samim tim i najjace oruzje u povecanju
uspesnosti neke organizacije.

S obzirom na to da se veliki broj autora bavio definisanjem menadzmenta ljudskih resursa, danas
postoji veliki broj definicija, uzih i Sirih. Pojam menadZmenta ljudskih resursa mozemo definisati
i razumeti kao niz medusobno povezanih aktivnosti i zadataka menadZmenta i organizacija
usmerenih na osiguravanje adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vestina,
interesa, motivacije 1 oblika ponaSanja potrebnih za ostvarivanje aktuelnih, razvojnih i

strategijskih ciljeva organizacije. ®

* Bahtrijarevié-Siber, F., MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999, str.11.
> Ibid., str.14.
*Ibid., str.17.



Menadzment ljudskih resursa je naucna disciplina, ¢ija upravljacka i poslovna funkcija je jedna
od najvaznijih u organizaciji.’

Stoga, menadZzment ljudskih resursa je podrucje istraZivanja i organizovanja znanja usmerenog
na razumevanje, predvidanje, usmeravanje i razvoj ljudskih potencijala i ponasanja u socijalnim
institucijama tj.organizacijama, koji ima za cilj otkrivanje zakonitosti i stvaranje temeljnih
pretpostavki, modela, nacela, postupaka i metoda razvoja ljudskih potencijala i uspeSnog

upravljanja u organizacijama. 8

2.3. Koncept menadZzmenta ljudskih resursa

U savremenom poslovnom okruZenju organizacije su spoznale da verovatnoc¢a njihovog odrzivog
uspeha najviSe zavisi od njihove sposobnosti da privuku, razvijaju i zadrZe talentovane
zaposlene. U korak sa tim nastajao je 1 razvijao se novi koncept upravljanja ljudskim resursima.
Gigantske kompanije poput Apple- a i Googl-a spoznale su znacaj svojih zaposlenih i istinu da je
organizacija uspesna koliko i zaposleni u njoj. Na primer, Apple kompanija trazi i neguje ljude
koji su pametni, kreativni, spremni za izazove i uzbudeni onim §to rade tzv. , Apple ljude™.
Kompanija Google neguje kreativnost i inovativnost svojih zaposlenih, i tezi zapoSljavanju
pametnih i zanimljivih ljudi spremnih na saradnju i zabavu. Stoga, ne ¢udi podatak da kompanija
google samo nedelju dana nakon S$to je objavila konkurs za zaposljavanje u svim regionima sveta
primila viSe od 75.000 biografija i prijava za zalpoéljalvalnje.10

Savremeni koncept menadZzmenta ljudskih resursa bavi se druStvenim, strategijskim 1

individualnim aspektima ljudi, koji obuhvata sve akcije i odluke u vodenju ljudi, koje kreiraju ili

podrzavaju konkurentsku prednost na trzistu rada.

7Bogiéevié Miliki¢, B., MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2004, str.6.
¥Bahtrijarevi¢-Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999, str.5/6.

° Pordevié Boljanovi¢, J., Pavié, Z., Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.4.

% bid., str.4.
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2.4. Principi menadZmenta ljudskih resursa

Jedan od osnovnih principa glasi: Pravi covek u pravo vreme na pravom mestu, pod kojim se
podrazumeva da se svakom pojedincu omoguci da napreduje u skladu sa svojim sposobnostima,
kvalitetima, angaZovanju i rezultatima.

Na osnovu ovoga razlikujemo dve verzije menad?ment ljudskih resursa:''

1. Tvrdi (hard) menadiment ljudskih resursa, predstavlja upravljanje ljudskim resursima na
jedan racionalan nacin koji preduzeéu obezbeduje konkurentsku prednost. Ljudski resursi se
posmatraju kao kapital od koga organizacija moZe imati koristi ukoliko u njih uloZzi.

2. Meki (soft) menadZment ljudskih resursa, podrazumeva upravljanje zasnovano na uverenju
da se interesi menadZera i zaposlenih moraju poklopiti, a zaposlene tretira kao vredno
sredstvo koje treba vezati i obavezati prema organizaciji, ali i kao sredstvo koje daje doprinos

u stvaranju konkurentske prednosti.

2.5. Ciljevi menadZzmenta ljudskih resursa

Da bi organizacija uspeSno poslovala svi ¢lanovi moraju biti ukljuCeni. Svrha menadZera
ljudskih resursa jeste da upravlja njenim clanovima tj. ljudskim resursima organizacije zarad
ostvarenja organizacionih ciljeva. Znaci, osnovni cilj menadZera ljudskih resursa jeste da
poboljsa koordinaciju i koherentnost u pravcu ostvarivanja ciljeva organizacije. Osnovni cilj je
postignut ukoliko je radni uc¢inak zaposlenih poboljSan na strateski, drusStveno i eticki odgovoran
nacin.

Sledeca &etiri cilja pomaZu ostvarenju osnovnog cilja upravljanja ljudskim resursima:'>

1. Organizacioni cilj

Jedna od uloga menadzZera ljudskih resursa je pruzanje pomoc¢i i angazovanje drugih menadzera i
svim zaposlenima na najracionalniji nacin. Menadzeri ljudskih resursa pored uticaja kroz
instituciju upravnog odbora, vrSe uticaj na aktivnosti i funkcije personalnog odeljenja c¢iji

rezultati se ogledaju po uspesSnosti poslovanja organizacije.

" Ikag, N., Menadzment ljudskih resursa, Eurotrend marketing, Beograd, 2001, str.47.
12 Susnjar Stangl, S., Zimanji, V., MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, 2izd.-Subotica, 20006,
str.16/17.
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2. Funkcionalni cilj
MenadzZeri ljudskih resursa sve aktivnosti moraju da usklade sa potrebama organizacije. Sto
znaci da veli¢ina personalnog odeljenja i nivo doprinosa upravljanja ljudskim resursima treba da
bude u funkciji ostvarivanja organizacionih ciljeva i realizovanja organizacione strategije.
Veoma je vazno da preduzete aktivnosti doprinose ostvarenju bar jednog ili vise ciljeva, ukoliko
to nije sluc¢aj neke aktivnosti treba preusmeriti na druge aktivnosti. Iz ovoga proistice da je
zadatak upravljanja ljudskim resursima uspostavljanje saradnje i usaglaSavanja interesa kako po
horizontalnoj tako i po vertikalnoj dimenziji organizacione strukture.

3. Drustveni cilj
Drustveni sistem neformalno a drzava formalno, propisima i zakonima definiSe i ureduje norme
ponasanja u domenu radnih odnosa. Jedan od znacajnih ciljeva ne samo menadZera ljudskih
resursa ve¢ 1 menadZmenta jeste biti etican 1 druStveno odgovoran prema potrebama i izazovima
drustva i minimiziranje tih zahteva na poslovne organizacije. Organizacija mora biti sposobna da
koristi raspolozive resurse u skladu sa drustveno i drZavno propisanim normama, u suprotnom
moze doci do neZeljenih restrikcija.

4. Licni cilj
Da bi zaposleni bili zadovoljni moraju biti ispunjeni njihovi li¢ni ciljevi zaposlenih. Vazno je da
organizacija podrzava i pomaze zaposlenima u postizanju njihovog licnog uspeha, napredovanja
u karijeri 1 sticanju ugleda. Naravno, ostvarivanje individualnih ciljeva zaposlenih mora biti u
skladu sa ciljevima organizacije.
Iz svega moZemo zakljuciti da Sto vise ciljeva menadzeri ljudskih resursa ostvare veci je njihov

doprinos uspesnosti i razvoju svake organizacije.

2.6. Osnovne uloge menadZmenta ljudskih resursa

Ovde ¢emo govoriti o strate§koj i operativnoj ulozi menad?menta ljudskih resursa'”.
StrateSka uloga - menadzera ljudskih resursa jeste da naglasi vrednosti ljudskih resursa koji ¢e
doprineti odrZavanju i ostvarivanju konkurentske prednosti organizacija, i sve to na bazi

dugoro¢nog planiranja.

13Jovanovic-BoZinovic’, M. Kuli¢, Z., Cvetkovski, T., Menad¥ment ljudskih resursa, Univerzitet Megatrend,
Beograd, 2004, str.22-24.
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Operativna uloga - menadZera ljudskih resursa ogleda se u povezivanju administrativnih i
taktickih aktivnosti i zadataka.
Ove dve uloge su medusobno povezane i zavisne, strategijski teZi uspostavljanju ravnoteze
izmedu stabilnosti i strategijske prilagodljivosti, dok operativni menadZment obezbeduje
delovanje u procesu ostvarenja organizacionih ciljeva.
Usled ceste promene uslova menjaju se prioriteti i zadaci menadzmenta ljudskih resursa. Tada
treba voditi rauna da se prilagode ili da ih usklade sa strateSkim pravcem kompanije. Kod
strateSkog menadZmenta glavna odgovornost i uloga menadzera ljudskih resursa jeste da utvrdi
politike i prakse Ciji ¢e rezultat biti kompetentnost i odgovaraju¢e ponasanje zaposlenih, zarad
ostvarivanja strateSkih ciljeva organizacije. Strategija je plan kompanije koji odreduje nacin na
koji ¢e kompanija uskladiti svoje slabosti 1 interne snage sa spolja$njim Sansama i opasnostima
da bi zadrZala i odrZala konkurentsku prednost.14

Dve stvari koje najceS¢e karakteriSu strateske izazove pred kojima se danas nalazi menadzer

ljudskih resursa su:'

1. Prva, Cinjenica da strategije vecine firmi sve viSe vaznosti pridaju poboljSanju organizacionih
performansi i konkurentnosti. To znaci da menadZer ljudskih resursa mora da bude potpuno
usredsreden na poboljSanje konkurentnosti, kao i na ucinak zaposlenih - tacnije mora da
bude usredsreden na stvaranje radnih organizacija sa visokim performansama.

2. Druga, menadzeri ljudskih resursa moraju da budu ukljufeni u pripremu strategija svojih
kompanija, a ne samo njihovo sprovodenje. Strategiju su tradicionalno izradivali operativni
(linijski) menadzeri kompanije. Na primer, ako predsednik neke firme i njegovo osoblje
odluce da udu na nova trzista, ukidanjem nekih linija proizvoda, predsednik poverava aspekte
plana u manjoj ili u ve¢oj meri menadZeru ljudkih resursa koji se odnose na personalna
pitanja (na zapoSljavanje ili otpuStanje radnika, angaZovanje firmi za pomo¢ otpuStenim
radnicima i tako dalje). Stoga, menadzZeri ljudskih resursa moraju biti upoznati makar sa

osnovama strateSkog planiranja.

“Dessler, G., Osnovi menadmenta ljudskih resursa, (redaktor izdanja na srpskom jeziku, prof.dr. Slobodan
Camilovi¢), Fakultet organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu, Data status, Beograd, 2007, str. 8.
15775

Ibid., str. 9.
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2.7. Znacaj menadZmenta ljudskih resursa

Da bi lakSe razumeli znacaj i uopste vaznost menadZmenta ljudskih resursa, nabrojacemo par
greSaka koje kao menadzZer ne Zelite da napravite: 6

1. da zaposlite pogreSnu osobu,

visoku stopu obrta zaposlenih,

zaposlene koji ne daju sve od sebe,

da se VaSoj kompaniji sudi zbog diskriminativnih postupaka,

A

da Vasa kompanija bude pozvana na sud zbog krSenja zakona koji se odnose na bezbednost
na radnom mestu,

6. da nedostatak obuke ugrozi u¢inak Vaseg odeljenja,

7. da primenite bilo kakvu nepravednu praksu u odnosu sa zaposlenima.

Drugim re¢ima, uloga i zna¢aj menadZmenta ljudskih resursa ogleda se u angaZovanju prave
osobe na pravom mestu, omoguc¢avanju obuke i usavrSavanja zaposlenih, pravilnom motivisanju
i nagradivanju zaposlenih i kombinovanju navedenih aktivnosti da bi organizacija postigla uspeh
i ostvarila konkurentsku prednost na trziStu rada. Ovo je u skladu sa naSom opStom
pretpostavkom u kojoj se naglaSava da su ljudski resursi najvazniji resurs preduzeca, i da je od
izuzetne vaznosti ulaganje u obuku, na¢ine motivacije i zadovoljstvo poslom u cilju ostvarivanja
individualnih i organizacionih ciljeva i interesa.

Interes za zaposlene i poboljSanje njihovog doprinosa uspesnosti cele organizacije doveo je do
reorganizacije menadzerskog vrha odnosno top menadZzmenta u vec¢ini kompanija. Kao §to smo
ve¢ pomenuli u uvodnom delu, u savremenim kompanijama, direktor ljudskih resursa postaje
jedna od 2-3 kljucne osobe, koja je odgovorna za upravljanje ljudskim resursima u celoj
kompaniji. Oni imaju udela u odredivanju strategijskih pravaca razvoja kompanije. Takode, od
njih se trazi da predloZe adekvatna reSenja za izazove sa kojima se suo¢ava kompanija.

Da sve ve¢i znacaj kompanije pridaju menadZmentu ljudskih resursa pokazuje porast
zaposljavanja u toj delatnosti. Sve vise svoje mesto u sektoru za ljudske resurse nalaze psiholozi,
socijalni psiholozi, koji su obrazovani da reSavaju probleme razvoja organizacija i ljudskih

resursa. Takode, u razvijenim zemljama se izdvajaju cele organizacije koje se bave

"“Dessler, G., Osnovi menadimenta ljudskih resursa, (redaktor izdanja na srpskom jeziku, prof.dr. Slobodan
Camilovi¢), Fakultet organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu, Data status, Beograd, 2007, str. 2.
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specijalizovano pruzanjem usluga isklju¢ivo u podruéju ljudskih resursa. Sirok je to spektar
usluga od regrutacije, selekcije, unajmljivanja (leasing) ljudskih resursa do pruzanja
konsultantskih usluga itd. Zatim, niSta manje vaZan indikator povecanja znaCaja menadZmenta
ljudskih resursa je materijalno nagradivanje. Naime, istraZivanja su pokazala da su plate
menadzera ljudskih resursa porasle brze u poredenju sa drugim vrhovnim menadZerima. Tako,
prema casopisu Fortune, npr. na uzorku od 500 kompanija u periodu od 1984-1989 plate
direktora ljudskih resursa su porasle 69% u poredenju sa 56% koliko su porasle drugim

vrhovnim menadZerima.'”

2.8. Trendovi u okruzenju koji uticu na menadzment ljudskih resursa

Velike promene su se dogodile u tehnoloskoj, demografskoj i ekonomskoj sferi savremenog
drustva. Globalizacija je ucinila da se nova znanja, vestine i tehnologije proSire Sirom sveta. Kao
Sto smo ve¢ naveli u uvodnom delu, industrijska tehnologija ustupila je mesto informacionoj, a
tradicionalni faktori proizvodnje kao Sto su zemlja, radna snaga (fizicka) i kapital viSe nemaju
primat u osvajanju konkurentske prednosti. Svaku organizaciju €ine ljude pa je sa talasom ovih
promena doslo i do promena u organizacionom ponasSanju zaposlenih. Radnik je prinuden da
menja svoje radno ponasanje kako bi se prilagodio novim radnim zahtevima i nacinima
fukcionisanja. U nastavku rada posebno ¢emo se fokusirati na tehnoloski razvoj, globalizacijske,
demografske 1 ekonomske promene savremenog drustva.

Tehnoloski razvoj

Razvoj tehnologije je najviSe doprineo da dode do promene u poslovnoj filozofiji organizacija
koje se okre¢u coveku i1 njegovim znalackim 1 kreativnim potencijalima, tj. znanju kao
najvaznijem proizvodnom i razvojnom resursu. Promenila se kompletna tehnoloSka paradigma,
tehnoloski stil industrijske ere tzv. fordisticki koji se bazira na masinama - strojevima, zamenjen
je stilom informacijske i komunikacijske tehnologije koja se bazira na kompjuterima.
Znanje 1 inovacije su osnovni Cinilac opstanka i razvoja organizacije koje stvaraju novu vrstu
proizvodaca - proizvodace znanja tj. aristokratiju znanja koja zamenjuje aristokratiju talenata

industrijske ere. '®

v Bahtrijarevi¢-Siber, F., MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999, str.23/24.
18 Thi
Ibid., str.49.
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Tehnoloski razvoj koji je doveo do nastanka i proSirenja internet komunikacija na svetskom
nivou promenio je prirodu gotovo svega Sto radimo. PocevSi od prijavljivanja i1 sistema
regrutacije kandidata za odredeno radno mesto koje se vrsi putem interneta do rasprostanjenog
e - biznisa koji jaca delatnosti koje zahtevaju odredeni profil i kvalifikacije zaposlenih i koje se
oslanjaju na informacionu tehnologiju i pruZanje usluga. Zato, menadzeri ljudskih resursa moraju
biti spremni da organizuju neophodne treninge i obuke zaposlenih. Postaje jasno da se trZiste
rada prebacuje sa fizicke na psihicku 1 intelektualnu energiju ljudi, usled ¢ega dolazi do promene
u celokupnoj strukturi rada i organizacije, nac¢inu rukovodenja, i svih unutra$njih procesa i
odnosa. Biti u toku sa novim saznanjima i ulagati u obrazovanje i razvoj zaposlenih postaje
strategijski imperativ savremenih organizacija, $to je u skladu sa naSom prvom hipotezom da
menadZment ljudskih resursa treba da ulaze u li¢ni razvoj 1 usavrSavanje zaposlenih ukoliko Zeli
da organizacija ostane konkurentna na trZistu rada.

Globalizacija

Globalizacija je ucinila da sve viSe firmi posluje u inostranstvu - na inostranim trzistima, Sto
dovodi do povecane konkurentnosti, ne samo izmedu firmi, ve¢ i medu pojedincima. Takode,
dolazi do drasticne povecanosti mobilnosti radne snage. Stoga, ne cudi Cinjenica da je
pronalazenje i angaZzovanje zaposlenih van granica mati¢ne zemlje (job offshoring), jedan od sve
prisutnijih zadataka menadzera ljudskih resursa i uops$te nacina poslovanja.

Tako, danas, Toyota proizvodi Camry u Kentakiju, a Dell proizvodi i prodaje racunare u Kini.
Takode, oblasti slobodne trgovine (zasnovane na dogovorima) po kojima su smanjene carine i
barijere izmedu trgovinskih partnera, dodatno su podstakle medunarodnu trgovinu. Na primer,
NAFTA (North America Free Trade Area) i EU (Evropska Unija). Razvoj globalizacije znaci
visi stepen konkurencije, a visi stepen konkurencije znaci ve¢i pritisak da se ude u svetsku klasu.
Cilj koji se namece jeste da se smanje troSkovi, poboljSa produktivnost zaposlenih i da se
postupa na bolji i jeftiniji nacin. Veliki izazov za menadzment ljudskih resursa bi¢e pomoc¢
firmama, kao $to je Albertson’s, u smanjenju trosSkova, utvrdivanja pravca selekcije, obuke i

ispla¢ivanja radnika u inostranstvu, kao i reSavanje pitanja vezanih za globalizaciju. ?

