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UvoD

Ljudski resursi danas predstavljaju najznacCajniji kapital svake organizacije,
pa usled toga menadzment ljudskih resursa dobija sve veci znaCaj i kao naucCna
disciplina i kao upravljacka funkcija u svim organizacijama. Adekvatnim upravljanjem
ljudskim resursima organizacija stvara mnogo bolje uslove, odnosno lakSe dolazi do
konkurentske prednosti, kao i do lakSeg dostizanja svojih ciljeva. Upravljanje ljudskim
resursima danas predstavlja upravljanje jednim od strateSkih resursa organizacije pa s
tim u vezi menadzment ljudskih resursa zauzima jednu od najznacajnijih uloga i funkcija
u organizaciji. 1z tog razloga i planovi i aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa moraju
biti uskladeni sa planovima i aktivhostima cele organizacije.

Menadzment ljudskih resursa kao disciplina kojom se planiraju ljudski
resursi, upravlja regrutovanjem i selekcijom zaposlenih, obavlja obuka i razvoj
zaposlenih, nagradivanje i motivacija zaposlenih i drugih ¢lanova organizacije postaje
bitna karika u lancu upravljanja bilo kojim tipom organizacije, kako u privatnom tako i u
javnom sektoru. Ljudski resursi predstavljaju kljucni resurs kako preduzeca i organizacija
u privatnom sektoru, tako i uspeha i ostvarenja ciljeva javnih reduzeca, drzavnih organa,
organizacija i institucija.

Pored brojnih aktivnostosti koje obavlja menadZzment ljudskih resursa, a
koje ukljuCuju analizu posla, planiranje zaposlenih, zapo$ljavanje, oobuku i razvoj,
razvoj karijere i nagradivanje zaposlenih, jedna od bitnih aktivnosti koja u poslednje
vreme zauzima sve veci znacaj je motivisanje zaposlenih, odnosno njihovo podsticanje
materijalnim i nematerijalnim faktorima da svoj posao obavljaju Sto bolje i uspesnije kako
bi organizacija uspeSnije ostvarivala svoje cilieve. Takode, ostvarenjem ciljeva
organizacije tezi se i tome da zaposleni ostvaruju svoje licne ciljeve i potrebe, tako da

obe strane budu zadovoljne postavljenim i ostvarenim ciljevima.

Predmet i svrha istrazivanja, odnosno rada jeste da prikaze principe
funkcionisanja i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa koji su zajednicki i za privatni i
javni sektor, odnosno da prikaze da su zaposleni u javhom sektoru na isti nacin

motivisani kao i zaposleni u privatnom sektoru. Bitno je istaci i da upravljanje ljudskim



resursima i motivisanje zaposlenih u javhom sektoru ima svoj znacCaj za ostvarivanje
postavljenih cilieva drzavnih preduzec¢a, organa, organizacija i institucija, kao i da
ostvarivanje tih ciljeva doprinosi boljem funkcionisanju samog javnog sektora, pruzanju
kvalitetnijin proizvoda i usluga, ali i ostvarivanju cilieva i postizanju zadovoljstva

zaposlenih.

Ciljevi rada
- Drustveni cilj rada je opis uticaja menadZmenta ljudskih resursa na zaposlene u
javnom sektoru i prikaz faktora koji odlucujuée uti€u na motivaciju zaposlenih u javhom
sektoru;
- Naucni cilj rada je da ukaze na znacaj, doprinos i aktivhosti menadzmenta
ljudskih resursa kao nauéne discipline i poslovne funkcije u postizanju ciljeva
organizacije, kao i motivaciji zaposlenih za postizanje tih ciljeva svojim doprinosom koji

se ogleda u dobrom i kvalitetnom radu.

Hipoteze istrazivanja

Glavna hipoteza — Na zaposlene u javnhom sektoru kao faktor motivacije najvise
utiCe redovnost primanja i sigurnost zaposlenja.

Posebna hipoteza - Na zaposlene u javnhom sektoru utiCu isti faktori motivacije
kao i na ostale zaposlene.

Posebna hipoteza - MenadZment ljudskih resursa kao disciplina i poslovna

funkcija ima isti znacaj za javni, kao i za privatni sektor.

Metode istrazivanja

Osnovna metoda istraZivanja u radu je metoda ispitivanja kojom su prikupljeni
podaci za prakti¢an prikaz faktora koji utiCu na motivaciju zaposlenih u javhom sektoru.
Za prikupljanje podataka koriS¢eno je anketno ispitivanja sa posebnim anketnim

listicima.