19Dessler, G., Osnovi menadimenta ljudskih resursa, (redaktor izdanja na srpskom jeziku, prof.dr. Slobodan
Camilovi¢), Fakultet organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu, Data status, Beograd, 2007, str.6
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Demografske promene

Slozi¢emo se da je poslednjih deset godina u vecini zemalja znatno promenjen odnos mlade i
starije populacije stanovniStva. Uzroci su razni. Sa jedne strane je opala stopa fertiliteta tj. priliv
mladeg stanovniS$tva, a sa druge strane doslo je do povecanja broja starijeg stanovnistva. Doslo je
do produzenja prosec¢nog ljudskog veka. U Zapadnoj Evropi prose¢no ocekivano trajanje Zivota
iznosi 74 godine. Prognozira se da ¢e generacije koje se danas radaju Ziveti oko 90 godina, a one
koje ¢e sledeti posle njih i vise od toga. Medutim, doslo je do drasticnog opadanja opSte stope
fertiliteta nakon posleratnog razdoblja. U zapadnoevropskim zemljama pedesetih godina Zene su
u proseku radale troje dece, a u poslednjih 20 godina prosek iznosi 1,5 dece. S obzirom da u
radno aktivno stanovniStvo ulaze malobrojne mlade generacije pogorsao se odnos izmedu radne i
penzionisane populacije, koji se ogleda u tzv. indeksu zavisnosti koji je danas u vecini evropskih
zemalja nepovoljan i ima tendenciju pogorSanja. Da bi se ovaj odnos ublazio doslo je do
pomeranja starosne granice odlaska ljudi u penziju. Danas, starosna granica za odlazak u penziju
za muskarce je pomerena sa 63,5 na 65, a za Zene sa 58,5 na 60 godina.”® U razvijenim
zemljama, danas, na Cetiri zaposlena dolazi jedan penzioner, sa tendencijom pogorSanja, taj
odnos za dvadeset godina mogao bi da bude 2,7 zaposlenih na jednog penzionera.”' Uzrok
ovome je rapidno povecanje stope nezaposlenosti ali i tehnoloSka revolucija koja je
prouzrokovala “proizvodnju suviSnih ljudi”. Takode, mladi ljudi zbog produzenog Skolovanja
kasnije stupaju na trziSte rada. Zatim, pojava ranijeg odlaska u penziju najceS¢e zbog psihicke ili
fizicke spreCenosti da rade. Sve je rasprostranjeniji povremeni rad sa nepunim radnim
vremenom, radnici koji rade na ugovor, ili vise poslova ili oni koji rade na odredeno vreme.
Takode, viemenom dolazi do promene odnosa ljudi prema radu. Generacija X rodena u periodu
1965 — 1981 bila je vise fokusirana na posao nego na porodicu, za razliku od nje, generacija Y
rodena u periodu od 1982 — 2000 pomera svoj fokus viSe ka porodici postizu¢i balans izmedu
ove dve sfere interesovanja. JoS jedna karakteristika savremenog trziSta rada jeste povecano

prisustvo Zena. Takode, postaje izraZena raznovrsnost radne snage na osnovu rasne, etnicke i

**Milica Luéi¢ —Cavi¢, PoviSena starosna granica za penziju ,
http://www.slobodnaevropa.org/content/press_klub_mirjana_mirkov/869980.html : preuzeto sa sajta (25.03.2015.)
“Pordevié Boljanovié, J., Pavié, Z., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011,str.19.
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nacionalne pripadnosti, ¢iji uzrok najvise vidimo u procesu globalizacije i liberalizacije svetskog
trzista rada. *

Ekonomske promene

Rezultati svetskih istrazivanja koji svedoce o znacaju ulaganja u ljude 1 uticaju njihovog razvoja i
sposobnosti na druStveni razvoj i proizvodnju, dali su znacajan doprinos u menjanju odnosa
prema ljudima i njihovom ekonomskom vrednovanju. Ocigledna visoka povezanost izmedu
obrazovanja i nacionalnog dohotka i privrednog rasta uopSte najznacajniji je pokazatelj uloge
ljudskih resursa i1 investiranja u njega zarad ostvarenja ciljeva privrednog i druStvenog razvoja.
Bitno je naglasiti da zapravo svi teorijski pristupi vezani za organizaciju koji isticu ljude kao
relevantan faktor uspesnosti poslovanja neke organizacije, svoj neposredni materijalni podsticaj
imali su upravo u ekonomskim krizama. Tako na primer, u periodu velike ekonomske krize
(1929-1933) akcenat je stavljan na pristup meduljudskih odnosa u organizacijama. Razlozi
pojave ovog pristupa ne leZe u humanistickim i socijalnim potrebama, ve¢ prvenstveno
ekonomskim. Za vreme ekonomske recesije - krize usled nedostatka i poskupljenja kapitala,
razumljivo je okretanje resursima kojih ima u izobilju, a to su upravo ljudi uz nastojanje da se
kroz njihov razvoj i upotrebu kompenzuje nedostupnost i nedostatak drugih oblika kapitala.
Stoga, saznanje da su ljudi neiscrpan razvojni resurs menja poslovnu politiku danaSnjih uspesnih
preduzeca, njihovu organizacionu i menadzersku strukturu i sve druge organizacione procese.
Japan je najbolji primer ove nove poslovne filozofije, koji je od zaostale i ratom uniStene zemlje,
bez ikakvih klasi¢nih proizvodnih i prirodnih bogatstava (nafte, uglja, urana, obradive zemlje...)
prerastao u svetsku ekonomsku vele silu i uspeo da uzdrma svetsku privredu postajuci uzor ali i
stalna pretnja najrazvijenijima. >

Tradicionalni faktori proizvodnje kao §to su zemlja, radna snaga 1 kapital viSe nemaju primat u
osvajanju konkurentske prednosti. Savremene organizacije ulazu u razvoj i razmenu stru¢nog
znanja.

Finansijka recesija - kriza je pred menadZere ljudskih resursa postavila novi izazov i ujedno
jedno od najnezahvalnijih zaduZenja, a to je otpuStanje radnika. Moralna pitanja koja se namecu

usled izazvane patnje kod ljudi koji su dobili otkaz i koji se osecaju nesigurno i odbaceno, zatim

2Pordevié Boljanovié, J., Pavié, Z., Osnove menadiZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.19.
23Bahtrij arevi¢-Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999,47/48
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prekvalifikacija i osposobljavanje za druge poslove ljudi koji su ostali da rade, ali i povecanje
mogucnosti odlaska kljucnih ljudi iz kompanija jer traZe stabilniju radnu poziciju.

Takode, jedna od posledica globalne ekonomske krize javlja se tzv. ofSoring, proces premestanja
posla u drugu drzavu. OfSoring se prikazuje kao novo reSenje za firme koje Zele da ostanu
konkurentne na trziStu rada, stoga u drugim drZavama nalaze neophodne vestine za poslovanje,
jeftinu radnu snagu, i manje troskove distribucije. Jedna od posledica ofSoringa je gubitak posla
radnika u mati¢noj drZavi, ali i otvaranje novih radnih mesta u inostranstvu. Tipovi poslova
pogodni za ofSoring su kompjutersko programiranje, razvoj softvera, sistemska analiza i dr.
Zarad pribavljanja novih tehnologija i sticanja finansijske prednosti na trziStu rada dolazi do
mrdZovanja tj. spajanja kompanija ili akvizacija (preuzimanja) kompanija. Kao posledice se
javljaju nesigurnost, gubitak posla, ali 1 spajanje razli€itih kultura. MrdZovanjem kompanije
Hawlett Packard i Compaq na gubitku su bili klijenti zato $to su zaposleni mnogo viSe paZnje

posveéivali uvanju svog radnog mesta nego klijentima.**

“Pordevié Boljanovié, J., Pavié, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.21.
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3. OBUKA IRAZVOJ ZAPOSLENIH

Razna istrazivanja u oblasti menadZmenta su pokazala da timski rad, motivisanje zaposlenih i
naCini vodenja i rukovodenja zaposlenih, podsticanje kreativnosti uticu na efektivnost i
efikasnost organizacije. Danas, menadZeri ljudskih resursa osmiSljavaju nacine motivisanja
zaposlenih, vode racuna o napredovanju zaposlenih, otkrivaju njihove talente i uklapaju ljudski
potencijal u skladu sa potrebama radnih mesta u organizaciji. Takode, veoma je vazno planiranje
uceSc¢a zaposlenih u obukama i edukaciji prema potrebama novih radnih mesta i restrukturacije
unutar organizacije.”” Obuke i treninzi zaposlenih imaju za cilj pripremu zaposlenih da
kvalitetnije obavljaju posao. Da bi ostvarile konkurentsku prednost na trzZiStu mnoge kompanije

. NPT s 126
investiraju milionske sume u razli€ite programe obuka zaposlenih.

3.1. Proces obuke i razvoja zaposlenih

Obuka ili trening zaposlenih ima za cilj da se zaposleni nauce odredenim veStinama i
ponasanjima i specificnim znanjima koje su neophodne za obavljanje posla. Organizacija planski
mora pristupiti obuci zaposlenih ukoliko Zeli da poboljsa performanse na njihovom radnom
mestu. Pojam obuke se najceS¢e meSa sa pojmom razvoja zaposlenih. Razvoj zaposlenih
podrazumeva stvaranje mogucnosti za ucenje da bi se zaposlenima pomoglo u ostvarenju
njihovog li¢nog razvoja, koje nije strikno vezano za njihovo radno mesto. Cilj ulaganja u razvoj
zaposlenih je da se zaposleni pripreme za buduée zahteve posla ili razvoja karijere.”’

Obuka i1 ucenje zaposlenih je potrebna samoj organizaciji da bi stekla svoju konkurentsku
prednost u odnosu na druge organizacije. Obuka i u€enje su potrebni zaposlenima jer savremene
organizacije iziskuju konstantno ucenje i usavrSavanje, kako bi mogli da odgovore na nove
poslovne zadatke i izazove. Ovo je veoma vazno jer li¢ni napredak zaposlenih je jedan od
osnovnih na¢ina motivisanja zaposlenih, kao 1 nacin da ostanu u organizaciji. Obuka se koristi
kao dodatni vid obrazovanja, gde zaposleni naucili veStinama koje su im potrebne za obavljanje

posla. Obuka ima klju¢nu ulogu u upravljanju radnom efikasnoS¢u zaposlenih. Kompanija

% Babic, 1., Upravljanje edukacijom u organizaciji, Univerzitet Singidunum, Loznica: Mladost grup, Beograd, 2009,
str.40

26 Bogicevi¢ Miliki¢, B., MenadZment ljudkih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta,
Beogra, 2011, str.151

7 Ibid., str.153.
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primenom obuke osposobljava zaposlene da bi doprineli ostvarenju korporativnih ciljeva.”® Sve
ovo ide u prilog nasoj prvoj hipotezi u kojoj se istice da menadZment ljudskih resursa treba da
ulaZe u stru¢no usavrSavanje i li¢ni razvoj zaposlenih ukoliko Zeli da organizacija ostane
konkurentna na trZiStu rada.

Pri sprovodenju razlicitih programa obuke i usavrSavanja zaposlenih, menadzeri ljudskih resursa
trebalo bi da se pridrzavaju slede¢ih smernica:* pod jedan, menadZeri moraju biti sposobni da
podrZavaju inovacije 1 kreativnost u organizaciji; pod dva, da u¢enjem i razvojem zaposleni
poseduju vestine upravljanja; pod tri, da treninzima sti¢u vestine potrebne za efikasno koriS¢enje
informacija, generisanje novih ideja i komunikacionih vesStina; pod Cetiri, treninzima sti¢u
veStine za koriS¢enje informacionih sistema; pod pet, izgrade veStine timskog rada i
kooperativnih modela radnog okruZenja; i poslednja, da razvoju efektivne kontinuirane programe
profesionalnog razvoja.

Jasno definisani ciljevi su klju¢ sprovodenja efikasne obuke u organizaciji. Obuka mora biti
uskladena sa identifikovanim potrebama. Ona mora biti isplanirana i morao da bezbedi primenu
naucenog. Takode, cilj obuke je da se eliminiSe bilo koji deficit u performansama zaposlenih i to
u veoma kratkom roku. Idealno bi bilo da u toku obuke zaposleni zadovoljavaju kako potrebe
organizacije tako i individualne.*

a) Analiza organizacionih potreba za obukom

Identifikovanje tj. analiza potrebe za obukom vr3i se na &etiri nivoa:”'

1. Na nivou organizacije — podrazumeva identifikovanje poslovnih ciljeva u kratkom i dugom
roku i eventualne trendove koji bi mogli da uti¢u na njih. Osnovno polaziste je poslovna
strategija organizacije. Takode, neophodno je utvrditi i razmotriti da li su zaposleni uopste
zainteresovani za obuku, indekse efikasnosti (troSkovi rada, kvalitet proizvoda, broj
zaposlenih, plate, stepen iskoriS¢enja kapaciteta), raspoloZive ljudske resurse (ponuda i

traznja specifi¢nih znanja, sposobnosti 1 vestina).

*Dessler, G., Osnovi menadimenta ljudskih resursa, (redaktor izdanja na srpskom jeziku, prof.dr. Slobodan
Camilovié), Fakultet organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu, Data status, Beograd, 2007, str. 152/153.
PPordevié Boljanovié, J., Pavi¢, Z., Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.143.

30 Bogicevi¢ Miliki¢, B., MenadZment ljudkih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta,
Beogra, 2011, str.153/154.

*! Tbid.,str.161-163.
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2. Na nivou pojedinacnog posla — podrazumeva da se obezbede informacije o aktivnostima koje
se obavljaju na tom radnom mestu (iz opisa radnog mesta), potrebnim specifi¢nim znanjima i
sposobnostima (iz specifikacije posla) 1 o minimalnim prihvatljivim standardima obavljanja
konkretnog posla.

3. Na individualnom nivou — podrazumeva identifikaciju potreba za obukom na dva nacina:
prvi, na osnovu jaza izmedu postojec¢ih performansi i standardnih; ili na drugi nacin, na
osnovu jaza koji postoji izmedu postojecih sposobnosti i zahtevanih sposobnosti i znanja za
obavljanje konkretnog posla. Prvi nacin sluzi za identifikovanjem potreba za obukom, a drugi
za identifikovanje potrebe za razvojem.

4. Na nivou specificnih grupa u organizaciji — podrazumeva identifikaciju potrebe za obukom
specificnih demografskih grupa zaposlenih: manjine, Zene i td. Prakti¢na iskustva mnogih
organizacija su ukazala da se potrebe razlikuju po navedenim grupama.

Razlikujemo dve vrste obuke zaposlenih:

1. obuka novih zaposlenih

2. obuka zaposlenih koji ve¢ rade u organizaciji.

Analiza potrebe za obukom novih zaposlenih se svodi na analizu zadataka koja obuhvata

ras¢lanjivanje radnog mesta na zadatke nakon Cega se novozaposleni obuCava za svaki od tih

zadataka.

Analiza potrebe za obukom zaposlenih koji ve¢ rade u organizaciji svodi se na analizu radnog

ucinka, da bi se utvrdilo da li postojeci nedostatak moZe da se ispravi odgovaraju¢im programom

obuke.

Ukratko, pocetak procesa obuke i razvoja zaposlenih treba da po¢ne odgovorom na sledeca

pitanja®*:

Koji su ciljevi obuke?; Drugim re¢ima, gde Zelimo da stignemo?; Koje metode obuke ¢emo

koristiti?; Drugim re¢ima, kako ¢emo da stignemo tamo gde smo krenuli?, Kako ¢emo meriti

uspeh? Drugim re¢ima, kako ¢emo znati da smo stigli?

2pordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str. 145.
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b) Dizajniranje programa obuke

Nakon identifikovanja potrebe za obukom potrebno je jasno formulisati ciljeve obuke, takode,
utvrdivanje budzeta i utvrdivanje odredenih metoda i tehnika obuke. Pod ciljevima obuke
podrazumevamo opis svega onoga Sto ¢e ucesnik u obuci biti u mogucénosti da ostvari nakon
uspesSno zavrSenog programa obuke. Poslodavac treba da se upozna sa programom obuke i da
odobri predvideni budZet. Od budZeta zavisi dizajniranje samog programa obuke, pod kojim
podrazumevamo odredivanje sadrZine, metode i tehnike same obuke.

Da bi ciljevi obuke bili jasno i nedvosmisleno formulisani, oni moraju biti izraZeni u pisanoj
formi, definisani jasno i merljivo, posebno obratiti paZnju na to kako su zaposleni razumeli
prezentovanje ciljeve, zatim, utvrditi da li su zaposleni usvojili vestine i znanja, i neophodno je
taCno definisati rezultate ili ponaSanja koja ¢e proisteci iz programa obuke.

¢) Implementacija programa obuke

Ova faza podrazumeva sprovodenje i primenu programa obuke u onoj formi i metodama koje
odgovaraju situaciji u organizaciji.
Zaposleni putem obuke mogu razvijati razlicita znanja i veStine, koje mozZemo svrstati u Cetiri
grupe:33 1) pismenost: pisanje, Citanje, racunanje; 2) tehnicka znanja: odrZavanje bazicne
ekspertize zaposlenih; 3) Interpersonalane sposobnosti: komunikacija, meduljudski odnosi, ocena
uCinaka, liderstvo, pregovaranje; 4) Konceptualno — integrativne sposobnosti: stratesko i
operativno planiranje, organizacioni dizajn, kreiranje poslovnih politika.

d) Evaluacija rezultata programa obuke
Evaluacija rezultata obuke zaposlenih ima za cilj da se premere koristi koje kompanija i u€esnici
imaju od sprovedene obuke. S obzirom na to da kompanije investiranju znacajne sume novca u
obugavanje zaposlenih, oni oekuju da rezultati tih investicija tj. obuke budu merljivi.**
U fazi procene rezultata obuke vaZzno je: pod jedan, na koji nacin je potrebno sprovesti procenu
Sto podrazumeva pracenje rezultata rada u dve grupe zaposlenih, od kojih je jedna prosla

program obuke, i zatim te rezultate dovesti u vezu sa programom obuke; pod dva, treba izmeriti

ucinak obuke.

33B0giéevié Miliki¢, B., MenadZment ljudkih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta, Beogra,
2011, str.165.
*1bid., str.175.
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Postoje Cetiri osnovne kategorije rezultata obuke koji se mogu izmeriti, odnosno Cetiri nivoa na

kojima se vrsi evaluacija programa obuke™:

1. Reakcija - procena reagovanja ucesnika obuke na samu obuku. (Da li se uc€esnicima dopao
program? Da li je program vredeo utroSenog novca i vremena? Da li je program relevantan
za posao kojim se ucesnici bave?) Ova provera se radi da bi se u buduce ucinila eventualna
poboljSanja i unapredenja samog programa. Pozitivna reakcija ucesnika ne mora biti
garancija dobro nauc¢enih vestina.

2. Ucenje - postavlja se pitanje da li su uCesnici programa stekli Zeljena znanja, veStine ili
stavove. Ovde metode merenja su kompleksnije i idu od formalnog i neformalnog testiranja,
pa sve do timske procene ili samoprocene. Ukoliko je moguce ucesnici rade test procene pre i
posle obuke, da bi se uocila razlika u ucenju koja je nastupila.

3. Transfer - meri se transfer koji se pojavljuje u ponaSanju ucesnika tokom programa. (Da li se
nove vestine, znanja ili stavovi koriste u svakodnevnom okruZenju ucesnika programa?) Za
mnoge trenere ovaj nivo predstavlja najtacniju procenu efektivnosti programa obuke.
Merenje u ovom nivou je teSko i Cesto je nemoguce predvideti kada ¢e nastupiti promene u
ponasanju. Sve ovo zahteva vaZzne odluke u smislu vremena evaluacije, ucestalosti i
ponavljanja evaluacije, kao i na¢ina evaluacije.

4. Rezultati - ovaj nivo meri uspeh programa obuke u terminima koje menadzeri i poslodavci
razumeju: porast produktivnosti, unapredenje kvaliteta, smanjenje troSkova i povecanje
prodaje. Nazalost, veoma je teSko dovesti u direknu vezu finansijska poboljSanja sa

programom obuke.

Evaluacija rezultata programa obuke treba da ukaze na doslednost u povezivanju planiranih 1
ostvarenih aktivnosti i njen znacaj je najve¢i upravo za usmeravanje daljih aktivnosti

organizacije u procesu sprovodenja programa obuke.

*Pordevié Boljanovié, J., Pavi¢, Z., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str. 147.
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Da bi evaluacija trening programa bila efikasna kriterijumi evaluacije moraju biti kvalitetni u
pogledu svoje relevantnosti, pouzdanosti, diferenciranosti i prakti¢nosti.*

Relevantnost evaluacije trening programa se odnosi na stepen u kojem su rezultati obuke vezani
za sadrzaj programa obuke. Rezultati obuke moraju biti zasnovani na unapred definisanim
ciljevima ucenja tokom konkretnog programa obuke, $to znaci, da ne treba da budu puni sadrzaja
koji nisu predvideni obukom ili deficitarni u pogledu merenja efekata koji su definisani kroz
ciljeve obuke.

Pouzdanost se odnosi na stepen u kojem se efekti obuke mogu kontinuirano meriti tokom duzeg
vremenskog perioda.

Diferenciranost se odnosi na stepen u kojem su performanse polaznika nakon obuke stvarno
razli¢ite u odnosu na njegove ranije performanse.

Prakticnost se odnosi na stepen kompleksnosti kriterijjuma evaluacije u pogledu njihovog
merenja. Jedan od razloga zasto mnoge kompanije ne ukljuuju u dizajn evaluacije obuke

kriterijume kao Sto su u¢enje, ponasanje i rezultati jeste problem njihovog merenja.

3.2. Metode i obuke razvoja zaposlenih

Heneberg L. naglasava, u svojoj knjizi American society for training and Development, da bi
obuka i usavrSavanje zaposlenih bilo kvalitetno sprovedeno, treba obratiti paznju na sledece
stavke®’:

1. Zaposleni isklju¢ivo dobrovoljno moraju pristupiti programima obuke i usavrSavanja, i
nikako ne treba biti naterani na takav korak.

2. Zaposleni mogu defanzivno pristupiti prema programu koji im se preporucuje, tada treneri
treba od zaposlenih da zatraZze da sami definiSu svoje ciljeve, a zatim 1 znanje i informacije
koje bi im pomogle da ostvare svoje ciljeve.

3. Zaposleni treba da osete da su programi obuke i usavrSavanja u direktnoj vezi sa njihovim
ciljevima 1 da doprinose njihovom ostvarenju.

4. Zaposlenima treba dobro predociti vezu izmedu naucenog i prakse.

36B0giéevié Miliki¢, B., MenadZment ljudkih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta, Beogra,
2011, str.177.

Dordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str. 143/44.
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Zaposleni investiraju u svoje profesionalne karijere, stoga ¢e nerado podeliti sa drugima
svoje slabosti i greSke. Ovde treneri imaju zadatak da kreiraju pravo okruZenje za ucenje i
redefiniSu uspeSne metode poput otvorene diskusije koja sa sobom nosi manje nesigurnosti i
straha.

Treneri treba da odrede meru napretka zaposlenih i ohrabre ih da primenjuju svoje nove

vestine na pravi nacin.

Ovde pravimo podelu na obuku zaposlenih i usavrSavanje menadzera.

Obuka zaposlenih je veoma vaZna jer bez nje posao ne bi mogao da se obavlja efikasno i

efektivno, i firme ne bi mogle da odgovore na stalne promene koje iziskuje okruZenje u kome

rade i razvijaju se. U prilog tome koliko su obuke zaposlenih vazne govori podatak da poslovne

kompanije u SAD za razvoj zaposlenih troSe viSe od 54 milijarde dolara. Postoje razli¢ite metode

obuke i one se primenjuju u zavisnosti od delatnosti kojom se oraganizacija bavi, kao 1 od

postavljenih ciljeva same obuke.

Najée$¢e metode obuke su’®:

1.

3.

Zamena (rotacija) radnog mesta se sastoji u planskom i vremenski ograni¢enom
premestanju zaposlenog koji se nalazi na obuci, sa jednog na drugo radno mesto koje je u
vezi sa obavljanjem njegovog posla. Rotacija na poslu je odliCan naCin za proSirivanje
vidika zaposlenog u odnosu na organizacione procese i usvajanje jednog Sireg i
sveobuhvatnijeg pogleda na organizaciju kao celinu. Sa druge strane, time Sto pojedinac
prosiruje vidike 1 dobija potpuno nove informacije onemogucava se i smanjuje monotonija
na poslu i stimuliSe razvoj novih ideja.

Obuka na samom radnom mestu ( OJT- On the job training ) je tradicionalan vid obuke, koji
podrazumeva da zaposlen obavlja poslovni zadatak pod vodstvom zaposlenog sa iskustvom
na tom radnom mestu. Ovo je dobar nacin za sticanje znanja i veStina zaposlenih koji su na
niZim organizacionim nivoima. Na primer, zaposleni na niZim nivoima mogu da steknu
vestine upravljanja maginom tako §to ée posmatrati supervizora.>

Mentorstvo poznatije kao tehnika Segrta, gde se zaposleni na radnom mestu obucava uz

pomoc¢ iskusnijeg kolege — stru€njaka. Na primer, u Nemackoj ucenici starosti od 15 do 18

BPordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str. 147 - 151.

*Dessler, G., Osnovi menadmenta ljudskih resursa, (redaktor izdanja na srpskom jeziku, prof.dr. Slobodan
Camilovié), Fakultet organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu, Data status, Beograd, 2007, str. 157.
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godina deo svog vremena provode u Skolama specijalizovanim za njihovo zanimanje, koje
traje oko tri godine i zavrSava se ispitom posle koga Segrt dobija uverenje o zavrSenoj obuci.
Drugi ucenici rade pod nadzorom majstora. Ovaj pristup se uspesno primenjuje u nekoliko
postrojenja fabrike Siemens u SAD. Fabrika Stromberg - Carlson sprovodi program obuke
za srednjoskolce i odrasle osobe za poslove kao §to je elektronski tehnicar.*”

4. Informalno ucenje - istrazivanje koje je sprovedeno od strane Americkog udruZenja za
obuku i razvoj pokazuje da 80% onoga Sto zaposleni znaju o poslu, naucili su kroz
informalne oblike u¢enja u komunikaciji sa svojim kolegama. Iako menadZeri prakticno ne
upravljaju ovim vidom ucenja, ipak treba da se potrude da ovaj vid ucenja zazivi u
organizaciji. Na primer, kompanija Power Transmission and Distribution u Severnoj
Karolini, obezbeduje sve S§to je potrebno za informalno ucenje u svojoj kafeteriji,
ukljucujuéi i belu tablu sa markerima i time pospeSuje veoma kreativne diskusije medu
svojim zaposlenima.

5. Predavanja kursevi i seminari — ovaj vid obuke izgleda tako Sto strucnjaci iz ili van
organizacije drZe predavanja potrebna za sticanje specifi¢nih znanja ili veStina u kombinaciji
sa primerima iz prakse. Ovakvim predavanjima Cesto prisustvuju i drZze predavaci sa raznih
univerziteta i instituta. Ovakva predavanja se dopunjuju sa adekvatnim knjigama i
priru¢nicima koji prate materiju koja se predaje. Ovakva vrsta obuke je od posebnog znacaja
za hotelska preduzeca. U praksi ovih preduzeéa primenjuje se kod vecine medunarodnih
restoranskih 1 hotelskih lanaca i1 obuhvata sve zaposlene i menadzZere. Postoje univerziteti
poput Holiday Inn, McDonald’s, Hamburger univerzitet, koji imaju posebne obuke i
treninge osoblja, kao oblike najviSeg obrazovanja i obucenosti unutar preduzeca, na kojima
se za odgovarajue vreme stiCu potrebna znanja i veStine iz tehnologije, organizacije,
ekonomije 1 drugih disciplina, prvenstveno namenjena rukovodec¢im nivoima korporacije.

6. Simulacije - ova vrsta metode obuke se obavlja van radnog mesta. Cilj simulacije je da
obu¢i radnika u uslovima identicnim onima koje ¢e imati na svom radnom mestu. U
najvecem broju slu€ajeva obuka se vr$i uz pomo¢ improvizovane opreme. Kada radnik u
potpunosti ovlada nainom, uslovima rada i opremom moze da po¢ne sa obavljanjem pravih

radnih zadataka. Ovakva metoda obuke se posebno koristi u uslovima koje karakterise

“Dessler, G., Osnovi menadmenta ljudskih resursa, (redaktor izdanja na srpskom jeziku, prof.dr. Slobodan
Camilovié), Fakultet organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu, Data status, Beograd, 2007, str. 157/158.
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veoma osetljiva, komplikovana za upotrebu i skupa oprema. TipiCan primer simulacije je
simulator leta u obuci pilota. Glavne prednosti simulatora leta predstavlja bezbednost
izvodenja vezbi jer posada moZe da uveZzbava upravljanje avionom u kontrolisanom
okruZenju, zatim, odsustvo smetnji u vidu buke drugih aviona omogucava potpunu
koncentraciju na pilotiranje avionom, ovde je re¢ o ve¢em stepenu uspesSnosti ucenja, i
isplativost, jer trokovi kori§¢enja simulatora leta samo su deli¢ trokova pilotiranja.*'

Metode zasnovane na tehnologiji - ove metode obuke su jeftinije, pristupane svima i
karakteriSe ih Siroki spektar informacija. Najpoznatije metode ove vrste obuke su: CD-rom,
DVD, audio kasete, video kasete, video konferencije, kompjuteri, u¢enje na daljinu, obuka
preko interneta, telekonferencije, satelitska i kablovska TV, portali za ucenje. Za kraj,
internet koji zbog svoje Siroke pristupacnosti sve vise zamenjuje sve vidove obuke. Ovde
razlikujemo dva vida internet obuke, prvi se odnosi na uklju¢ivanje zaposlenih programima
obuke preko interneta u dogovoru sa poslodavcem, drugi, podrazumeva obuku zaposlenih
preko portala na kompanijskom internetu. Svakako najveca prednost ovih vidova obuke

jeste uSteda u vremenu.

o . . . “ . 42
Prema navedenom, razlikujemo tri osnovne vrste treninga, prema mestu odrZavanja:

1.

Na radnom mestu (on the job training) — odnosi se na instruktazu eksperta, polaganje
strucnih ispita, trening u saradnji sa spoljnom institucijom, trening kroz pruZanje
neposredne pomoc¢i tokom radnog vremena na razliCitim radnim mestima, rotiranje
poslova, pomo¢ neposrednog rukovodioca i dr.

U organizaciji van radnog mesta (on site but not on the job training) — odnosi se na pisane
materijale, video snimke, intenzivno koriS¢enje satelitske telekomunikacije za ulaz u
programe treninga u organizaciji odabranih institucija.

Izvan organizacije (off job training) - odnosi se na formalne kurseve, simulacije, igranje

uloga i sli¢no.

3.3. Metode obuke irazvoja menadzera

Cilj ovih programa obuke jeste da menadZeri poboljSaju rezultat poslovanja tako Sto ¢e steci

nova znanja i vesStine. Menadzeri treba da budu spremni da odgovore na sve poslovne izazove

M Dessler, G., Osnovi menadimenta ljudskih resursa, (redaktor izdanja na srpskom jeziku, prof.dr. Slobodan
Camilovié), Fakultet organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu, Data status, Beograd, 2007, str. 158.
2 Cerovig, S., Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011, str.172.
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promenjivog okruzenja, stvaraju¢i uslove za poboljSanje rezultata organizacije kao celine.

Programi se mogu organizovati unutar same organizacije (obuka, profesionalni programi,

kursevi, rotacija na poslu...) i na specijalizovanim univerzitetima, popun McDonald univerziteta.

Najpoznatije metode menadZerske obuke na radnom mestu su*:

1. ucenje kroz rad, omogucava menadzerima da rade na pravim projektima, analiziraju i
refavaju probleme i to obi¢no u odeljenjima u kojima do tada nisu radili, **

2. rotacija na radnom mestu, (0 ovim metodama obuke je bilo reci u delu za obuke zaposlenih),

3. metoda studije slucaja - ovde menadZer firme reSava neki zanimljiv problem firme, a o
svojim reSenjima i odlukama raspravlja sa ostalim menadzerima na obuci. Ovaj metod ima
nekoliko ciljeva: prvi, da menadzeri steknu pravo iskustvo u utvrdivanju i analiziranju
sloZenih problema, u okruzenju u kojem obuceni lider moZe neprimetno da usmerava njihovo
napredovalnje.45

4. Interesantne su i tzv. menadZerske igre, gde se formiraju menadzerske grupe (do pet
menadzera u grupi ) koje se medusobno nadmecu u simuliranim trZiSnim uslovima. Tako
svaka grupa, ne znajuci za reSenja druge grupe odlucuje o vrsti proizvoda i usluga, reklamnoj

kampanji, sredstvima kojim raspolazu, proSirivanju na novo trziste itd.

Razvijanjem razli¢itih metoda obuka i treninga menadZeri ljudskih resursa se trude da pospese
poslovanje neke organizacije. Takode, obuke i treninzi doprinose razvijanju i ucenju novih
znanja 1 veStina menadZera 1 zaposlenih u cilju poboljSanja rezultata poslovanja neke

organizacije.

BPordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str. 151 — 152.
a4 Dessler, G., Osnovi menadimenta ljudskih resursa, (redaktor izdanja na srpskom jeziku, prof.dr. Slobodan
gamilovié), Fakultet organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu, Data status, Beograd, 2007, str. 164.

Ibid., str. 165.
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4. RAZVOJ ZAPOSLENIH KAO MOTIVACIONI FAKTOR

Prirodna Zelja svakog Coveka jeste da zaraduje za zivot radeci posao svojih snova, stoga, da bi
covek valjano radio svoj posao on mora biti pozivno motivisan. Zato, menadZeri ljudskih resursa
smiSljaju razne strategije motivacije, da bi pozitivno motivisali zaposlene da dobro obavljaju
svoj posao. Naime, da bi jedna organizacija ostala konkurentna na trzZiStu, ona mora da ima
efektivan i efikasan kadar zaposlenih. U nastavku teksta govorimo o motivima, motivaciji i

raznim strategijama, koje uticu na zaposlene i njihov odnos prema radu.

4.1. Pojam motivacije, motiva i motivatora

Adekvatno definisati motivaciju je jako tezak zadatak, ali moZemo je definisati kao proces
izazivanja, usmeravanja i odrzavanja nase aktivnosti radi dostizanja odredenog cilja kojim se
moze zadovoljiti odgovaraju¢a potreba. Pod pojmom motiva najeSce se podrazumevaju
psiholoski ¢inioci koji pokre¢u, usmeravaju i odrzavaju aktivnost radi dostizanja cilja kojim se
moze zadovoljiti odredena potreba.*®

Prof.dr Nikola Rot motivacijom naziva proces pokretanja aktivnosti Coveka, usmeravanje
njegove aktivnosti na odredene objekte i koordinaciju te aktivnosti radi postizanja odredenih
ciljeva. Pokretacke snage koje izazivaju aktivnost, koje usmeravaju i upravljaju njome nazivaju
se op§tim imenom — motivacija. *’ Autor N.Maier kaze da motivacija predstavlja ispoljavanje i
izraZzavanje sposobnosti pojedinca. Razumec¢emo bolje aktivnosti nekog Coveka ako znamo
njegov motiv. Zna¢i motiv je razlog izraZzavanja neke odredene sposobnosti. Ukoliko
kontroliSemo motive coveka tada mozemo kontrolisati i njegovo ponasanje. Jedinu granicu ove
kontrole predstavlja ¢injenica $to niko ne moze biti motivisan da ucini nesto §to nije sposoban
uéiniti.*®

Pod motivatorima podrazumevamo sredstva kojima se uspostavljaju ili ubrzavaju, koce ili
aktiviraju, slabe ili pojacavaju odredene aktivnosti vezane za covekovu radnu delatnost. MoZemo

W

reci da je uloga motivatora da “otkocCi” i usmeri radnu energiju u Zeljenom pravcu radi postizanja

“Pordevié Boljanovié, J., DraZeta, L., Babi¢, L., Dobrijevi¢, G., Razvoj karijere i poslovnih vestina, Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2013, str.201.

47Nebojéa Janiéijevi¢, Organizaciono ponasanje, Data status, Beograd, 2008, str.79.

*Ibid, str.79/80.
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odredenog cilja. Motivi i motivatori se medusobno razlikuju. Motivi su ¢ovekove potrebe, a
motivatori su sredstva za zadovoljenje odredenih potreba. Na primer, glad je motiv, a novac je
motivator - sredstvo kojim se motiv - glad moze Zadovoljiti.49

Ljudska aktivnost se ne javlja sama od sebe, da bi se izazvala aktivnost potrebne su odredene
unutraS$nje pobude i odredeni spoljasnji podsticaji. Sve ono, §to dovodi do aktivnosti S§to tu
aktivnost usmerava i $to joj odreduje intenzitet i trajanje zovemo zajedno motivacija. Potrebe
coveka su unutrasnje pobude koje izazivaju odredenu aktivnost, dok ciljevi, koji se aktivnoscu
nastoje dosti¢i, predstavljaju glavne spoljasnje podsticaje.5 0

Slikal. Osnovni motivacioni proces:

Izbor
ponasanja

Ostvarenje

Podsticaji
cilja

Tore Zadovoljenje

potrebe

Redukcija

tenzije

Nezadovoljena
potreba

Izvor: Nebojsa Janiéijevi¢, Organizaciono ponasanje, Data status, Beograd, 2008, str.80.

Dakle, kao Sto se vidi na slici 1. nezadovoljena potreba stvara tenziju koja stimuliSe unutrasnji
podsticaj, koji generiSe izbor ponaSanja. Izbor ponaSanja omogucava postizanje cilja i
zadovoljenje specificne potrebe, Sto vodi ka redukciji tenzije. Veci intenzitet tenzije uzrokuje
ve€i nivo zalaganja, zato kada vidimo da neko vredno i predano radi, moZemo zakljuciti da je
podstaknut jakom Zeljom da ostvari postavljeni cilj, koji za njega, kao pojedinca, ima neku

vrednost.”!

YKuli¢, Z.,Upravljanje ljudskim resursima sa organizacionim ponasanjem, Megatrend univerzitet primenjenih
nauka, Beograd, 2003, str. 206.

5()Nebojéa Janiéijevi¢, Organizaciono ponasanje, Data status, Beograd, 2008, str.80.

*'bid., str.80.
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Medutim, motivacija je promenljiva pojava. Zaposleni u veoma kratkom periodu moze da prede
iz stanja motivisanosti za rad u stanje potpune nemotivisanosti za rad. Nemotivisanost ima lose
posledice. Stoga, razlikujemo direkne i indirekne posledice po zaposlenog usled nastupanja
radne nemotivisanosti. Direktne posledice su smanjeno zadovoljstvo poslom i smanjena
produktivnost, a indirektne su smanjen li¢ni dohodak, mogucnost gubitka posla, posledice na
psihofizicko zdravlje. Rad je sastavni deo Zivota i veliki deo vremena Covek provodi radedi,
stoga je vazno da se obezbedi da rad donosi zadovoljstvo u poslu. Zato je vazno da zaposleni,
pored menadzera ljudskih resursa, dobro poznaju prvo sebe pa zakonitosti motivacije, kako bi
upravljali ¢iniocima koji doprinose motivisanju za rad i podigli svoj stepen motivisanosti,
povecali moguénost ostvarenja svojih poslovnih ciljeva, a samim tim podigli stepen zadovoljstva
poslom. Stoga, da bi motivisanost bila ispoljena ka neCemu u nasSem slu¢aju radu - poslu, ona
mora da ima tzv. motivatore.>

Menadzere ljudskih resursa najvise interesuje radna motivacija. Razna istraZivanja su pokazala

direktnu povezanost izmedu stepena motivacije i efektivnosti rezultata.”

4.2. Faktori koji uti¢u na individualnu motivaciju

Na individualnu motivaciju uti¢e mnostvo faktora koje mozemo podeliti u &etiri kategorije:>*

1. [Individualne osobine - koje predstavljaju potrebe, vrednosti, stavove i interese pojedinaca.

2. Karakteristike posla - predstavljaju osobine posla (sloZenost, odgovornost i dr.). Pri raspodeli
poslova menadZer ljudskih resursa mora da uspostavi sklad izmedu individualnih
karakteristika i karakteristika posla.

3. Karakteristike organizacije - odnose se na pravila i procedure, strategiju i1 politiku ljudskih
resursa, praksu menadzmenta i sistem nagradivanja kojim se doprinosi efikasnosti preduzeca.
Ovi instrumenti sluze da privuku nove i zadrZe postojece zaposlene.

4. Sira drustvena okolina - odnosi se na drustveno - ekonomske uslove u kojima pojedinac Zivi,

radi i razvija se.

Pordevié Boljanovié, J., DraZeta, L., Babi¢, L., Dobrijevi¢, G., Razvoj karijere i poslovnih vestina, Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2013, str.202.

>3pordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str. 251/252.

54 Bahtrijarevié-giber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999, str. 558.
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Slika 2. Faktori koji uti¢u na individualnu motivaciju u uslovima organizacije:

Individualne osobine:
-percepcije

-oc¢ekivanja

-vrednosti

-stavovi

-potrebe

-aspiracije

-preferencije
-demografske i socijalne
osobine

OKOLINA OKOLINA

Karakteristike radne
situacije:
-neposredna radna okolina

Karakteristike posla:
-vestine koje zahteva

-saradnici -razgolll'lfost .
-menadZeri -zanim ]1\{Qstl
-autonomija

-radni uslovi

-praksa u organizaciji
-politika nagradivanja
-individualne nagrade
-kultura i klima organizacije

-feedback o rezultatima
-intrinzi¢ne nagrade

MOTIVACIJA

Izvor: Bahtrijarevic’-giber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999, str. 558.

Podsetimo se, da su zaposleni razli¢itim motivima podstaknuti da rade svoje radne zadatke. Za
dalje razumevanje motivacije zaposlenih neophodno je razumeti dve podele motiva: prema
poreklu (bioloski i socijalni) i prema izvoru (spoljasnji i unutrasnji).

Prva podela je znaCajna jer pravi razliku izmedu motiva koji gube na snazi zadovoljenjem
potrebe (bioloski) i koji ostaju snazni i pored toga Sto covek neprestano ucestvuje u aktivnostima
kojima ih ispunjava (socijalni).

Druga podela je znacajna jer pravi razliku izmedu motiva koji su povrSni i ne uticu snazno na
zadovoljstvo poslom (spoljasnji) i motiva koji duboko doti¢u Coveka i doprinose osecanju
ispunjenosti i visokom zadovoljstvu poslom.

Bioloski motivi su urodeni i vezani za funkcionisanje organizma, nastaju na osnovu potreba za
hranom, vodom, razmnoZavanjem, kretanjem, spavanjem i drugo. Javljaju se kada je naruSena
ravnoteza organizma u pogledu manjka ili viska odredenih supstanci. BioloSkim motivima bi se
moglo objasniti ponaSanje zaposlenog koji prihvata posao u inostranstvu da bi zaradio viSe novca

jer mu je neophodno za renoviranje stana. Cim se obavi zadatak prestaje potreba za dodatnim
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novCanim sredstvima, tada ja¢aju motivi za druzenjem sa kolegama sa posla, za toplim domom i

drugi.”

Spoljasnji motivi nastaju zahvaljuju¢i spoljasnjim motivatorima (potkrepljenju) koje ucvrscéuje

odredeno ponasanje ¢oveka. Covek je spreman da obavi odredene aktivnosti da bi dobio nagradu

(potkrepljenje). Novcana nadohnada (plata, bonus) je najbolji primer spoljasnjeg motivatora, ali

to moze biti i sluzbeni automobil, laptop, mobilni telefon, parking mesto ispred firme, logo firme

isl.

Unutrasnji motivi su povezani sa unutraSnjim motivatorima (samopotkrepljenje) koji donose

zadovoljstvo zahvaljuju¢i obavljanju odredenih aktivnosti. Ljudi nesto rade jer u tome uzivaju ili

osecaju da tako moraju nesto uraditi, u suprotnom osecaju nezadovoljstvo. Razlozi su razni, neko

radi da bi se druZio, neko da bi se takmicio sa drugima, da bi osetio sigurnost, da bi pripadao, da
bi se ostvario, da bi prevaziSao samog sebe i td.>

Takode, razlikujemo sledeée pozitivne motivatore koji su znagajni u oblasti rada’’:

1. Motiv postignuca/dostignuca - predstavlja Zelju za uspehom, da se postigne nesto zahtevno.
Ljudi sa izraZenim motivom postignuca vole zadatke koji su dovoljno teski da budu izazovni.
Laki zadaci im nisu interesantni jer ih obavljaju lako, a preteski su odbojni jer nisu ostvarivi.
Umereno teski zadaci angazuju sve li¢ne resurse u Zelji da se ostvari zadani cilj, a nagrada po
ostvarenom zadatku je osecanje ponosa, uspeha i li¢ne vrednosti, opravdanosti ulozenog
truda. Zato menadZer ljudskih resursa treba da pomaZe ljudima da dostignu svoje li¢ne i
poslovne ciljeve. Motiv postignuca ¢esto prepoznajemo kod preduzetnika.

2. Motiv za potvrdivanjem/samoafirmacijom/priznanjem - predstavlja psiholosku paradigmu
uspeha, Zelju pojedinca da postane priznat i prihvacen Clan zajednice, da stekne znaCajan
poloZaj u druStvu. Za ljude sa izraZenim motivom za potvrdivanjem veoma je znacajno
miSljenje drugih ljudi o njihovim sposobnostima, znanju, imovini, poreklu 1 td. Na poslu
takvi ljudi teze dobrom poloZaju ili statusu u organizaciji koji bi im stalno pribavljao
divljenje drugih ljudi i priznanja okoline. Zato menadzer treba da pohvali dostignuce

pojedinca ili grupe.

*Pordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str. 204.

**Ibid., str. 205.

Mbid., str. 205-207.
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3. Motiv ka moci - je zelja da se utiCe na druge ljude kako bi se usmeravali i ohrabrivali za
velika postignu¢a. Ovaj motiv je vaZan za ljude na menadzerskim pozicijama koji ostvaruju
poslovne rezultate zahvaljuju¢i dobrom upravljanju organizacionim jedinicama. U ovom
smislu motiv ka mo¢i je pozitivna stvar, medutim, on moZe imati i negativne posledice
koliko je usmeren na pobedu nad drugima a ne na uspeh generalno. Ovaj motiv treba veoma
paZzljivo negovati u sebi i to onda kada smo u situaciji da upravljamo sa ljudima. Pri tome ne
treba zaboraviti da ljudi sa kojima radimo imaju razliCite potrebe, za priznanjem, druZenjem,
sigurnoScu 1 slicno. Ako ljudima prilazimo sa razumevanjem za njihove potrebe stec¢i¢emo
prirodan autoritet kod njih i zadovoljiti nas§ motiv za mo¢i na najadekvatniji nacin.

4. Motiv za samoostvarenjem/samoaktualizacijom - predstavlja vrhunski motiv u humanistickim
teorijama liCnosti, smatra se da on izrazava krajnju teZnju ¢oveka da se razvije i harmonizuje
svoje potencijale. Takode, sastoji se u teznji ljudi da svoje sposobnosti manifestuju, da
postanu ono §to u sustini jesu. Covek mora da svoje moguénosti ostvari, da sebe aktualizira.
Ova teznja jeste specifican ljudski motiv i ona ¢e se ostvariti tek kada svi drugi motivi u

hijerarhiji motiva budu zadovoljeni.’®

Ovaj motiv podstice Coveka da aktivira svoje
potencijale i bude kreativan. Ako stalno tragamo za novim idejama kako bi unapredili svoj
rad i rad ljudi oko nas mi ¢emo konstantno zadovoljavati motiv za samoostvarenjem i osecati
srecu Sto imamo priliku u Zivotu da razvijamo sebe ka nasim idealima.

5. Motiv za samopotvrdivanjem/licni rad - predstavlja spoznaju o vrednosti sopstvenog rada u
organizaciji. Ponekad se sa motivom za samopotvrdivanjem izjednatava motiv za
samoafirmacijom. Iako su srodni po izvoru nisu po sadrzaju, naime, kod motiva za
samopotvrdivanjem covek postaje svestan svoje linosti i sam sebi se dokazuje, dok kod
motiva za samoafirmacijom, ¢ovek Zeli drugima da se dokaZe, da se predstavi ko je 1 Sta
zapravo on ume i za Sta je sve sposoban.59 Ova teZnja proizilazi iz specificne ljudske
karakteristike koja se sastoji u svesti 0 samom sebi i svome postojanju. Zato, menadZer treba

da objasni vrednost svakog pojedinatnog rada i predoCi njegovo mesto u strukturi

organizacije.

58Nikola, Rot, Osnovi socijalne psihologije, Zavod za udzbenike i nastavna sredstva, Beograd, 2006, str. 244.
% Ibid., str. 240.
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6. Motiv za priznanjem/napredovanjem - predstavlja priznavanje dostignutih vrednosti i
rezultata rada kroz odredenu formu satisfakcije. Zato, menadzer treba da na vreme
promovise i nagradi zasluge pojedinaca. 60

Postoje i negativni faktori motivacije tzv. demotivatori kao §to su:*' neefikasna administracija,

loSi interpersonalni odnosi, nedovoljna nagrada, nekompetentan nadzor, neadekvatni li¢ni

kvaliteti menadZera i loSi radni uslovi. Zajednicko za sve demotivatore je odstupanje od

ocekivanog.

4.3. Cinioci motivacije za rad

Podseti¢cemo da radnici svojim znanjem, iskustvom i vesStinama doprinose stvaranju i odrzavanju
konkurentske prednosti organizacije. Da bi radnici pruZzili svoj maksimalni potencijal na radnom
mestu, neophodno je dobro razmotriti pitanje njihove motivacije. Savremeni radnici radnici
znanja se retko mogu motivisati tradicionalnim stvarima, jer znaju koliko vrede. Sa druge strane,
organizacija je svesna ukoliko zaposleni napusti istu, ona ne gubi samo jednog zaposlenog vec
¢itavu neformalnu mreZu koju je on uspostavio, na primer, klijente koji su vezani iskljucivo za
tog zaposlenog 1 tako dalje. Motivisanje radnika znanja lezi u moguénostima za samoodrZavanje
i razvoj karijere u kombinaciji sa pravi¢nim na¢inom motivacije i nagradivanja.

Autor Tampoe iznosi &etiri glavna faktora motivacije®: licni razvoj, operativna autonomija,
ispunjenje zadataka i novac.

Veoma vazan faktor motivacije je da se pojedincu pruZi Sansa da ostvari svoj puni potencijal,
zatim da mu se u radnom okruzenju omoguci da ispuni zadatke koji su mu dodeljeni u okvirima
strateSkog pravca. Takode, bitno je da se pojedincu omoguci da posao obavi na nivou i po
standardu 1 kvalitetu kojim on mozZe da se ponosi. NiSta manje vaZan faktor motivacije je

zaradivanje prihoda koji su nagrada za doprinos.

6ONikola, Rot, Osnovi socijalne psihologije, Zavod za udZbenike i nastavna sredstva, Beograd, 2006, str. 241.
*'Pordevié Boljanovié, J., Pavi¢, Z., Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.254.

*’Ibid., str. 190.
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Kombinacijom prethodno navedenih faktora motivacije, kompanije ¢e od svojih radnika znanja
dobiti:*® ispoljavanje posveéenosti organizaciji, uveéanje njihovih napora i nadmaSivanje
njihovih ciljeva.

Ukoliko savremene organizacije Zele da im radnici budu inovativni i kreativni, treba da budu
inovativne 1 kreativne u njihovom motivisanju. Stoga, razlikujemo 1) materijalne i

2) nematerijalne strategije/Cinioce motivisanosti zaposlenih.

1) Materijalni ¢inioci motivacije za rad

Kada govorimo o vrstama materijalne strategije motivacije mislimo na sistem kompenzacija i
beneficija. U sistem kompenzacija spadaju nadoknade zaposlenima, pre svega svi vidovi plate i
nagrada koje proisticu iz njihovog rada. One mogu biti finansijske, direkne isplate (plate, bonusi,
stimulacije 1 razni podsticaji), indirektne (beneficije-penziona 1 zdravstvena osiguranja,
otpremnine, odmori i sl.)

Ljudi rade da bi zadovoljili svoje potrebe. Stoga, oni o¢ekuju platu za svoj trud i rad na poslu.
Pored plate, kao vrste nagrade razlikujemo unutrasnje i spoljasnje nagrade, finansijske i
nefinansijske, nagrade zasnovane na rezultatima i nagrade zasnovane na clanstvu ili
pripadnistvu.

Unutrasnje i spoljasnje nagrade

Unutrasnje nagrade su neka licna satisfakcija zaposlenom koja proizilazi iz samog posla, bilo da
je re¢ o osecaju ponosa, zadovoljstva i ispunjenosti, ili uzZivanjem Sto je zaposleni deo nekog
radnog tima.

Spoljasnje nagrade se nalaze van samog posla 1 potiCu iz menadZmenta organizacije, one
ukljucuju novac, promociju i benefite.

Finansijske i nefinansijske nagrade

Finansijske nagrade podrazumevaju novcane isplate zaposlenima u vidu plata, bonusa i udela u
akcijama. Kompenzacije, drugi naziv koji se upotrebljava za finansijsko nagradivanje
zaposlenih. Ovakvom vrstom nagradivanja se postiZe nagrada zaposlenih za njihov rad i
postignute rezultate, ali i ono $to je najbitnije zadrzavanje zaposlenih u organizaciji. Veoma je

vazno shvatiti uticaj kompenzacije na motivisanost zaposlenog i obratiti posebnu paZnju na

 Pordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.190.
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postavljanje pravednih i validnih kriterijuma, visokom stepenu diskrecije pri donosenju odluke o
platama i ostalim nov€anim primanjima zaposlenih.
Nefinansijske nagrade se odnose na penzione programe ili platena odsustva, iako direktno ne
poboljsavaju finansijsku poziciju zaposlenog doprinosi zadovoljstvu samim Zivotom na radnom
mestu.
Kompenzacije - finansijske nagrade
Imajuci u vidu, da svaki sistem kompenzacije polazi od zakonskih propisa, nivoa primanja za
isto radno mesto u drugim kompanijama, mogucénosti pla¢anja organizacije, troSkova Zivota i
produktivnosti samih zaposlenih, autor G. Dessler govori o pet koraka u procesu utvrdivanja
cene rada:*!

1) pregled plata
Prvi korak je ispitivanje visina plata koje za istu vrstu poslova isplacuju poslodavci u drugim
organizacijama. Ovako se dobijaju podaci o tome koliko su placeni standardni poslovi, jer na
osnovu tih poslova odreduje se cena i drugih poslova (placaju se iznad ili ispod tih poslova).
Poslodavac za oko 20% poslova u organizaciji odreduje cenu direktno na trZistu, a ne u odnosu
na standardne poslove.

2) evaluacija plata
Predstavlja utvrdivanje vrednosti svakog radnog mesta u organizaciji. Evaluacija radnog mesta
podrazumeva poredenje jednog radnog mesta sa ostalim radnim mestima i odredivanje njegove
vrednosti. Evaluacija plata vrsi se na odnovu: sloZenosti posla, sli€nosti u pogledu opstih faktora
kao npr. odgovornost ili vestina i bodovanja odredenih platnih faktora.

3) grupisanje slicnih poslova u platne razrede
Platni razred obuhvata sli¢ne poslove po tezini i vaznosti., ima odredeni raspon bodova, ili ¢e
imati nekoliko klasa, ili dva ili tri ranga. U zavisnosti od toga koji se kriterijum u organizaciji
koristi za grupisanje poslova, razli¢iti su i nazivi dobijenih grupa. Ukoliko su radna mesta
bodovana, platni razred ¢e se sastojati od poslova koji imaju isti broj, odnosno odredeni raspon
bodova. Ako je primenjeno rangiranje, platni razred ¢e se sastojati od radnih mesta koja spadaju

u dva ili tri ranga. Ako se primenjuje klasifikacija, radna mesta su ve¢ podeljena na klase 1

*Pordevié Boljanovié, J., Pavié, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str. 190-196.
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razrede. Obi¢no ima deset do Sesnaest razreda u koje se svrstavaju slicna radna mesta (npr.
fiziCki poslovi, kancelarijski poslovi itd.).

4) utvrdivanje cene rada za svaki platni razred
Utvrdivanje cene rada za svaki platni razred vr$i se uz pomo¢ linije cene rada. Linija cene rada
pokazuje prosec¢nu cenu rada koja je na snazi za radna mesta u svakom platnom razredu u odnosu
na bodove ili rang koji je dodeljen svakom radnom mestu ili razredu putem evaluacije posla. Na
osnovu linije cene rada odreduje se odnos izmedu vrednosti radnog mesta utvrdene metodama za
evaluaciju posla i aktuelne prosecne cene rada za te razrede.

5) utvrdivanje raspona plata u okviru platnog razreda
Utvrdivanje raspona plata u okviru platnog razreda podrazumeva da se za sva radna mesta u
okviru jednog razreda ne predvidaju iste plate, ve¢ postoji raspon plata od najniZze do najvise
plate koju odreduje poslodavac.

Stimulacije

Radnicima znanja se Cesto pored isplata redovnih naknada isplac¢uju razni vidovi stimulacija tj.
podsticaja za efektivno 1 efikasno obavljanje posla.

Razlikujemo vise vidova stimulacija dodatak na platu, priznanje, placanje po komadu, timski
podsticajni planovi, podela profita, vlasnistvo nad akcijama, onlajn programi nagradivanja.
Osnovna tri nadina za stimulisanje radne uspesnosti su:*

1. stimulisanje zarada zasnovanoj na radnoj uspesnosti

2. razlicite individualne nagrade 1 podsticaji

3. jednokratki (posebni) programi stimulacije

Postoje grupni sistemi stimulisanja zaposlenih na osnovu uces$¢a zaposlenih u dobiti, profitu i
svojini.®

Beneficije

Pod beneficijama podrazumevamo deo nadoknade zaposlenima koji je najéeS¢e nematerijalne
prirode i koji na indirektan ili direktan nacCin motiviSe zaposlene. Razlikujemo viSe vrsta

beneficija:®’ beneficije u vezi sa odsustvom sa posla, beneficije koje se odnose na siguranost i

zdravlje, zatim, beneficije koje se odnose na posebne privilegije i olakSice: beneficije u slucaju

® Cerovié, S., Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011, str.228
* Ibid., str.228.
* Ibid., str.228.
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nezaposlenosti, beneficije u vezi sa osiguranjem, penzione beneficije ( socijalno, penziono, i
invalidsko osiguranje ), i poslednje, beneficije kojima se podize kvalitet rada i Zivota: usluzZne
beneficije 1 beneficije kao podrSka porodici (stipendije, profesionalna odeca, prevoz do posla,

sluzbeni automobil, rekreacija, cuvanje dece...)

2) Nematerijalni ¢inioci motivacije za rad

U novoj ekonomiji vaznu ulogu imaju nematerijalni ¢inioci motivisanja zaposlenih na radnom

mestu. U nastavku rada nabrojatemo par nacina motivisanja zaposlenih bez kompenzacija,

stimulacija ili beneficija u bilo kom obliku.

Dizajniranje posla (job design) podrazumeva nacin na koji je odredena pozicija organizovana, t;.

kako je organizovan — osmiSljen zadatak unutar te pozicije. Posao mozZe biti motiviSu¢i za jednu

osobu, ali to ne mora da znaci da ¢e biti i drugoj. Takode, u zavisnosti od toga kako su poslovi

dizajnirani, oni mogu pruziti viSe ili manje prilika da zaposleni zadovolje svoje potrebe koje se

odnose na posao. Na primer, prodaja, ovaj posao zadovoljava socijalne potrebe zaposlenog, a

raspored treninga moze zadovoljiti potrebu osobe da postane stru¢njak u odredenoj oblasti.

Dizajniranje ili redizajniranje poslova se odnosi na organizovanje zadataka, duznosti i

odgovornosti u produktivnoj radnoj jedinici. To ukljucuje sadrzaj poslova i uticaj poslova na

zaposlene.

Identifikovanje komponente odredenog posla je sastavni deo dizajniranja posla. Postoje tri

glavna razloga zato je neophodno posvetiti paZnju dizajniranju posla:®®

1. Dizajniranje posla moze da uti¢e na realizaciju u odredenim poslovima, posebno u onim u
kojima motivacija zaposlenih igra veliku ulogu. NiZi troSkovi usled smanjenog prometa i
izostanaka zaposlenih, mogu biti posledica dobro dizajniranog posla.

2. Dizajniranje posla moze da uti¢e na zadovoljstvo poslom. Budu¢i da su ljudi zadovoljniji
odredenim konfiguracijama posla, vazno je prepoznati sta to ¢ini "dobar" posao.

3. Dizajniranje posla moze da uti¢e na fizicko i mentalno zdravlje zaposlenih. Problemi poput
gubitak sluha, bol u ledima, bol u nogama, ponekad mozemo rec¢i da su posledica dizajniranja

posla, ali treba istaknuti i povezanost visokim krvnim pritiskom i bolestima srca.

%8 Mathis L., R., Jackson H, J., Human Resouse Management, Chapter One: Changing Nature of Human Resourse
Management, Eleventh Edition, 2004, page: 84/85.
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Prepoznavanje komponenata odredenog posla je sastavni deo dizajniranja posla. Projektovanje ili
redizajniranje poslova obuhvata mnogo ¢inioca i veliki broj razli€itih tehnika. Dizajniranje posla
je izjednaCeno s obogacenjem posla, tehnike koju je razvio Frederick Herzberg, ali dizajniranje
posla je mnogo Siri pojam od obogacenja posla.

Rotacija posla (job rotation) pominjana kao vrsta obuke, predstavlja i motivacioni faktor pri radu
zaposlenih. Rotacija posla kao vrsta tehnike moze biti nain da se razbije monotonija rutinskom
poslu sa premeStanjem zaposlenog na drugi posao. Na primer, nedelju dana jedan radnik je na
auto montaznoj traci, John Williams kaci vrata na ostatak kuciSta automobila. Slede¢e nedelje
kaci branike. Trec¢e nedelje stavlja sediSta, a zatim se opet naredne nedelje vrac¢a kacenju vrata.
Promena posla ne mora biti ucinjena na nedeljnoj bazi. Ivan bi mogao provesti tre¢inu dana na
svakom poslu ili jedan ceo dan, a ne nedelju dana, na svakom poslu. Cinjenica je da bi malo
rotacije gledaju¢i dugoro¢no reSilo problem dosade zaposlenih. Takode, prednost rotacije
poslova je §to zaposlenog osposobljava da radi na razli¢itim radnim mestima.”” Znagi rotaciju
posla moZemo definisati kao planirano i vremenski ograni¢eno menjanje posla zaposlenog i
kruZenje od jednog do drugog radnog mesta u skladu sa njegovom strucnosc¢u i sposobnostima.70
Prosirivanje posla (job enlargement) i obogacenje posla (job enrichment) nastalo je usled
pokusSaja da se razreSe neki od problema prekomernog posla. ProSirivanje posla podrazumeva
dodeljivanje srodnih poslova zaposlenom, ¢ime se povecava odgovornost zaposlenog i njegova
zainteresovanost za posao. Obogacanje posla podrazumeva povecanje obima posla, dodavanjem
odgovornosti za planiranje, organizovanje, kontrolisanje i ocenjivanje. Takode, davanjem
zaposlenom viSe planiranja i kontrole nad zadacima koje treba da obavi. Neki primeri takvih
akcija koje obogaéuju posao ukljuduju: ’!

1. davanje zaposlenim ceo posao, a ne samo deo posla,

2. davanje viSe slobode i autoriteta, tako da zaposleni moZe obavljati posao koji on ili ona smatra
prikladnim,

3. povecanje radne odgovornosti i smanjenje spoljne kontrole,

% Mathis L., R., Jackson H, J., Human Resouse Management, Chapter One: Changing Nature of Human Resourse
Management, Eleventh Edition, 2004, page: 85/86.

"Pordevié Boljanovié, J., Pavié, Z., Osnove menadiZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str. 203.

"' Mathis L., R., Jackson H, J., Human Resouse Management, Chapter One: Changing Nature of Human Resourse
Management, Eleventh Edition, 2004, page: 85.

41



4. proSirenje zadataka tako da zaposleni mogu nauciti nove zadatke i razvijati nova podrucja

stru¢nosti,

5. davanje povratne informacije zaposlenima, a ne samo menadZmentu.

Autor Richard Hackman je napravio model ( job characteristics ) po kome je mogucée motivisati

zaposlene na osnovu pet kljuénih karakteristika posla:’?

1.

Raznovrsnost vestina ( skill variety ) - dozvoljava zaposlenima da koriste razli¢ite vestine i
talente za obavljanje razliCitih aktivnosti. U kojoj meri rad zahteva koriS¢enje razlicitih
veStina, od njega zavisi 1 koje ¢e veStine zaposleni primeniti da bi zadatak bio uspes$no
obavljen. Na primer, primena malog broja vestina je karakteristi¢na za linijske radnike. Sto je
posao komplikovaniji, on zahteva primenu vise vesStina. Medutim, rotacija posla, takode,
moze razbiti monotoniju inace rutinskog posla. Zatim, proSirenje posla se pokazalo jednako
dobro za primenu razli¢itih vestina.

Identitet zadatka ( task identity ) - zaposleni je ukljucen u celokupnu proceduru rada od
pocetka do kraja, takav posao daje vidljive rezultate tj. identitet zadatka, koji stvara osecaj
zadovoljsva kod zaposlenog. Na primer, jedna korporacija menja korisnicki servis svojih
usluga, tako da kada klijent dode sa problemom, jedan zaposleni, kojeg zovemo Zastitnik
korisnickih usluga, razmatra vecinu ili sve aspekte problema kojeg je neophodno resiti. Kao
rezultat toga, viSe od 40% problema kupaca reSava samo jedna osoba. Ranije je manje od 1%
problema kupaca bilo reSivo odmah, jer Zastitnici korisnickih usluga su morali popuniti
papirologiju i proslediti poslovodama, a ovaj postupak je zahtevao saradnju sa vise ljudi. U
sadaSnjem sistemu, Zastitnik korisnickih usluga samostalno resava sve probleme klijenta u
najkracem mogucem roku.

Znacaj zadatka ( rask significance ) — koliko je neki zadatak znacajan pokazuje koliko on
utice na druge osobe 1 okolinu. Posao ima viSe smisla ukoliko je i drugima bitan. Na primer,
vojnik ¢e biti viSe ispunjen kada brani svoju zemlju od strane neprijatelja, nego kada je samo
u pitanju trening vezba.

Autonomija ( autonomy ) — davanje zaposlenom vise slobode i kontrole nad poslom koji

obavlja. Veca autonomija dovodi do osetanja veCe odgovornosti pri radu. Napori koje

2 Mathis L., R., Jackson H, J., Human Resouse Management, Chapter One: Changing Nature of Human Resourse
Management, Eleventh Edition, 2004, str.87.
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ulaZzemo da bi povecali autonomiju, mogu dovesti do procesa koji nazivamo obogacenje
posla.