U radu je koriS¢ena i analitiCko-sintetiCka metoda. Analizom su istaknuti sastavni
delovi predmeta istraZivanja, relevantni za dalje istraZivanje. Metodom sinteze su
objedinjeni zaklju€ci o sastavnim elementima predmeta istrazivanja u obrazlozenju i
proveri postavljenih hipoteza. Za izvodenje zakljuCka koriS¢ene su metode indukcije i
dedukcije. Od tehnika prikupljanja podataka, koriS¢ene su anketiranje, deskriptivha

metoda i metoda analize sadrzaja.

Struktura rada

U prvom delu rada ¢e biti objasnjen menadZment ljudskih resursa, odnosno bice
objasnjen sam pojam menadzmenta ljudskih resursa, njegove aktivnosti i funkcije, razvoj
menadzmenta ljudskih resursa, odnosno faktori koji utiCu na razvoj, cilijevi koje
menadZment ljudskih resursa tezi da ostvari, kao i fenomen ekonomije znanja i ljudskog
kapitala. U drugom delu rada paznja je posvecCena javnim institucijama i njihovom
znacaju za drustvo. U treCem delu rada govori¢e se o specificnostima menadzmenta
ljudskih resursa u javom sektoru, druStvenom marketingu u javhom sektoru kao i o
strateSkom pristupu u razvoju ljudskih resursa. U Cetvrtom delu rada cCe biti objaSnjena
motivacija kao fenomen, faktori motivacije, odnosno motivatori i demotivatori, teorije
motivacije, kao i uticaj menadzera na motivaciju zaposlenih u javhom sektoru. U
poslednjem, petom delu rada, bice dat prikaz istrazivanja faktora motivacije kod
zaposlenih u javnom sektoru, putem ispitivanja, odnosno anketiranja zaposlenih u
javnom sektoru i bi¢e prezentovani rezultati tog istraZivanja, kao i zakljuCci koji se

povodom toga mogu izvudi.



1. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Upravljanje ljudskim resursima se razvilo kao rezultat brojnih promena u
savremenom druStvu koje su obelezile kraj 20. i poCetak 21. veka. Upravljanje ljudskim
resursima je postao vazan faktor konkurentnosti i razvoja organizacija. Upravljanje
ljudskim resursima smatra se kljuénom aktivnoS¢u upravljanja Ciji je zadatak da
obezbedi kvalitetne radnike, smanji troSkove poslovanja kroz efikasno regrutovanje i
obuku, vodi raCuna o potrebama zaposlenih i vodi kompletnu administraciju u vezi sa
odnosom preduzeca sa zaposlenima i njihovim poloZajem. Kvalitet zaposlenih je vazan

u svim delatnostima i svim oblicima organizovanja delatnosti.

1.1. DEFINICIJA MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

"Upravljanje kompetentnim ljudima zahteva stalno balansiranje izmedu
ispunjavanja ljudskih tezniji i ispunjavanju strateskih i finansijskih potreba poslovanja”.
Upravljanje ljudskim resursima nije lako definisati, jer se termin u praksi koristi da opiSe
dva razliCita pojma. Prvo, upravljanje ljudskim resursima opisuje razliCite aktivnosti koje
obavljaju menadzeri ljudskih resursa. Drugo, ovaj termin se koristi da "oznaci poseban
pristup organizovanju poslovne aktivnosti koji je orijentisan na ljude ".2 Cilj aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa je da se omoguéi preduzedima da razviju i odrze
konkurentsku prednost kroz postavljanje pravih ljudi na pravo mesto, odnosno
zapoSljavanje onih kadrova koji se najbolje uklapaju, prema svojim vestinama i
sposobnostima sa zahtevima radnog mesta, ¢ime im se omogucava da izraze svoj
maksimum.

"Upravljanje ljudskim resursima je proces regrutovanja, obuke, nagradivanja i
placanja, kao i pracenja radnih odnosa, zdravlja i bezbednosti na radu, i primene

koncepta jednakosti i praviénosti."®* Upravljanje ljudskim resursima ukljuuje niz

1 Torrington Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2008), Human Resource Management, Harlow, Pearson Education
Limited, p.4.

2 |bid.