5. Povratna informacija ( feedback ) - informacija koja je upucena zaposlenom o njegovom
nacinu poslovanja. Prednost povratne informacije je S$to pomaZe zaposlenima da uvide
uspesnost njihovog poslovanja i doprinosi njihovom ukupnom saznanju o radu.

Participacija zaposlenih (Participation) ukljucuje zaposlene u proces donoSenja odluka.

Predstavlja ucestvovanje zaposlenih u reSavanju problema i upravljanju pomocu ciljeval.73

Opunomodivanje (Empowernment) podrazumeva podelu mo¢i sa drugima. Zaposleni ima osecaj

odgovornosti i svestan je poverenja koje mu je dato, Sto ga dodatno motivise da radi na efikasniji

nacin.”

Dobro dizajniran posao pomaZze da se napravi razlika izmedu "dobrog" i "loSeg" posla. Mnogi

pristupi povecavaju produktivnost i kvalitet samog posla.

Zbog uticaja dizajniranja posla na performanse, zadovoljstvo zaposlenog, zdravlje, i drugo,

mnoge organizacije se menjaju ili su veé promenile dizajn svojih poslova. Siri pristup od

dizajniranja posla je reinZenjering rada i radnih mesta.

ReinZenjering je promisljanje i redizajniranje rada na smanjenju troSkova, poboljSanju usluga i

brzina. Reinzenjering podrazumeva osposobljavanje zaposlenog da zna viSe veStina kako bi

mogao da radi na viSe radnih mesta, sa ve¢im stepenom odgovornosti. Takode, povecan je stepen
mogucénosti reorganizacije, pojednostavljivanja i ubrzavanja poslovanja.

Jo§ jedan od nacina povecanja motivacije i zadovoljstva poslom je fleksibilno radno vreme

(Flexibile Work Schedules). Razlikujemo &etiri na¢ina fleksibilnog radnog vremena:”

1. Kondenzovana radna nedelja

Podrazumeva da zaposleni rade duze u toku dana u zamenu za duZe vikende ili viSe slobodnih

dana. U praksi se javljaju dva tipa rasporeda radne nedelje 4/10 i 9/8. Prvi tip predvida da

zaposleni rade Cetiri desetoCasovna radna dana u zamenu za vikend u trajanju od tri dana. Drugi

tip podrazumeva rad od 8 dana u trajanju od po devet sati, devetog dana rad od osam sati, u

zamenu za jedan slobodan dan na dve radne nedelje.

Pordevié Boljanovié, J., Pavié, Z., Osnove menadiZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.204.

™ Ibid., str.204.

> Mathis L., R., Jackson H, J., Human Resouse Management, Chapter One: Changing Nature of Human Resourse
Management, Eleventh Edition, 2004, str.82.
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Organizacije koriste sistem kondenzovane radne nedelje zbog potreba zaposlenih da ostaju duze
na radnom mestu i zbog zahteva zaposlenih za fleksibilnoscu.

2. Fleksibilno radno vreme

Podrazumeva da zaposlenom radni dan pocinje u 7, 8 ili 9 sati ujutru a zavrSava se 8 sati kasnije,
sa tim §to je obavezno prisustvo svih zaposlenih u periodu od 9.00 do 15.00 h.

3. Deljenje posla

Podrazumeva da dva zaposlena dele jedan posao, tj. dele radnu nedelju i odgovornosti na poslu.
Ovde se najvise potencira na dobroj kooperativnosti i komunikaciji zaposlenih kako bi posao bio
zavrSen na vreme. Radno vreme oba radnika je isto, dakle u trajanju od pet radnih dana. Sustina
ovakve saradnje je da beneficije i placanja budu dobro precizirana, kao i prekovremeni rad,
vikendi i slobodni dani.

4. Telekomuniciranje

Podrazumeva koriS¢enje telekomunikacionih sredstava poput telefona, interneta i
telekonferencije, od stane zaposlenih dok su na putu, rade istraZivanja na terenu ili dok obavljaju
neke druge aktivnosti dok su van kancelarije.

Medutim, da ne bi doslo do zloupotrebe ovakvog nac¢ina poslovanja upustva i instrukcije treba da
budu jasne. Takode, top menadZment treba da bude saglasan sa sprovodenjem navedenog
programa.

Redizajniranje (prilagodavanje) organizacione kulture (Culture redesign)

Pod organizacionom kulturom podrazumevamo sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti i normi
ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajednicko iskustvo i koji
usmeravaju njihovo misljenje i ponaSanje.”® Zbog toga je organizaciona kultura vaZna pri
iniciranju bilo kakvih promena unutar organizacije. Da bi doSlo do promene u samoj
organizaciji, prvo mora do¢i do izmene Citave organizacione kulture, preciznije samog
“mentalnog sklopa” organizacije. MoZemo reci da je organizaciona kultura elektrolit tela jedne
organizacije od koga sve pocinje i zato je ona vazna pri motivaciji zaposlenih.

MoZemo zakljuciti da je motivacija zaposlenih jedan od vaznijih faktora uspeha organizacije.
Motivacija je neophodna da bi zaposleni kvalitetno pristupio radu u organizaciji. Zbog toga

menadzeri ljudskih resursa nalaze najbolje nacine motivisanja zaposlenih u savremenim

"®Pordevié Boljanovié, J., Pavié, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.204.
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organizacijama, primenom materijalnih i nematerijalnih sistema nagradivanja, raznih
kompenzacija, beneficija i stimulacija. Ovim smo dokazali drugu hipotezu u ovom radu koja
glasi: menadZeri ljudskih resursa osmiSljavaju razne strategije motivacije, jer da bi valjano radili

svoj posao zaposleni moraju biti pozitivno motivisani.
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1. ZADOVOLJSTVO POSLOM

U ovom radu objasni¢emo pojam i komponente zadovoljstva poslom. Takode, bavicemo se
faktorima koji utiCu na zadovoljstvo poslom. Za kraj, u ovom radu opisa¢emo efekte odnosno
posledice zadovoljstva poslom i naCine merenja.

Zadovoljstvo poslom predstavlja jedno od najkompleksnijih podrucja sa kojim se suocCavaju
menadzeri ljudskih resursa. Zadovoljstvo poslom je jedan od najvaznijih stavova zaposlenih i
mozemo ga definisati kao kognitivnu, afektivnu (bihejvioristic¢ku) i evaluativnu reakciju (stav)
pojedinca na svoj posao. Kognitivna komponenta podrazumeva ono Sto ¢ovek veruje da zna o
poslu, na osnovu Cega gradi svoj li¢ni stav; evaluativha komponenta odnosi se na to koliko
volimo ili ne volimo neku stvar (ili osobu); a bihejvioristicka komponenta sadrzi odredenu
predispoziciju da se deluje u odredenom smeru. S obzirom na to zadovljstvo poslom predstavlja
neki opsti stav pojedinca prema radu, ali i zadovoljstvo prema poslu na osnovu plate, posla

samog po sebi, moguénosti za promociju, nadredenih i saradnika.’’

1.1. Faktori koji uti¢u na zadovoljstvo poslom

Da bismo utvrdili Sta je to Sto izaziva zadovoljstvo odnosno nezadovoljstvo poslom, bitno je da

otkrijemo uzroke, tj. ¢inioce koji uti¢u na njega.

Mada su identifikovani brojni faktori razlikujemo: pod jedan, faktore koji se ti€u organizacija 1

izvrSenog posla i pod dva, faktora koji se odnose na li¢ne karakteristike zaposlenih.

Organizacione determinante zadovoljstva poslom su:’®

1. Sistem nagradivanja. Svrha ovog sistema je da generiSe Zeljeno ponasanje zaposlenih i da
poveze organizacionu strukturu, finansijske 1 nefinansijske rezultate 1 ciljeve sa
rukovodenjem i ponaganjem zaposlenih.”

2. Percipirani kvalitet kontrole. Ustanovljeno je da zadovoljstvo poslom raste ukoliko zaposleni

veruju da su njihovi nadredeni kompetentni, da se prema njima se ponaSaju dostojanstveno i

77 Janiéijevié, N., Organizaciono ponasanje, Data status, Beograd, 2008, str.135.

78 Besli¢, L., Beslié, D., Zadovoljstvo poslom, Skola biznisa, Nauéno struéni ¢asopis,
http://www.vps.ns.ac.rs/SB/2008/4.20.pdf :preuzeto sa sajta (9/9/2015).

7 Adizes, 1., Motivacija i sistem nagradivanja, http://www.adizes.rs/?g=1&a=6&page=148
: preuzeto sa sajta (14/09/2015).
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4,

sa poStovanjem i da rade u njihovom interesu. Takode, ustanovljeno je da zadovoljstvo
poslom raste kada zaposleni imaju visSe mogucnosti da komuniciraju sa svojim nadredenima.
Decentralizacija moci. U kontekstu o moc¢i 1 odlucivanju i organizacionom dizajnu -
decentralizacija je situacija kada veci broj ljudi, a ne samo jedna osoba, moZe da donosi
odluke. Ako je mo¢ decentralizovana, mnogi ljudi ¢e moc¢i da donose odluke i slobodno
ucestvuju u odlucivanju, ¢ime uticu na jacanje osecanja zadovoljstva poslom.

Radne i socijalne stimulacije. Zaposleni su zadovoljni poslom ukoliko nisu ni previSe ni
premalo opterec¢eni poslom. Takode vazno je da je posao dovoljno zanimljiv i izazovan.
Govoreci o radnicima znanja Peter Drucker je zakljucio da radnici znanja moraju redovno da
se vra¢aju u $kole jer postojece znanje pred naletom novog permanentnog zastareva.™
Prijatni radni uslovi. Ustanovljeno je da se zadovoljstvo poslom smanjuje u uslovima gde
ima previSe ljudi u mracnim i bucnim sredinama sa ekstremnim temperaturama i loSim
kvalitetom vazduha. Ljudi su ¢esto nezadovoljni loSim radnim uslovima zbog toga §to ih oni
ometaju u postizanju oCekivane performanse (rezultata). U radne uslove mogu se svrstati
stepen ventilacije, svetlosti, vlage, koli€ina alata i prostora potrebnog za rad, duZina

. .. . 1
radnih sati i pauze za odmor itd.®

Li¢ne determinante zadovoljstva poslom su:*

1.

Neke promenljive velicine licnosti (na primer: samopostovanje i sposobnost da se podnese
stres). Razna istraZivanja su pokazala da ¢e ljudi koji poseduju viSe ovih veli€ina, biti
zadovoljniji poslom.

Status i radni staz. Ustanovljeno je da Sto je poloZaj jedne osobe u organizacionoj hijerarhiji
visi, to je ona zadovoljnija svojim poslom. Ovo zadovoljstvo se moze, u izvesnoj meri,
objasniti Cinjenicom da pojedinci na viSem rangu obi¢no uZivaju bolje radne uslove i
dobijaju vece nagrade od ljudi na niZem rangu.

Koliko je posao kojim se ljudi bave u saglasnosti sa njihovim interesima? Ustanovljeno je
da Sto se poloZzaj ljudi viSe podudara sa njihovim interesima, to su oni zadovoljniji svojim

poslom.

80 Pordevi¢-Boljanovié, J., MenadZment znanja, Data status, Beograd, 2009, str.127.
# Krsti¢, M., Faktori koji uticu na zadovoljstvo poslom,
https://www.academia.edu/4879808/Faktori koji uti%C4%8Du_na_zadovoljstvo_poslom : preuzeto sa sajta

(1/9/2015) 5
82 Besli¢, 1., Besli¢, D., Zadovoljstvo poslom, Skola biznisa, Nau¢no strucni ¢asopis,
http://www.vps.ns.ac.rs/SB/2008/4.20.pdf :preuzeto sa sajta ( 9/9/2015).
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4. Opste zadovoljstvo Zivotom. Ustanovljeno je da Sto su ljudi zadovoljniji aspektima svog

Zivota koji nisu u vezi sa poslom, to su oni zadovoljniji svojim poslom.

5.2. Posledice (ne) zadovoljstva poslom

Na zadovoljstvo zaposlenih moZemo re¢i da utie viSe faktora pocevsi od opStih druStveno
ekonomskih prilika, klime u organizaciji, vrste 1 sadrZaja posla, zarada, mogucnosti
napredovanja, odnosa u grupi, naCina rukovodenja i upravljanja, fizickih uslovi rada,
obrazovanja, motivacije, socijalnog porekla, polozaja, sposobnosti, osobina li¢nosti i mnogi
drugi.83

Najveci broj autora se bavi temom zadovoljstva poslom jer polazi od pretpostavke da je
zadovoljan radnik — produktivan radnik. Zadovoljan radnik ne samo $to ¢e biti produktivniji veé
¢e stvarati bolju atmosferu na poslu i pozitivno uticati na rad ostalih kolega.

Kada su radnici nezadovoljni poslom oni pokuSavaju da pronadu nacin da svoje angazZovanje na

poslu svedu na najmanju mogucu meru - odnosno, oni se povlace.

Razlikujemo dve osnovne forme povladenja radnika: **
1. Odsustvovanje sa posla (apsentizam)

2. Dobrovoljni odlazak (fluktuacija)

1. Odsustvovanje sa posla (apsentizam)

Nivo prisustva na poslu se moZe posmatrati kao odraz generalnog blagostanja u nekoj
organizaciji. Zadovoljni radnici ¢e manje izostajati s posla. Veliki broj teorijskih izvora navodi
sledeéih 5 razloga odsustvovanja sa posla:™®

1. SadrZaj i kontekst posla — pod ovim podrazumevamo faktore kao Sto su dizajn posla, rad pod

pritiskom, rad u grupi, menadZerski stil, organizacione politike 1 procedure, priroda i vrsta

8 pavlovi¢ , M., Markovi¢, D., Teorijski pristup zadoljoljstvu poslom i motivaciji zaposlenih,
http://www.odbrana.mod.gov.rs/odbrana-stari/vojni_casopisi/arhiva/VD_2014-prolece/66-2014-1-16-Pavlovic.pdf
:preuzeto sa sajta (1/9/2015)

*# Marceti¢, A., Upravljanje ljudskim potencijalima i zadovoljstvo na poslu, http://www.kvalis.com/o-
portalu/item/706-upravljanje-ljudskim-potencijalima-i-zadovoljstvo-na-poslu , preuzeto sa sajta ( 9/9/2015)

& Pordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, 7., Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
2011, str.27.
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ugovora (posao na odredeno ili neodredeno vreme), organizacione norme kojima se vrednuje
redovno dolaZenje na posao.

2. Radne vrednosti — stepen odgovornosti koji pojedinac ose¢a prema poslu, klijentima,
menadZmentu, radnoj grupi, 1 uopste individualna radna etika.

3. Karakteristike zaposlenog — pod ovim podrazumevamo faktore kao Sto su starosno doba,
obrazovanje, porodi¢ni status, karakteristike licnosti.

4. Pritisak da se redovno dolazi na posao — ovde se misli na faktore kao Sto su ekonomski i
trzi$ni uslovi, platna politika kompanije, disciplinske politike u kompaniji, norme i dinamika
radne grupe, nivo organizacione posvecenosti.

5. Sposobnost dolaska na posao — ovde se podrazumevaju faktori kao $to su bolest (kratkotrajna
ili dugotrajna), nesre¢ni slucajevi (na poslu ili van posla), porodi¢na odgovornost i
posvecenost, teSkoce u prevozu.

Odsustvovanje sa posla pored troSkova koji nastaju zbog koriS¢enja bolovanja (isplate), treba

uzeti u obzir i troSkove privremeno zaposlenih radnika koji su na zameni. Medutim, najveci

problem velikog i neopravdanog izostajanja sa posla jeste to Sto ona kao posledicu stvara visoku

fluktuaciju zaposlenih.

2. Dobrovoljni odlazak (fluktuacija)

Zadovoljni radnici ¢e manje napustati posao. Ve¢ina menadzera ima neku svoju teoriju o tome
zasto radnici napustaju organizaciju. Razlozi mogu biti: niska plata, nemogucénost napredovanja
u karijeri ili jednostavno loSa odluka o izboru organizacije na prvom mestu. Drugi menadZeri
nisu tako sigurni i ¢esto sprovode svoja neformalna istraZzivanja. To obi¢no ukljucuje malo vise
od standardnog intervjua sa zaposlenim koji je odlu¢io da ode iz organizacije. To su tzv. exit
intervjui, njihova uloga je da pomogne organizaciji da utvrdi uzroke odlaska radnika i druge
bolne korporativne probleme. Oni mogu pomoc¢i i radnicima, jer tada imaju priliku da obrazloze
svoj bes, ili razo&aranje pred nekoga ko je voljan da ih sasluga. *

Medutim, na fluktuaciju zaposlenih uticu i opSte ekonomske prilike kao i stepen nezaposlenosti u
drustvu. Istrazivanja pokazuju da posao lakSe napustaju oni radnici koji su generalno zadovoljni

zivotom (ali su nezadovoljni poslom) nego oni koji su nezadovoljni i poslom i Zivotom u celini.

8 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., Human Resource Management, Pearson Education Limited, 2002, page 64.
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5.3. Merenje zadovoljstva poslom

U istrazivanjima zadovoljstvo poslom se moze posmatrati i kao nezavisna i kao zavisna
varijabla. Mnogo studija se bave istrazivanjem uticaja zadovoljstva poslom na produktivnost,
absentizam 1 fluktuaciju zaposlenih. NaZalost kod vecine istraZivanja je otkrivena negativna
korelacija izmedu zadovoljstva poslom i produktivnosti, absentizma, i narocito fluktuacije
zaposlenih. Ukoliko zadovoljstvo poslom posmatramo kao zavisnu varijablu, traze se oni
elementi radne sredine koji determiniSu zadovoljstvo poslom. IstrazZivanja su dokazala da su to
pre svega: mentalno — interesantan posao, pravedno nagradivanje, povoljni radni uslovi, povoljne
socijalne interakcije i li¢nost radnika.

Istrazivanje zadovoljstva poslom podrzumeva istraZivanje pouzdanih i validnih instrumenata
kojima se sistematski meri zadovoljstvo poslom tj. reakcija na posao. Razlikujemo nekoliko
korisnih tehnika za merenje zadovoljstva poslom:87

Rejting skale i upitnici sadrze pitanja koja omogucavaju ljudima da iskazu svoje reakcije na svoj
posao. Najpopularniji upitnik je indeks opisa posla, Minesota upitnik o zadovoljstvu, ili
upitnik o zadovoljstvu platom. Prednost ove vrste tehnike jeste da ih brzo i efikasno moze
popuniti veliki broj ljudi.

Tehnika kriti¢nog incidenta se koristi za ocenjivanje zadovoljstva poslom, gde pojedinci opisuju
one dogadaje koji se odnose na njihov rad, a koji su po njihovom misljenju posebno
zadovoljavajuéi ili nezadovoljavajuci. Zatim se pregledaju njihovi odgovori da bi se ustanovile
osnovne teme.

Intervjui i sastanci konfrontacije podrazumevaju razgovore sa radnicima koji se vode licem u
lice, i obuhvataju pitanja o stavovima i otkrivaju mnogo bolje i detaljnije uzroke nego kada se
koriste rutinski upitnici. Poenta ovakvih sastanaka jeste da se radnici otvore kao knjiga i
razgovaraju o svojim bitnim prituZbama i brigama. Zbog toga je vazno da se ovakvi razgovori
vode u sredini koja je slobodna od straha od osvete i tako se mogu konstatovati takvi problemi
koji inace ne bi bili uocljivi.

Zaposleni provode veliki deo svog vremena na poslu, stoga, veoma je bitno da li su oni
zadovoljni poslom i da li su drugi u okuZenju - kolege i menadZeri zadovoljni njima. MenadZeri

nastoje da pridobiju zaposlene za postizanje postavljenih ciljeva organizacije, a u isto vreme je

87 anicijevi¢, N., Organizaciono ponasanje, Data status, Beograd, 2008, str. 136/137
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neophodno da omoguce zaposlenima da ostvare individualne ciljeve. Da bi jedna organizacija
uspesSno poslovala neophodno je da poznaje sve zaposlene i da uspostavi saglasnost izmedu

individualnih 1 organizacionih ciljeva.
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6. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je sprovedeno u maju mesecu 2014. godine u jednoj osiguravajucoj kompaniji u

Beogradu. Ukupno je podeljeno 75 anketnih listica odabranih metodom slu¢ajnog uzorka, od

cega je 40 popunjeno i vraceno istrazivacu. Dakle, uzorkom je obuhvaceno 40 zaposlenih,

razli¢itog pola, godina starosti, stepena obrazovanja, radnog mesta i tako dalje.

Kao istraZivacka tehnika primenjena je anketa. Anketa je obuhvatila ukupno 43 pitanja,

zatvorenog i otvorenog tipa.

Anketa se sastojala iz pet delova:

1. Prvi deo se odnosi na personalne podatke ispitanika (pol, godine strosti, stru¢na sprema,
radni staZ, organizaciona celina i pozicija)

2. Drugi deo se odnosi na zadovoljstvo poslom gde se pored svakog pitanja nalazi skala sa
ocenama od 1 do 5 na kojoj ispitanik treba da oznaci stepen svog zadovoljstva tim aspektom
posla.

3. Tre¢i deo se odnosi na nacine i metode obuka i obrazovanja sa kojima su zaposleni upoznati
ili u kojima su ucestvovali - pohadali.

4. Cetvtri deo se odnosi na na¢ine i vrste motivisanja zaposlenih u kompaniji.

5. Peti deo se odnosi na sistem zadrZavanja zaposlenih u kompaniji.

U realizaciji istraZivanja varijable su uslovno razvrstane kao nezavisne i zavisne varijable.

Nezavisne (prediktorske) varijable predstavljaju:

1. personalna obelezja zaposlenih (pol, godina starosti, radni staz) i

2. andragoska obelezja zaposlenih (obrazovanje).

Zavisne varijable, kao i njihovi indikatori predstavljaju:

- Karakteristike radnog mesta: vrsta ( sadrzaj posla), samostalnost u radu, stepen autoriteta za

donosenje odluka o poslu, moguénost ucesca u odlucivanju.

- Profesionalni razvoj: mogucnost primene znanja i ostvarenja svojih sposobnosti i vestina;

mogucénost struénog usavrsavanja i razvoja.

- Meduljudski odnosi: meduljudski odnosi u organizacionoj celini.

- Obuka i obrazovanje zaposlenih: vrste obuka, participacija zaposlenih u obuci.

- Materijalni i nematerijalni podsticaji: plata u zavisnosti od ucinka, nagrade za ostvarene

rezultate rada, priznanja za ostvarene rezultate rada.
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U nastavku teksta analiziraCemo pitanja sadrZzana u anketi sa odgovorima i komentarima

dobijenih od ispitanika. Anketni listi¢i su podeljeni po organizacionim celinama: prodaja,

logistika, sekretarijat, sektor za ljudske resurse i sektor za finansije i raCunovodstvo. Anketom je

obuhvaceno 19 Zena i 21 musSkarac (47,5 % zena, 52,5 % muskaraca).

Tabela prikazuje broj ispitanika prema polu, godinama strosti, stru¢noj spremi, radnom stazu,

organizacionoj celini i poziciji.

ZAPOSLENI BROJ PROCENAT
UCESCA
1. pol zenski 19 47.5 %
muski 21 52,5 %
2. godine starosti | Od 20-30 godina 8 20%
0Od 31-40 godina 22 55%
0d 41-50 godina 9 22,5%
0Od 51-60 godina 1 2,5%
3. stru¢na sprema | SSS 20 50%
VS 7 17,5%
VSS 11 27,5 %
MR 2 5%
4. radni staz manje od 6 meseci 6 15%
od 6 meseci do 1 godinu 5 12,5%
od 1 do 2 godine 6 15%
od 2 do 3 godine 7 17,5%
od 31 vise 16 40%
5. organizaciona MenadZment ljudskih resursa 4 10%
celina Finansije i raCunovodstvo 11 27,5%
Sektor za prodaju 20 50%
Logistika 4 10%
Sekretarijat 1 2,5%
6. pozicija Rukovodilac 0 0%
Izvrsilac 40 100%
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Na pitanje broj 7.: “Da li u Vasoj Kompaniji postoji organizaciona celina koja se iskljucivo bavi
upravljanjem ljudskim resursima?”’, 97,5% ispitanika je odgovorilo potvrdno, §to znaci da su
svesni postojanja sektora za ljudske resurse u svojoj kompaniji.

Na sledece pitanje broj 8. koje se nadovezuje na prethodno: “Ukoliko je Vas odgovor DA,
molimo Vas ocenite na skali od 1 ( veoma nezadovoljavajuci ) do 5 ( veoma zadovoljavajuci )
stepen vaznosti koji se pridaje zaposlenima i njihovoj ulozi u postizanju uspeha u Vasoj
kompaniji?”, 10% ispitanika se 1izjasnilo nezadovoljavajuce, 17% nema stav, 40%
zadovoljavaju¢e 1 7,5% veoma zadovoljavaju¢e. Dakle, 40% ispitanika se izjasnilo kao
zadovoljno kada govorimo o stepenu vaznosti koji menadzment ljudskih resursa pridaje
zaposlenima i njihovoj ulozi u postizanju uspeha kompanije.

Na pitanje broj 9. koje je glasilo: “Molimo Vas, da na skali od 1 ( veoma nezadovoljan ) do 5
( veoma zadovoljan ) ocenite Vase zadovoljstvo poslom koji radite?”, 10% ispitanika se izjasnilo
nezadovoljavajuce, 30% nema stav, 47,5% zadovoljavajuce i 12,5 % veoma zadovoljavajuce.

Dakle, mozemo zakljuciti da je blizu polovine ispitanika zadovoljno poslom.

U nastavku ¢emo tabelarno prikazati odnos zadovoljstva poslom 1 pola zaposlenih; godina

starosti; Skolske spreme; radnog staza; i organizacione celine u kojoj zaposleni rade.

Zadovoljstvo poslom i pol

Molim Vas da na skali od 1 ( veoma nezadovoljan ) Pol Total
do 5 ( veoma zadovoljan ) ocenite VaSe zadovoljstvo muski Zenski
poslom koji radite?
veoma nezadovoljan 0% 0% 0%
nezadovoljan 9.5% 10.5% 10.0%
nemam stav 28.6% 31.6% 30.0%
zadovoljan 47.6 % 47.4% 47.5%
veoma zadovoljan 14.3% 10.5% 12.5%
Total 100.0% 100.0% 100.0%

U tabeli je prikazan odnos zadovoljstva poslom i pola zaposlenih. Kao §to moZemo primetiti
nema bitnih razlika u zadovoljstvu poslom. PribliZzno polovina zaposlenih miskog i Zenskog pola

se izjasnila da je zadovoljna poslom.
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Zadovoljstvo poslom i godine starosti

Molim Vas da na skali od 1 ( veoma Starost Total

nezadovoljan ) do 5 ( veoma 20-30 31-40 4150 51-60

zadovoljan ) ocenite Vase

zadovoljstvo poslom koji radite?
veoma nezadovoljan 0% 0% 0% 0% 0%
nezadovoljan 25.0% 4.5% 11.1% 0% 10.0%
nemam stav 25.0% 36.4% 22.2% 0% 30.0%
zadovoljan 37.5% 45.5% 55.6% 100.0% 47.5%
veoma zadovoljan 12.5% 13.6% 11.1% 0% 12.5%

Total 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Tabelarni prikaz dobijenih rezultata istraZivanja ukazuje da se zadovoljstvo poslom kod
zaposlenih povecava sa godinama starosti ispitanika. Tako, u kategoriji od 20 do 30 godina
starosti 37.5 % ispitanika se izjasnilo kao zadovoljno, zatim, u kategoriji od 31 do 40 godine
starosti uo¢avamo blagi porast broja zadovoljnih ispitanika koji iznosi 45.5%, dalje, u kategoriji
od 41 do 50 godina starosti trend porasta broja zadovoljnih ispitanika svojim poslom se nastavlja
1 1znosi 55.6%, 1 kona¢no najveci procenat zadovoljnih ispitanika poslom koji iznosi 100% je u
kategoriji od 51 do 60 godina starosti. Ovakve rezultate moZemo objasniti time $to mladi radnici
do 30 godina najvazniji izvor zadovoljstva poslom traZe u iskazivanju svojih sposobnosti, znanja
1 veStina na radnom mestu i u mogucnostima stru¢nog usavrSavanja. Za starije radnike preko 40
godina starosti sigurnost posla je najvazniji faktor koji utiCe na zadovoljstvo poslom. Iz naseg
istrazivanja moZemo zakljuciti da stariji zaposleni imaju visoku sigurnost posla, a da mladi
zaposleni nisu u prilici da u potpunosti iskazu svoje sposobnosti, znanja i veStina, i da nisu
zadovoljni nivoom ulaganja u njihovo stru¢no usavrSavanje. Takode, dobijeni podaci su u
suprotnosti sa naSom pretpostavkom da zadovoljstvo poslom opada sa godinama starosti,

iskazanoj u Cetvrtoj hipotezi.
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Zadovoljstvo poslom i Skolska sprema

Molim Vas da na skali od 1 ( veoma Skolska sprema Total
nezadovoljan ) do 5 ( veoma SSS - srednja | VS - visa VSS - MR -
zadovoljan ) ocenite Vase zadovoljstvo | stru¢na sprema Skola visoka master,
poslom koji radite? struéna magistar
sprema
veoma nezadovoljan 0% 0% 0% 0% 0%
nezadovoljan 15.0% 0% 9.1% 0% 10.0%
nemam stav 30.0% 14.3% 36.4% 50.0% 30.0%
zadovoljan 45.0% 71.4% 45.5% 0% 47.5%
veoma zadovoljan 10.0% 14.3% 9.1% 50.0% 12.5%
Total 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Povezivanjem zadovoljstva poslom sa stru¢nom

pokazuju da se blizu polovine zaposlenih sa

spremom zaposlenih dobijamo rezultate koji

srednjom stru¢nom spremom izjasnilo kao

zadovoljno poslom koji rade, u najveCem procentu (71.4%) zaposleni sa zavrSenom viSom

Skolom izrazili su najvece zadovoljstvo poslom, dok sa zavrSenom visokom stru¢nom spremom

zadovoljstvo poslom opada (45.5%), i onda uoCavamo blagi rast (50%) kod zaposlenih koji

imaju zavrSene master studije.

Zadovoljstvo poslom i radni staz

Molim Vas da na skali od 1 ( veoma Radni staz u kompaniji Total
nezadovoljan ) do 5 ( veoma manje od 6 od6 | odgodinu | oddve | odtrii
zadovoljan ) ocenite VaSe meseci meseci | danado do tri vise
zadovoljstvo poslom koji radite? do dve godine | godine | godina
godinu
dana
veoma nezadovoljan 0% 0% 0% 0% 0% 0%
nezadovoljan 33.3% 20.0% 0% 0% 6.2% 10.0%
nemam stav 50.0% | 80.0% 333%| 143%| 12.5% 30.0%
zadovoljan 16.7% 0% 66.7% | 71.4% | 56.2% 47.5%
veoma zadovoljan 0% 0% 0% 143% | 25.0% 12.5%
Total 100.0% | 100.0% 100.0% | 100.0% | 100.0% 100.0%
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Povezivanjem zadovoljstva poslom sa godinama radnog staza dobijeni su vrlo sli¢ni rezultati kao
kod povezivanja zadovoljstva poslom i godinama starosti zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih
varira sa godinama radnog staZa. Najmanji procenat ispitanika koji su zadovoljni poslom je u
kategorijama gde zaposleni rade manje od 6 meseci i u kategoriji od 6 meseci do godinu dana.
Zadovoljstvo poslom raste u kategoriji ispitanika koji rade u kompaniji od godinu dana do dve i
iznosi 66.7% , zatim, u kategoriji od tri i viSe godina radnog staza u kompaniji zadovoljstvo
poslom i dalje raste na 71.4%, i na kraju osetno opada u kategori od tri i viSe godina radnog staza
u kompaniji na 56.2%. NajviSe indiferentnih ispitanika je u kategoriji gde zaposleni rade manje
od 6 meseci i od 6 meseci do godinu dana koje iznose 50% i 80%. Podatak da u kategoriji
ispitanika koji rade u kompaniji od 6 meseci do godinu dana moZemo delom objasniti ¢injenicom
da vecina mladih ljudi, posebno u prvoj — drugoj godini radnog staza dolazak u novu radnu
sredinu percipira kao mesto (kao moguc¢nost) da realizuje svoje sposobnosti, znanja, vestine i
zadovolji svoje strucne aspiracije. Motiv postignuca postaje izvor i zadovoljstva i nezadovoljstva
za mlade kadrove, posebno za visokostrucne kadrove. Dalje, u kategoriji ispitanika od 3 i vise
godina radnog staZza u kompaniji primetili smo pad zadovoljnih zaposlenih poslom koji mozemo
objasniti kao posledicu izvesne adaptacije na posao 1 uslove rada koju prati i porast kompetencija
i bolja profesionalna adaptacija Sto Cesto povecava i ambicije kod ove kategorije radnika, a to
uti¢e na njihovo zadovoljstvo poslom, posebno ukoliko su male mogucénosti za napredovanje u
organizaciji kako po stru¢noj liniji tako i po liniji rukovodenja. Ovo je donekle u skladu sa
naSom cetvrtom pretpostavkom da zadovoljstvo poslom opada sa godinama radnog stazZa.

Zadovoljstvo poslom i organizaciona celina (direkcija/funkcija)

Molim Vas da na skali od 1 Organizaciona celina (direkcija/funkcija) Total

( veoma nezadovoljan ) do 5 finansije i logistika | poslovni | prodaja SLJR

( veoma zadovoljan ) ocenite VaSe | radunovodstvo sekretar

zadovoljstvo poslom koji radite?
veoma zadovoljan 0% 0% 0% 0% 0% 0%
nezadovoljan 9.1% 25.0% 0% 10.0% 0% 10.0%
nemam stav 27.3% 0% 0% 40.0% 25.0% 30.0%
zadovoljan 54.5% 50.0% 0% | 45.0% 50.0% 47.5%
veoma zadovoljan 9.1% 25.0% | 100.0% 5.0% 25.0% 12.5%

Total 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
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Iz prethodno priloZene tabele mozemo primetiti da postoji veza izmedu organizacione celine u
kojoj zaposleni rade i zadovoljstva poslom. Tako se najviSe kao veoma zadovoljno izjasnilo u
sektoru poslovni sekretar, takode, kao zadovoljni zaposleni (54.5%) se izjasnilo u sektoru za
finansije i1 raCunovodstvo, zatim zadovoljstvo opada u sektorima logistike i1 sektoru za ljudske
resurse, gde se 50% zaposlenih izjasnilo kao zadovolji poslom koji rade. Nesto manje od 50%
zaposlenih se izjasnilo kao zadovoljno poslom u sektoru prodaje. U sektoru prodaje je izraZen
najmanji stepen zadovoljstva poslom. Ovo moZemo pripisati uslovima rada, jer su oni vaZan
motiv angazovanja zaposlenih u organizaciji, takode, oni su potencijalni izvor velikog
nezadovoljstva poslom kod zaposlenih. Kada nisu adekvatni uslovi rada direktno ili indirektno
uti¢u na zadovoljstvo poslom i angazovanost zaposlenih.
U nastavku teksta ¢emo izloziti graficki i tabelarno stavove 1 miSljenja zaposlenih.
Pitanje broj 10. : Da li posao koji obavljate za Vas predstavija:

a) samo nacin obezbedenja materijalnih uslova za zivot

b) ostvarivanje profesionalnih sklonosti i interesovanja

¢) 1ijednoidrugo

Da li posao koji obavljate za Vas
predstavlja?

2.50%

® samo nacin obezbedivanja
materijalnih uslova za
Zivot
5%  mostvarivanje
profesionalnih sklonosti i
interesovanja

ijedno i drugo

®bez odgovora

U ovom istrazivanju kao §to mozemo videti iz prilozenog grafikona 70% ispitanika je zaokruZzilo

odgovor pod C “i jedno i drugo”, §to znaci da viSe od polovine zaposlenih na posao gleda kao na
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nacin obezbedenja materijalnih uslova za Zivot ali 1 kao priliku za ostvarivanje profesionalnih

sklonosti i interesovanja.

Pitanje broj 11.: Da li se u Vasem radnom okruZenju osecate dobro, sigurno i prihvaceno?
1 23435

uopste u potpunosti

Da li se u Vasem radnom okruZenju osecate
dobro, sigurno i prihvaceno?

B yopste

B delimi¢no ne
Hnemam stav
H delimi¢no da

¥ u potpunosti

Najveci broj ispitanika (40%) se izjasnio da se na poslu u potpunosti ose¢a dobro, sigurno i
prihvaceno. Dalje, 32.5 % ispitanika je izjasnilo sa delimicno da. 1z ovoga mozZemo zakljuciti da

viSe od polovine zaposlenih se ose¢a dobro, sigurno i prihva¢eno u svom radnom okruZenju.
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Pitanje broj 12.: Da li sebe doZivljavate kao clana tima koji ucestvuje u ostvarivanju zajednickog
rezultata?

1 2345

uopste u potpunosti

Da li sebe doZivljavate kao ¢lana tima koji
ucestvuje u ostvarivanju zajednickog
rezultata?

5%

B yopste

B delimi¢no ne
M nemam stav
H delimi¢no da

B u potpunosti

Iz grafikona moZemo videti da 37.5 % ispitanika je odgovorilo da se u potpunosti doZivljava kao
pripadnik tima. Takode, 35% ispitanika se izjasnilo sa delimicno da, $to ne umanjuje postotak

zaposlenih koji se osecaju kao ¢lan tima u radnoj organizaciji.
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Pitanje broj 13.: Ocenite stepen do koga se, po Vasem misljenju, uvaZavaju stavovi i predlozi
zaposlenih ocenom od 1 ( neuvaZaju se ) do 5 ( veoma se uvaZavaju ):
1 2345

neuvazavaju se veoma se uvazavaju

Ocenite stepen do koga se, po VaSem misljenju,
uvazavaju stavovi i predlozi zaposlenih?

7.50% 0%

H neuvazavaju se

B uglavnom se neuvazavaju
= osrednje

® uglavnom se uvazavaju

B veoma se uvaZavaju

Podaci iz ovog istrazivanja pokazuju da se 57.5% ispitanika izjasnilo da se njihovi stavovi i
predlozi osrednje uvaZavaju. Zatim, % ispitanika se izjasnila da se njihovi stavovi i1 predlozi
uglavnom uvazavaju. Iz ovoga moZemo zakljuciti da kompanija ima sluha za stavove i predloge

koje njihovi zaposleni imaju da iznesu o nekoj temi.
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Pitanje broj 14.: Da li ste upoznati s tim sta se na poslu od Vas ocekuje?
1 2345

uopste u potpunosti

Da li ste upoznati s tim sta se na poslu od Vas
ocCekuje?

2.50% 2.50%

2.50%

M uopste

® delimi¢no ne
Enemam stav
B delimi¢no da
H U potpunosti

®bez odgovora

Skoro svi ispitanici su osveS¢eni o tome koje zadatke treba da rade da bi doprineli uspehu

kompanije.

Pitanje broj 15.: Da li znate kome odgovarate za svoj rad na radnom mestu?
a) da
b) ne
U istraZivanju se 95% ispitanika izjasnilo sa DA, a 2,5 % nije odgovorilo na pitanje, a svega

2,5% se izjasnilo da NE ZNA kome odgovara za svoj rad na radnom mestu.
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Pitanje broj 16.: Da li dobijate povratnu informaciju od svog nadredenog o uspesnosti Vaseg
rada?

1 2345

nikada uvek

Da li dobijate povratnu informaciju od
svog nadredenog o uspeSnosti VaSeg
rada?

7.50%

B nikada

® uglavnom ne
= ponekad

B uglavnom da

muvek

Iz grafikona moZemo videti da 37.5% ispitanika uglavnom dobija povratnu informaciju od svog
nadredenog o uspesnosti njihovog rada, a 27.5% se izjasnilo da povratnu informaciju dobija
uvek. Zna¢i, moZemo zakljuciti da neSto viSe od polovine zaposlenih dobija povratnu

informaciju o uspesnosti njihovog poslovanja.
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Pitanje broj 17.: Ocenite Vas odnos sa nadredenim?

1 2345

veoma nezadovoljavajuci veoma zadovoljavajuci

Ocenite Vas odnos sa nadredenim?

0% 0%

® veoma nezadovoljavajuci
m nezadovoljavajuci
Enemam stav

m zadovoljavajuci

® veoma zadovoljavajuéi

U istraZivanju 45% ispitanika svoj odnos sa zaposlenim ocenjuje kao zadovoljavajuéi. Zatim,

35% ispitanika se izjasnilo kao veoma zadovoljno kada je u pitanju njihov odnos sa nadredenima

u kompaniji.
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Pitanje broj 18.: Ocenite Vas odnos sa ostalim saradnicima u kompaniji:
1 2345

veoma nezadovoljavajuci veoma zadovoljavajuci

Ocenite Vas odnos sa ostalim saradnicima u
kompaniji:

2.50%—_ g0, 0% 7.50%

B veoma nezadovoljavajuci
m nezadovoljavajuéi

E nemam stav

B zadovoljavajuéi

® veoma zadovoljavajuci

¥ bez odgovora

Iz grafikona moZemo videti da je viSe od 80% ispitanika zadovoljno svojim odnosom sa ostalim
saradnicima u kompaniji. Dakle, 47.5% ispitanika se izjasnilo kao zadovoljno, a 42.5% kao veoma
zadovoljno odnosom sa ostalim zaposlenima u kompaniji. MoZemo zakljuciti da su ispitanici
zadovoljni meduljudskim odnosima koji vladaju u kompaniji, Sto ponekad predstavlja jedan od

kljucnih faktora ostajanja u kompaniji, kao i sredstvo zadrZavanja talentovanih zaposlenih.
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Pitanje broj 19.: Smatrate li da ste izloZeni diskriminaciji na poslu?
1 2345

u potpunosti tacno u potpunosti netacno

Smatrate li da ste izloZeni diskriminaciji na
poslu?

2.50%

B u potpunosti taéno
muglavnom taéno
Enemam stav
Euglavnom netacno

H U potpunosti netaéno

®mbez odgovora

Imajuc¢i u vidu prethodno pitanje, dobijeni podaci o diskriminaciji su manje-visSe oCekivani.
Tako, 62.5% ispitanika se izjasnilo da je u potpunosti netacno da su izloZeni diskriminaciji na

poslu.



Pitanje broj 20.: Da li je Vase radno vreme:

a) strikno odredeno, nefleksibilno

b) delimic¢no fleksibilno
¢) fleksibilno

d) nesto drugo, navedite

Dali je Vase radno vreme: Ucestalost: Procenti:
strikno odredeno, nefleksibilno 5 12.5%
delimi¢no fleksibilno 21 52.5%
fleksibilno 13 32.5%
nesto drugo, navedite 0 0%

bez odgovora 1 2.5%
ukupno: 40 100%

Jedan od nacina povecanja zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenih jeste fleksibilno radno
vreme. Na osnovu podataka prilozenih u tabeli vidimo da 52.5% ispitanika ima delimi¢no
fleksibilno radno vreme, a 32.5% fleksibilno radno vreme. Mozemo zakljuciti da uvodenjem
fleksibilnog radnog vremena kompanija pruZa moguc¢nost zaposlenima da sami upravljaju svojim

radnim vremenom 1 obavezama, S§to pozitivnho utiCe na stepen zadovoljstva poslom kod

zaposlenih.

67



Pitanje broj 21.: Kako procenjujete iskoriséenost Vaseg radnog vremena?
1 2345

veoma nezadovoljavajuce veoma zadovoljavajuce

Kako procenjujete iskoris¢enost Vaseg radnog
vremena?

0.00% .50%

® veoma nezadovoljavajuci
B nezadovoljavajuéi
Hnemam stav

m zadovoljavajuéi

¥ veoma zadovoljavajuci

Imajuéi prethodno pitanje u vidu ne iznenaduju podaci da je viSe od 70% ispitanika zadovoljno
koliko poslova moZe da zavrSi u toku radnog vremena. Dakle, 45% ispitanika se izjasnilo kao

zadovoljno, a 32.5% kao veoma zadovoljno kada govorimo o iskori§¢enosti radnog vremena.
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Pitanje broj 22.: Da li smatrate da ste dobro informisani o vaznim stvarima u Vasoj kompaniji?
1 2345

veoma nezadovoljavajuce veoma zadovoljavajuce

Da li smatrate da ste dobro informisani o
vaznim stvarima u Vasoj kompaniji?

2.50%

mveoma nezadovoljavajuci

m nezadovoljavajuéi
nemam stav

H zadovoljavajuéi

mveoma zadovoljavajuci

Prema priloZzenom grafikonu mozemo uociti da zapravo viSe od polovine zaposlenih nije dobro
informisano o vaznim stvarima u kompaniji. Svega, 37.5 % zaposlenih ima zadovoljavaju¢i uvid
u te informacije. 1z ovoga moZemo zakljuciti da kompanija ne deli sa zaposlenima informacije o
budu¢im planovima ili trenutno vaznim promenama koje ¢e uslediti a vezane su za poslovanje
cele kompanije. Uskrac¢ivanje ili neobaveStavanje zaposlenih o vaznim informacijama moze
negativno da utie na osec¢aj zadovoljstva poslom kod zaposlenog. Tada, osec¢aj pripadnisStva,

Clanstva i znacaja zaposlenog u kompaniji opada.

Pitanje broj 23.: Da li svi zaposleni imaju jasne i istovetne informacije o tome kako mogu da
napreduju u Vasoj Kompaniji?

a) da

b) ne
U istrazivanju se 57.5% ispitanika izjasnilo da ima jasne i istovetne informacije o tome kako
mogu da napreduju u kompaniji, a 42.5% se izjasnilo da nema. Kao §to moZemo zakljuciti

polovina zaposlenih je upu¢ena o na¢inima napredovanja u komaniji, a polovina zaposlenih nije.
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Pitanje broj 24.: Koji nacin informisanja o vaznim dogadajima Vam najvise odgovara:
a) usmenim putem od nadredenog
b) preko oglasne table
¢) web stranice kompanije
d) putem licnog mejla

e) nesto drugo:

Koji nacin informisanja o | Dau % Ne u %
vaznim dogadajima Vam

najviSe odgovara?

usmenim putem od 37.5% 62.5%
nadredenog

preko oglasne table 0% 100%
web stranice kompanije 2.5% 97.5%
putem li¢nog mejla 72.5% 27.5%
nesto drugo: 0% 0%

Kao $to moZemo videti u tabeli iznad, zaposlenima najvisSe odgovara (72.5%) da putem licnog
mejla budu informisani o vaznim dogadajima u kompaniji. Kao drugi vid informisanja naveli su
usmenim putem od nadredenog, a kao tre¢i preko web stranice kompanije. Isto tako, najmanje
prihvatljiv vid informisanja je preko oglasne table. 1z ovoga moZemo zakljuciti da su
telekomunikacije putem mreza — mejla uzele primat u poslovnoj komunikaciji. Takode, uvidamo
da nacin informisanja putem oglasne table polako prelazi u zaborav kao nekada koriS¢eni vid

komunikacije i informisanja zaposlenih o poslovanju organizacije.
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Pitanje broj 25.: Molimo Vas, ocenite na skali od 1 ( veoma nezadovoljavajuce ) do 5 ( veoma
zadovoljavajuc¢i ) nivo ulaganja VasSe Kompanije u strucno usavrSavanje i licni razvoj
zaposlenih:

1 2345

veoma nezadovljavajuci veoma zadovoljavajuci

Molimo Vas, ocenite na skali od 1 ( veoma
nezadovoljavajuce ) do 5 ( veoma zadovoljavajuci )
nivo ulaganja Vase Kompanije u stru¢no
usavrsavanje ili¢ni razvoj zaposlenih:

0%

® veoma nezadovoljavajuci
B nezadovoljavajuéi
Hnemam stav

m zadovoljavajuéi

m veoma zadovoljavajuci

Nesto manje od polovine ispitanika (47.5%) se izjasnilo da nema stav, kada je re¢ o ulaganju
kompanije u stru¢no usavrSavanje i licni razvoj zaposlenih, a 32.5% ispitanika je zadovoljno
ulaganjima. Ipak, moZemo zakljuliti da je vec¢ina zaposlenih nezadovoljna nivoom ulaganja u
li€ni razvoj i usavrSavanje zaposlenih. Ovo se poklapa sa poredenjem zadovoljstva poslom i
godinama starosti, gde podaci pokazuju da su mladi zaposleni do 30 godina izrazili manje
zadovoljstvo poslom od starijih kolega. Imaju¢i u vidu naSu prvu hipotezu da menadZment
ljudskih resursa treba da ulaZe u stru¢no usavrSavanje i li¢ni razvoj zaposlenih ukoliko Zeli da
organizacija ostane konkurentna na trzZiStu rada, moZemo zakljuciti da naSa kompanija nije

svesna potrebe za obukom i usavrSavanjem njenih zaposlenih.
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Pitanje broj 26.: Da li su Vasi strucni potencijali dovoljno iskorisc¢eni na radnom mestu?

1 2345

veoma nezadovoljavajuce veoma zadovoljavajuce

Da li su Vasi strucni potencijali
dovoljno iskoris¢eni na radnom
mestu?

7.50%

B veoma nezadovoljavajuci
m nezadovoljavajuéi
Hnemam stav

B zadovoljavajuéi

® veoma zadovoljavajuci

Iz podataka prikazanih na grafikonu moZemo videti da pribliZno polovina ispitanika smatra da su

njihovi potencijali iskoriS¢eni na radnom mestu, dok druga polovina misli da ipak njihovi

potencijali nisu u potpunosti iskori$¢eni i da bi mogli viSe da doprinesu uspeSnom poslovanju

kompanije.
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Pitanje broj 27.: Smatrate li da u kompaniji imate sve uslove za napredovanje u struci?
1 2345

uopste se ne slazem veoma se slazem

Smatrate li da u kompaniji imate sve uslove
za napredovanje u struci?

2.50%

B uopste se ne slazem
B uglavnom se ne slaiem
nemam misljenje

M uglavnom se slazem

B u potpunosti se slazem

Svega 25% ispitanika smatra da ima sve uslove za napredovanje u struci, 12.5% misli da u
potpunosti ima sve uslove, a samim tim blizu 70% ispitanika smatra da nisu iskoriS¢eni svi

resursi koji bi mogli da omoguce zaposlenima napredovanje u struci.

Pitanje broj 28.: Da li ste ucestvovali/ ucestvujete u nekom od programa obrazovanja/obuke?

a) da

b) ne
U istrazivanju je 40% ispitanika odgovorilo sa DA, a 47.5% se izjasnilo da ne ucestvuje u nekom
od programa obrazovanja ili obuke, a 2.5% se nije izjasnilo. Sto zna¢i da polovina zaposlenih
pohada neku vrstu obuke, a polovina ne. Obuka zaposlenih je jedan od vidova motivisanja
zaposlenih na radnom mestu. Podaci nam pokazuju da ovaj vid motivacije nije primenjen na sve

zaposlene.
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Pitanje broj 29.: Ako DA, koji vid obrazovanja/obuke je u pitanju, pojasnite?

Koji vid obrazovanja/obuke je u pitanju? Frequency | Percent
engleski jezik 1 2.5
engleski jezik i nemacki 1 25
oblast ljudskih resursa obuke 1 2.5
obuka osiguranja 2 5.0
obuka prodaje, tehnike 5 12.5
valid odredjeni seminari 1 2.5
razne obuke 1 25
seminari vezani za finansije 1 25
seminari izmene poreza 1 25
Zivotna i neZivotna osiguranja 1 25
Total 15 37.5
Missing | bez odgovora 25 62.5
Total 40 100.0

Iz priloZene tabele vidimo da najve¢i broj anketiranih je polagao obuke prodaje, i obuke vezane

za vrste osiguranja. Iz ovoga mozemo zakljuciti da sektor u koji kompanija najvise ulaze je

sektor za prodaju. Ostale vrste obuka su skoro izjednaCene po zastupljenosti u nasem uzorku.

Kao na primer, obuke pohadanja jezika i obuke vezane za racunovodstvo i finansije.
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Pitanje broj 30.: Koliko cesto idete na edukaciona predavanja, seminare i kongrese?
a) nikada
b) jednom godisnje
¢) viSe puta godiSnje

d) bar jednom mesecno

Koliko Cesto idete na edukaciona predavanija,
seminare i kongrese?

B nikada

B jednom godisnje

m viSe puta godisnje

B bar jednom mese&no

W bez odgovora

Vise od polovine ispitanika je odgovorilo da nikada nije iSlo na edukativna predavanja, seminare
ili kongrese da bi unapredili svoje poslovanje. MoZemo zakljuciti da ovaj vid obuke i

informisanja zaposlenih nije dovoljno razvijen i zastupljen u kompaniji.

Pitanje broj 31.: Da li smatrate da je to dovoljno za uspesno obavljanje Vaseg posla i za Vas
profesionalni razvoj?

a) da

b) ne

¢) delimi¢no
U istraZivanju se 25% ispitanika izjasnilo sa DA, a 47.5% smatra da to nije dovoljno za uspes$no
obavljanje posla i profesionalni razvoj zaposlenih. Ostatak od 15% ispitanika smatra da je
delimi¢no dovoljno, a 12.5% ispitanika nije odgovorilo na pitanje. Uvidamo da je polovina

zaposlenih svesna nedostatka ulaganja u njihov profesionalni razvoj.
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Pitanje broj 32.: Ocenite na skali od 1 (veoma nezadovoljavajuci) do 5 (veoma zadovoljavajuci)
uticaj postojecih programa obrazovanja na poboljsanje Vaseg rada:
1 2345

veoma nezadovoljavajuci veoma zadovoljavajuci

Ocenite na skali od 1 ( veoma
nezadovoljavajuc¢i )do S (veoma
zadovoljavajuci ) uticaj postojecih programa
obrazovanja na poboljSanje Vaseg rada:

7.50% 7.50%

® veoma nezadovoljavajuci
B nezadovoljavajuéi
Enemam stav

m zadovoljavajuéi

B veoma zadovoljavajuci

¥ bez odgovora

Iz grafikona vidimo da 47.5% ispitanika misli da programi obrazovanja nisu primarno uticali na
poboljSanje njihovog rada u kompaniji. NeSto manje od 20% ispitanika misli da su programi
uticali na njihov nacin poslovanja. Ali, moZemo re¢i da je zabrinjavaju¢e mali procenat (svega
5%) ispitanika koji zaista misli da su programi i obuke koje su pohadali u potpunosti uticali na

nacin njihovog poslovanja.
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Pitanje broj 33.: Da li je, po Vasem misljenju, nivo ulaganja u strucno usavrsavanje zaposlenih
(strucni skupovi, seminari, strani jezici, poslediplomske studije...) takav da omogucuje uspesan
rad?

1 2345

uopste se ne slazem veoma se slazem

Da li je, po Vasem misljenju, nivo ulaganja u
strucno usavrsavanje zaposlenih (strucni
skupovi, seminari, strani jezici, poslediplomske
studije...) takav da omogucuje uspesanrad?

2.50%

B uopste se ne slazem

M uglavnom se ne slazem
B nemam misljenje

B uglavnom se slazem

B u potpunosti se slazem

W bez odgovora

Rezultati su skoro identi¢ni kao i kod prethodnog pitanja. Definitivno ispitanici smatraju da
struéno usavrSavanje koje im je pruZila kompanija nije dovoljno za uspeSan rad. Ovde se

postavlja pitanje uzroka, zaSto zaposleni imaju takvo misljenje?

Pitanje broj 34.: Da li se zaposleni motivisu za postizanje rezultata kroz nematerijalne nagrade?
a) da
b) ne
U istraZivanju se 40% ispitanika izjasnilo sa DA, a 55% ispitanika smatra da se zaposleni NE
motiviSu za postizanje rezultata kroj nematerijalne nagrade, a svega 5% ispitanika se nije

izjasnilo. Pojasnjenje rezultata sledi u slede¢em pitanju.
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Pitanje broj 35.: Ukoliko DA, navedite neke oblike nematerijalnog nagradivanja koji se najcesce
primenjuju.:

a) usmeno priznanje-povratna informacija

b) mogucnost izbora radnih zadataka

¢) napredovanje

d) pismena priznanja

e) pohadanje razlicitih internih obuka i seminara

f) paZnja i mentorstvo nadredenih

g) nesto drugo, (navedite Sta):

Ukoliko DA, navedite neke oblike Frequency | Percent
nematerijalnog nagradivanja koji se najceScée
primenjuju:
usmeno priznanje-povratna
informacija : 12.5%
mogucénost izbora radnih zadataka 0 0%
napredovanje 6 15%
Valid pohadanje razli¢itih internih obuka i : 550
seminara
paznja i mentorstvo nadredenih 1 2.5%
nesto drugo... 2 5%
Total 15 37.5%
Missing | 99.00 25 62.5%
Total 40 100.0%

Podaci prikazani u tabeli prikazuju da 15% ispitanika je navelo napredovanje, 12.5% usmeno
priznanje — pruZanje povratne informacije, i pod nesto drugo navodili su nagradna putovanja Sto
ne spada u nematerijalnu vrstu nagradivanja zaposlenih. Sve navedeno znaci da zaposleni ne

prave bitnu razliku izmedu vrsta nagrada.
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Pitanje broj 36.: Da li se zaposleni motivisu za postizanje rezultata kroz materijalne nagrade?

a) da
b) ne

U istrazivanju se 50% ispitanika izjasnilo da se zaposleni motiviSu kroz materijslne nagrade,

45% ispitanika se izjasnilo negativno, a svega 5% nije odgovorilo na pitanje.

Pitanje broj 37.: Ukoliko DA, koji oblici materijalnog nagradivanja se najcesce primenjuju?

a) bonusi

b) mesecne stimulacije

¢) sitni pokloni

d) nagradna putovanja

e) pohadanje razli¢itih stru¢nih manifestacija (konferencije, kongresi, forumi,
seminari...)

f) besplatno ili povoljnije koris¢enje odredenih usluga

g) koriS¢enje sluzbenih vozila

h) nesto drugo, (navesti §ta)

Ukoliko DA, koji oblici materijalnog Frequency | Percent
nagradivanja se najcesée primenjuju?
bonusi 6 15%
mesecne stimulacije 6 15%
sitni pokloni 0 0%
nagradna putovanja 5 12.5%
pohadanje razlicitih stru¢nih
manifestacija (konferencije, kongresi,
Valid forumi, seminari...) 0 0%
besplatno ili povoljnije kori§¢enje
odredenih usluga 0 0%
kori$¢enje sluzbenih vozila 2 5%
nesto drugo: 0 0%
Total 19 47.5%
Missing | 99.00 21 52.5%
Total 40 100.0
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Pri analizi podataka vezanih za ovo pitanje ispitanici su naveli na prvom mestu bonuse i mesecne

stimulacije, na drugom nagradna putovanja, i na tre¢em koriS¢enje sluzbenih vozila.

Imaju¢i u vidu u vidu prethodna pitanja vezana za obuku, obrazovanje, materijalnu i

nematerijanu motivaciju zaposlenih, mozemo zakljuciti Sto je u skladu sa naSom drugom

hipotezom da menadZzment ljudskih resursa osmisljava razne strategije motivacije da bi zaposleni

bili pozitivno motivisani i da bi valjano radili svoj posao. Medutim ono $to nije u skladu sa

naSom hipotezom jeste cCinjenica da strategije motivisanja zaposlenih nisu ravnomerno

primenjene na sve zaposlene u kompaniji.

Pitanje broj 38.: Sta bi Vas motivisalo da radite bolje i kvalitetnije? (moZe vise odgovora)

a)
b)
c)
d
€)
f)
2
h)
i)
J)

zanimljiviji posao

veca plata i stimulativno nagradivanje
kvalitetan i obziran rukovodilac
mogucénost obrazovanja i usavrSavanja

napredovanje u poslu na temelju uspesnosti u dosadasnjem radu

prijatna radna atmosfera

bolja organizacija rada

fleksibilno radno vreme

dovoljno bi bilo da me neko pohvali
nesto drugo, navedite

navedite

Sta bi Vas motivisalo da radite boljei | Da u| Ne u | Bez
kvalitetnije? %o Yo odgovora
zanimljiviji posao 20% | 77.5% 2.5%
veca plata i stimulativno nagradivanje 85% | 12.5% 2.5%
kvalitetan i obziran rukovodilac 12.5% | 85% 2.5%
mogucnost obrazovanja i usavrSavanja 30% | 65.5% 2.5%
napredovanje u poslu na temelju 47.5% | 50% 2.5%
uspesnosti u dosadas$njem radu

prijatna radna atmosfera 17.5% | 80% 2.5%
bolja organizacija rada 22.5% | 75% 2.5%
fleksibilno radno vreme 0% | 97.5% 2.5%
dovoljno bi bilo da me neko pohvali 75% | 90% 2.5%
nesto drugo, 0% 0% 0%
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Iz priloZene tabele vidimo da najve¢i broj ispitanika smatra da bi veca plata i stimulativno
nagradivanje i napredovanje u poslu na temelju uspesnosti u dosada$njem radu imalo najviSe
uticaja na njihovu motivisanost da posao rade bolje i kvalitetnije. Dalje, viSe od 70% ispitanika
napredovanja, prijatna radna atmosfera, bolja organizacija rada, fleksibilno radno vreme i
pohvala, ne bi krucijalno uticali na njihovu motivisanost da posao rade bolje i kvalitetnije. Dakle,
mozemo zakljuciti da su materijalna nagradivanja najvec¢i motivator da zaposleni uspeSno rade
svoj posao, Sto potvrduje nasu treu hipotezu da materijalni sistem nagradivanja zaposlenih

najviSe utice na kvalitet rada zaposlenih.

Pitanje broj 39.: Da [i ste zadovoljni visinom ukupnih materijalnih primanja za Vas rad?
1 2345

veoma nezadovoljan veoma zadovoljan

Da li ste zadovoljni visinom ukupnih
materijalnih primanja za Vas rad?

2.50%

B veoma nezadovoljavajuci
m nezadovoljavajuéi

E nemam stav

B zadovoljavajuéi

® veoma zadovoljavajuci

¥ bez odgovora

Iz prilozenog grafikona moZemo primetiti da veliki broj ispitanika zapravo nezadovoljno
visinom materijalnih primanja za njihov rad. Procenat od 22.5% ispitanika se izjasnio kao
zadovoljno, a jako mali procenat od svega 5% ispitanika se izjasnio kao veoma zadovoljan kada

je rec€ o visini ukupnih materijalnih primanja za njihov rad.
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Pitanje broj 40.: Da li, po Vasem misljenju, sistem nagradivanja u kompaniji utice na kvalitet
rada, zalaganje, kreativnost i inovativnost?

1 2345

uopste se ne slazem veoma se slazem

Da li, po Vasem misljenju, sistem nagradivanja u
kompaniji utice na kvalitet rada, zalaganje,
kreativnost i inovativnost?

M uopste se ne slazem

M uglavnom se ne slazem
B nemam misljenje

M uglavnom se slazem

B u potpunosti se slazem

B bez odgovora

Vise od polovine ispitaika se slaze da sistem nagradivanja u kompaniji znacajno utice na kvalitet,

zalaganje, kreativnost 1 inovativnost rada na poslu.
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Pitanje broj 41.: Ukoliko bi Vam neko druga kompanija ponudila posao slican sadasnjem, da li
biste ga prihvatili?
1 2 3 45

da, odmah bih ga prihvatio/la ne ostao/la bih u ovoj kompaniji

Ukoliko bi Vam neko druga kompanija
ponudila posao slican sadasnjem, da li biste
ga prihvatili?

2.50% M da, odmah bih

7.50% prihvatio/la

B uglavnom bih ga
prihvatio/la

M nisam siguran

m uglavnom ne bih ga
prihvatio/la

m ostao/la bih u ovoj
kompaniji

m bez odgovora

MoZemo zakljuciti, prema priloZenim podacima, da bi polovina ispitanika menjala kompaniju, a
polovina bi ostala u njoj. Imaju¢i u vidu podatak da se polovina zaposlenih izjasnila kao
nezadovoljna poslom, uopste ne iznenaduje podatak da polovina zaposlenih Zeli da promeni
kompaniju. Ovo ide u prilog naSoj petoj hipotezi u kojoj se navodi da je zadovoljstvo poslom

jedan od kljucnih faktora koji utie na stepen fluktuacije zaposlenih u organizaciji.

83



Pitanje broj 42.: Koji su to razlozi zbog kojih biste presli da radite u drugu kompaniju?

a) loSih meduljudskih odnosa

b) nesigurnosti radnog mesta

¢) losSih uslova rada

d) male plate

e) nemogucnosti napredovanja i ispunjenja Vasih radnih potencijala
f) nesto drugo, navedite

Koji su to razlozi zbog kojih Dau% | Neu % Bez
biste presli da radite u drugu odgovora
kompaniju?

losih meduljudskih odnosa 27.5% 52.5% 20%
nesigurnosti radnog mesta 10% 70 % 20%
lo§ih uslova rada 7.5% 72.5% 20%
male plate 50% 30% 20%
nemogucénosti napredovanja i 32.5% 47.5% 20%
ispunjenja Vasih radnih

potencijala

nesto drugo, navedite: 97.5% 0% 2.5%

Podaci koji su izneti u tabeli pokazuju da 97.5 % ispitanika je navelo upoznavanje novih kolega
(pod navedite neSto drugo), zatim kao drugi razlog 50% ispitanika za napuStanje kompanije
navodi male plate. Kao tre¢i razlog koji navode je nemoguénost napredovanja i ispunjenja radnih

potencijala, zatim Cetvrti razlog su losi meduljudski odnosi, i kao peti su losi uslovi rada.
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Pitanje broj 43.: Rangirajte sledecih Sest elementa, koji su najvazniji za uspesan rad zaposlenog
u kompaniji?

a) stabilnost poslovanja i dugorocna stabilnost preduzec¢a, kompanije
b) visoka primanja

¢) mogucénost i perspektiva za stru¢no napredovanje

d) dobri meduljudski odnosi

e) prihvac¢enost i uvaZzavanje u radnom okruzZenju

f) uvazavanje predloga i miSljenja

Rangirajte sledecih Sest 1 2 3 4 5 6 najmanje

elementa, koji su najvazniji za najvazniji vazan Bez

uspesan rad zaposlenog u elemenat elemenat odgovara

kompaniji?

stabilnost poslovanja i 52.5% 12.5% | 12.5 | 10% | 0% 7.5 % 2.5%

dugorocna stabilnost preduzeda, %

kompanije

visoka primanja 30% 45% 7.5 5% 5% 2.5% 2.5%
%o

mogucénost i perspektiva za 5% 22.5% | 40% | 10% | 7.5% 10% 2.5%

struéno

napredovanje

dobri meduljudski odnosi 7.5% 10% | 25% | 40% | 7.5% 5% 2.5%

prihvaéenost i uvazavanje u 0% 5% 5% | 12.5 | 62.5 10% 2.5%

radnom okruZenju % %

uvazZavanje predloga i misljenja 0% 0% 5% | 175 | 12.5 60 % 2.5%

% %o

U tabeli je prikazano Sest elemenata koji su najvazniji za uspeSan rad zaposlenog u kompaniji.
Ispitanici su imali zadatak da po vaznosti rangiraju navedene elemente. Tako, 52.5% ispitanika
na prvo mesto po vaznosti stavlja stabilnost poslovanja i dugoro¢nu stabilnost kompanije, 45%
na drugo mesto stavlja visoka primanja, 40% ispitanika navodi na tre¢e mesto mogucnost i
perspektivu za stru¢no usavrSavanje, takode, 40% ispitanika na cetvrto mesto navodi dobre
meduljudske odnose, zatim, na peto mesto najveci broj ispitanika rangira prihvacenost i
uvazavanje u radnom okruZenju, i kao najmanje vazno za uspeSan rad zaposlenog u kompaniji

navode uvaZavanje predloga i misljenja.
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7. ZAKLJUCNI STAV O ISTRAZIVANJU

Sve ve¢e zahtevei izazove pred menadzere ljudskih resursa stavljaju stalne tehnoloske
1 trziSne promene. Konkurencija je ogromna, a poslovanje se neretko svodi na borbu za opstanak
organizacija. U takvim uslovima, razumno i efektivno upravljanje ljudskim resursima predstavlja
temelj svakog uspesSnog poslovanja.

U cilju dokazivanja opste hipoteze u ovom radu u kojoj se naglasava da su ljudski resursi
najvazniji resurs preduzeca, i da je od izuzetnog znacaja ulaganje u obuku, na¢ine motivisanja i
zadovoljstva zaposlenih u cilju ostvarivanja individualnih i organizacionih ciljeva i interesa.
Analiziranjem domace i strane struc¢ne literature iz ove oblasti i na osnovu sprovedenog
istrazivanja dosli smo do sledecih zakljucaka.

Na globalnom trziStu rada ljudski kapital predstavlja osnov konkurentske prednosti. MenadZment
ljudskih resursa ima zadatak da organizuje i motiviSe zaposlene u organizaciji, da bi oni postigli
visoke rezultate i dali svoj maksimalni doprinos ostvarenju organizacionih ciljeva. Organizacije
koje su medu najboljim na trZistu rada su one koje uce i koje veruju da su ljudi njen najvredniji
resurs. UspeSne organizacije postaju one Ciji menadZment za ljudske resurse ume brzo da
odreaguje na unutrasnje i spoljaSnje promene koje utiu na razvoj neke organizacije. Obuka ili
treninzi zaposlene uce veStinama, ponaSanjima i specificnim znanjima koji su neophodni za
obavljanje posla. U nasem istrazivanju podaci pokazuju da je vecina zaposlenih nezadovoljna
nivoom ulaganja u lini razvoj i usavrSavanje zaposlenih. MoZemo zakljuciti da nasa kompanija
nije svesna potrebe za obukom 1 usavrSavanjem njenih zaposlenih. Zarad dokazivanja nasSe prve
hipoteze, u kojoj se istice da ukoliko organizacija Zeli da ostane konkurentna na trziStu rada,
menadzment ljudskih resursa treba da ulaze u stru¢no usavrSavanje i li¢ni razvoj zaposlenih,
mozemo reci da nasa kompanija ne prepoznaje korelaciju izmedu uspeSnog poslovanja i stru¢nog
kadra.

Dakle, da bi jedna organizacija ostala konkurentna na trZiStu, ona mora imati efektivne i efikasne
zaposlene. Ukoliko je zaposleni pozitivho motivisan bilo materijalnim ili nematerijalnim
sredstvima, on ¢e valjano raditi svoj posao. Zato su menadZeri ljudskih resursa razvili
materijalne tehnike motivacije zaposlenih u vidu razli¢itih vrsta kompenzacija, stimulacija 1
beneficija, ali i nematerijalnih poput pohvala, adekvatnog dizajniranja posla, participacije

radnika, uvodenja fleksibilnog radnog vremena i tako dalje. Ovime smo dokazali drugu
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hipotezu u ovom radu u kojoj se naglaSava da menadZeri ljudskih resursa moraju da
osmisljavaju razne strategije motivacije da bi pozitivno motivisali zaposlene, jer zaposleni mora
biti pozitivno motivisan da bi valjano radio svoj posao. U nasem istraZivanju podaci pokazuju da
najveci broj ispitanika smatra da bi veca plata na prvom mestu, zatim, stimulativno nagradivanje
i napredovanje u poslu na temelju uspesnosti u dosadasnjem radu imalo najviSe uticaja na
njihovu motivisanost da posao rade bolje i kvalitetnije. Ovo ide u prilog treéoj hipotezi da
materijalni sistem nagradivanja zaposlenih najviSe utice na kvalitet rada zaposlenih.

Rad u savremenim organizacijama iziskuje stalno ucenje, prilagodavanje, inoviranje,
samostalnost i odgovornost, samorazvoj i spremnost za preuzimanje rizika, ali i visok stepen
motivacije i1 identifikacije zaposlenih sa ciljevima organizacije. Da bi savremeni sistemi i
organizacije mogli da se uspeSno nose sa sve vecom konkurencijom i stalnim promenama,
neophodno je omoguditi oslobadanje kreativnog potencijala zaposlenih. Mora se favorizovati
znanje, sposobnosti i kreativnost. Zato, menadZzment ljudskih resursa ima zadatak da razvije
razliCite strategije za motivisanje zaposlenih i vrste obuka koje bi zaposlenima omogucile da
odgovore na nove poslovne izazove. Jedan od najvecih problema motivacionih sistema jeste
otpor zaposlenih koji ¢esto ne veruju u sistem stimulativnog nagradivanja, zapravo, ne veruju u
njegovu pravednost i objektivnost. Zbog toga je najbitnije raditi na tome da zaposleni steknu
poverenje u takav sistem. Vise od polovine ispitanika u naSem istrazivanju se sloZilo da sistem
nagradivanja u kompaniji znacajno utice na kvalitet, zalaganje, kreativnost i inovativnost rada na
poslu.

Zadovoljstvo poslom koje je uslovljeno kako karakteristikama posla, tako i osobinama li¢nosti je
vazan pokazatelj motivacije zaposlenih. Dobijeni rezultati istraZzivanja pokazuju da je polovina
zaposlenih zadovoljna poslom koji rade. Medutim, to znaci da polovina zaposlenih nije. Kao
razloge nezadovoljstva poslom ispitanici navode nemogucnosti za stru¢no usavrSavanje kako u
kompaniji, tako i van nje, zatim, nepostojanje svih uslova za napredovanje u struci, nedovoljno
ulaganje u obuku zaposlenih, nedovoljnu razvijenost nematerijalnog sistema nagradivanja i male
plate. Vecina ispitanika koja se izjasnila da je zadovoljna svojim poslom kao razlog navodi
sigurnost posla i dobre uslove rada. Cetvrta hipoteza — pretpostavka u nafem istraZivanju je da
zadovoljstvo poslom opada sa godinama starosti i godinama radnog staza. U prilog navedenog
idu dobijeni rezultati istraZivanja koji ukazuju da zadovoljstvo zaposlenih se povecava sa

godinama starosti ispitanika a da zadovoljstvo zaposlenih varira sa godinama radnog staZa.
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Najmanji procenat ispitanika koji su zadovoljni poslom je u kategorijama gde zaposleni rade
manje od 6 meseci i/ili od 6 meseci do godinu dana. Zadovoljstvo poslom raste u kategoriji
ispitanika koji rade u kompaniji od godinu dana do dve 1 iznosi 66.7% , zatim, u kategoriji od tri
1 viSe godina radnog staZza u kompaniji zadovoljstvo poslom i dalje raste na 71.4%, i na kraju
osetno opada u kategori od tri i viSe godina radnog staza u kompaniji na 56.2%. Kada
povezujemo zadovoljstvo poslom i radni staz mozemo zakljuciti da su rezultati donekle u skladu
sa naSom Cetvrtom pretpostavkom da zadovoljstvo poslom opada sa godinama radnog staza.

Za kraj u naSem istraZivanju, polovina ispitanika se izjasnila da bi menjala kompaniju u kojoj
radi, kao primarni razlog je navela upoznavanje novih kolega, a kao sekundarni male plate.
Imaju¢i u vidu da se polovina zaposlenih izjasnila kao zadovoljna poslom naSa poslednja
hipoteza je tac¢na i ona glasi: zadovoljstvo poslom je jedan od klju¢nih faktora koji utie na
stepen fluktuacije zaposlenih u organizaciji.

Razumevanje, predvidanje, usmeravanje, menjanje, razvoj i prilagodavanje ljudskog ponasSanja i
ljudskih potencijala u organizaciji postaje strateSki pristup menadZzmenta ljudskih resursa u
savremenim organizacijama. Motivacija i emocije vrlo ¢esto presudno utiCu na ponasanje ljudi
unutar 1 izvan organizacija, kao 1 na formiranje stavova pojedinca. Glavna preokupacija
savremenog menadzmeta ljudskih resursa postaju obuka, motivacija i zadovoljstvo poslom
zaposlenih. Uspesne organizacije na zaposlene gledaju kao na glavni resurs, pri ¢emu se posebno
insistira na ulaganju menadZmeta ljudskih resursa u faktore koji pozitivno uti¢u na zadovoljstvo

poslom kod zaposlenih.
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9. PRILOG
ANKETNI LIST
Postovani,

Molimo Vas da odvojite malo vremena i popunite ovu anketu koja se sprovodi za potrebe izrade
projektnog zadatka na poslediplomskim studijama. Cilj rada je da se kroz pracenje i merenje
zadovoljstva zaposlenih utvrdi u kojoj meri zaposleni u osiguravaju¢im kompanijama vrednuju
ljudske resurse kao svoj kljucni resurs, kao i to koje metode i tehnike primenjuje u cilju
privlacenja, negovanja i zadrZavanja zaposlenih.

Anketa je anonimna i podaci ankete cCe iskljucivo biti koris¢eni u istraZivacke svrhe.
ZaokruZite onaj odgovor koji se c¢ini najbliZi Vasim stavovima.

Zahvaljujemo Vam na saradnji.
Anketa:

1. 1.Pol:
a) muski
b) Zenski

2. Starost:
a) 20-30
b) 31-40
c) 41-50
d) 51-60
e) preko 60

3. Skolska sprema:
a) NKV - nekvalifikovani radnik
b) KV - kvalifikovani radnik
¢) PKV - polukvalifikovani radnik
d) VKV - visokokvalifikovani radnik
e) SSS - srednja stru¢na sprema/ IV stepen
f) VS - visa skola
g) VSS - visoka stru¢na sprema
h) MR - master, magistar
1) DR - doktor nauka

4. Radni staz u kompaniji:
a) manje od 6 meseci
b) od 6 meseci do godinu dana
¢) od godinu dana do dve godine
d) od dve do tri godine
e) odtri 1 viSe godina
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5. Organizaciona celina ( direkcija/funkcija )

6. Pozicija:
a) rukovodilac
b) izvrsilac

7. Daliu VaSoj Kompaniji postoji organizaciona celina koja se iskljuc¢ivo bavi
upravljanjem ljudskim resursima?
a) da
b) ne

8. Ukoliko je Vas odgovor DA, molimo Vas ocenite na skali od 1 ( veoma
nezadovoljavajuci ) do 5 ( veoma zadovoljavajuci ) stepen vaznosti koji se pridaje
zaposlenima i njihovoj ulozi u postizanju uspeha u Vasoj kompaniji?
1 23435
veoma nezadovoljavajuci veoma zadovoljavajuci

9. Molimo Vas, da na skali od 1 ( veoma nezadovoljan ) do 5 ( veoma zadovoljan ) ocenite
Vase zadovoljstvo poslom koji radite?
1 2345

veoma nezadovoljan veoma zadovoljan

10. Da li posao koji obavljate za Vas predstavlja:
a) samo nacin obezbedenja materijalnih uslova za Zivot

b) ostvarivanje profesionalnih sklonosti i interesovanja
¢) 1ijednoidrugo

11. Da li se u VaSem radnom okruZenju osecate dobro, sigurno i prihva¢eno?
1 2345
uopste u potpunosti

12. Da li sebe dozivljavate kao ¢lana tima koji u€estvuje u ostvarivanju zajedi¢kog rezultata?
1 2345
uopste u potpunosti

13. Ocenite stepen do koga se, po vaSem misljenju, uvaZavaju stavovi i predlozi zaposlenih
ocenom od 1 ( neuvaZzaju se ) do 5 ( veoma se uvazavaju )
1 2345
neuvazavaju se veoma se uvazavaju

14. Da li ste upoznati s tim Sta se na poslu od Vas ocekuje?

1 2345
uopste u potpunosti
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15. Da li znate kome odgovarate za svoj rad na radnom mestu?
a) da
b) ne

16. Da li dobijate povratnu informaciju od svog nadredenog o uspesnosti Vaseg rada?
1 2345
nikada uvek

17. Ocenite Vas odnos sa nadredenim?
1 2345
veoma nezadovoljavajuci veoma zadovoljavajuci

18. Ocenite Vas odnos sa ostalim saradnicima u kompaniji:
1 2345
veoma nezadovoljavajuci veoma zadovoljavajuci

19. Smatrate li da ste izloZeni diskriminaciji na poslu?
1 2345
u potpunosti tacno u potpunosti netac¢no

20. Da li je Vase radno vreme:
a) strikno odredeno, nefleksibilno

b) delimicno fleksibilno
¢) fleksibilno
d) nesto drugo, navedite

21. Kako procenjujete iskoriS¢enost Vaseg radnog vremena?
1 23435
veoma nezadovoljavajuce veoma zadovoljavajuce

22. Da li smatrate da ste dobro informisani o vaznim stvarima u Vasoj kompaniji?
1 2345
veoma nezadovoljavajuce veoma zadovoljavajuce

23. Da li svi zaposleni imaju jasne i istovetne informacije o tome kako mogu da napreduju u
Vasoj Kompaniji?
a) da
b) ne

24. Koji nacin informisanja o vaznim dogadajima Vam najviSe odgovara:
a) usmenim putem od nadredenog

b) preko oglasne table
c) web stranice kompanije
d) putem li¢nog mejla
e) nesto drugo:
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25. Molimo Vas, ocenite na skali od 1 ( veoma nezadovoljavajuce ) do 5 ( veoma
zadovoljavajuci ) nivo ulaganja Vase Kompanije u stru¢no usavrsavanje i li¢ni razvoj
zaposlenih:

1 2345
veoma nezadovljavajuci veoma zadovoljavajuci

26. Da li su Vasi strucni potencijali dovoljno iskoriS¢eni na radnom mestu?
1 2345
veoma nezadovoljavajuce veoma zadovoljavajuce

27. Smatrate 1i da u kompaniji imate sve uslove za napredovanje u struci?
1 2345
uopste se ne slazem veoma se slazem

28. Da li ste ucestvovali/ uCestvujete u nekom od programa obrazovanja/obuke?
a) da
b) ne

29. Ako DA, koji vid obrazovanja/obuke je u pitanju, pojasnite?

30. Koliko Cesto idete na edukaciona predavanja, seminare i kongrese?
a) nikada
b) jednom godiSnje
c) viSe puta godiSnje
d) bar jednom mesecno

31. Da li smatrate da je to dovoljno za uspes$no obavljanje VaSeg posla i za Vas profesionalni
razvoj?
a) da
b) ne
¢) delimi¢no

32. Ocenite na skali od 1 ( veoma nezadovoljavajuci ) do 5 ( veoma zadovoljavajuci ) uticaj
postojecih programa obrazovanja na poboljSanje VasSeg rada:
1 2345
veoma nezadovoljavajuci veoma zadovoljavajuci

33. Dali je, po Vasem misljenju, nivo ulaganja u stru¢no usavrSavanje zaposlenih (stru¢ni
skupovi, seminari, strani jezici, poslediplomske studije...) takav da omogucuje uspesSan
rad?

1 23435
uopste se ne slazem veoma se slazem
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34. Da li se zaposleni motivisSu za postizanje rezultata kroz nematerijalne nagrade?
a) da
b) ne

35. Ukoliko DA, navedite neke oblike nematerijalnog nagradivanja koji se najceSce
primenjuju:
a) usmeno priznanje-povratna informacija
b) moguénost izbora radnih zadataka
¢) napredovanje
d) pismena priznanja
e) pohadanje razli¢itih internih obuka i seminara
f)paznja i mentorstvo nadredenih
g) nesto drugo, (navedite
Sta):

36. Da li se zaposleni motivisu za postizanje rezultata kroz materijalne nagrade?
a) da
b) ne

37. Ukoliko DA, koji oblici materijalnog nagradivanja se najcesce primenjuju?

a) bonusi

b) mesecne stimulacije

c¢) sitni pokloni

d) nagradna putovanja

e) pohadanje razli¢itih stru¢nih manifestacija (konferencije, kongresi, forumi,
seminari...)

f)besplatno ili povoljnije koriS¢enje odredenih usluga

g) koris¢enje sluzbenih vozila

h) neSto drugo, (navesti
Sta)

38. Sta bi Vas motivisalo da radite bolje i kvalitetnije? (moze vise odgovora)

b) veca plata i stimulativno nagradivanje
c) kvalitetan i obziran rukovodilac

d) mogucénost obrazovanja i usavrsavanja
e) napredovanje u poslu na temelju uspeSnosti u dosada$njem radu
f)prijatna radna atmosfera

g) bolja organizacija rada

h) fleksibilno radno vreme

i) dovoljno bi bilo da me neko pohvali
j)nesto drugo, navedite
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39.

40.

41.

42.

43.

Da li ste zadovoljni visinom ukupnih materijalnih primanja za Vas rad?
12345
veoma nezadovoljan veoma zadovoljan

Da li, po Vasem misljenju, sistem nagradivanja u kompaniji uti¢e na kvalitet rada,
zalaganje, kreativnost i inovativnost?

1 2345
uopste se ne slazem veoma se slazem

Ukoliko bi Vam neko druga kompanija ponudila posao sli¢an sada$njem, da li biste ga
prihvatili?

1 2 3 45
da, odmah bih ga prihvatio/la ne ostao/la bih u ovoj kompaniji

Koji su to razlozi zbog kojih biste presli da radite u drugu kompaniju?
a) loSih meduljudskih odnosa

b) nesigurnosti radnog mesta

¢) losih uslova rada

d) male plate

e) nemogucénosti napredovanja i ispunjenja Vasih radnih potencijala
f) nesto drugo, navedite

Rangirajte sledecih Sest elementa, koji su najvazniji za uspeSan rad zaposlenog u
kompaniji?

a) stabilnost poslovanja i dugoro¢na stabilnost preduzeca, kompanije

b) visoka primanja

¢) mogucénost i perspektiva za stru¢no napredovanje

d) dobri meduljudski odnosi

e) prihvacenost i uvaZzavanje u radnom okruZenju

f) uvazavanje predloga i miSljenja

Kraj. Hvala na paZnji!
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