3 Dessler, G. (2012), Human resource management, New Jersey, Prentice Hall, p.4.



aktivnosti koje se fokusiraju na zaposlene — njihovo regrutovanje, njihov ucinak,
napredak i pravne aspekte radnih odnosa.*

Zaposleni postaju najznacajniji, najskuplji, a vrlo €esto i najproblematicniji resurs
u svakoj organizaciji, te je stoga neophodna strateska orijentacija u upravljanju ljudskim
resursima. Pod ljudskim resursima se podrazumevaju ukupni ljudski potencijali u
organizaciji, odnosno raspoloziva znanja i iskustva, upotrebljive sposobnosti i vestine,
moguce ideje i kreacije, stepen motivisanosti i zainteresovanosti za ostvarivanje ciljeva

organizacije i sli¢no.>

1.2. FUNKCIJE MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Upravljanje ljudskim resursima se stalno menja da bi moglo da odgovori na
trendove koiji oblikuju drustvo u 21. veku. Nekada je posao menadZera ljudskih resursa
bio upravljanje isplatama zarada i planovima beneficija, da bi se kasnije proSirio i na
kadrovske poslove, kao i na selekciju i obuku zaposlenih. Kona¢no, menadZzeri ljudskih

resursa danas obavljaju niz funkcija:®

fokusiraju se na strateSka pitanja poslovanja

koriste nove nacine za obezbedivanje ljudskih resursa kao $to su outsourcing

ili angazovanje privremenih radnika preko preduzeca koja pruzaju usluge

privremenog zapoSljavanja, ili primena razliitih naprednih tehnologija za

podrsku aktivnosti upravljanja ljudskim resursima.

- upravljaju talentima, $to se smatra ciljno orijentisanim i integralnim procesom
planiranja, regrutovanja, razvoja, upravljanja i zadrzavanja talentovanih mladih
ljudi.

- odgovorni su za etiCka pitanja vezana za radne odnose, kao $to su

bezbednost na radnom mestu, bezbednost dokumenata, krade, prava na

privatnost zaposlenih, primena principa jednakosti u zaposljavanju i sl.

4 Dessler, G. (2012), Human resource management, New Jersey, Prentice Hall, p.4.

5 Loji¢, R. (2008), Savremene tendencije u oblasti menadZmenta ljudskih resursa“, Vojno delo, 1/2008, Beograd, str.
158

6 Dessler, G. (2012), Human resource management, New Jersey, Prentice Hall, p.17.



- oni upravljaju stepenom angazovanosti zaposlenih na radnom mestu. Ova
funkcija je od posebnog znacaja, posto rezultati anketa koje se ticu ljudskih
resursa kao osnovni problem navode nizak nivo angazovanosti zaposlenih na
radnom mestu.” Posto troSkovi rada imaju znacajan udeo u ukupnim
troSkovima preduzeca, ne postoji organizacija koja moze da dozvoli da njihovi
zaposleni budu mentalno odsutni dok su na poslu. Zato menadzeri ljudskih
resursa moraju da kreiraju programe kojima Ce se stepen angazovanosti
odrzavati na zeljenom nivou.

- Oni mere performanse i rezultate. MenadZeri ljudskih resursa moraju da budu
u stanju da obezbede podrsku procesu donoSenja odluka kroz obezbedenje
merljivih kriterijuma, i da kreiraju baze podataka koje ¢e sluziti kao osnova za
pomoc¢ zaposlenima u smislu unapredenja njihovih sposobnosti i znanja.

- stvaraju dodatnu vrednost kroz povecanje profitabilnosti i unapredenje
performansi zaposlenih.

- prenose svoja znanje i daju preporuke menadzZerima, i pomazu u kreiranju

poslovnih strategija.

7 Forbes, 2014, It's Time To Rethink The 'Employee Engagement' Issue dostupno na:
http://www.forbes.com/sites/joshbersin/2014/04/10/its-time-to-rethink-the-employee-engagement-issue. Datum
pristupa:2.4.2015.
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Slika 1: Uloge i kompetencije menadZera ljudskih resursa

Procena Nagradivanje
Beneficije Strategija
Revizija Organizacioni razvoj

Upravijanje podacima Upravijanje promenama

Analititko donoZenje Vodstvo
odluka zasnovano na Konsepfualne
&injenicama ideje
Vizionarstvo

Uskladenost

Regulativa Meduljudski
odnosi
Administracija Timski rad
Nadzor bt Upravljanje razli¢itostima

Odnosi sa zaposlenima

Pravna vestina Savetovanje

Obuka

Izvor: Boljanovié Dordevié, J., Pavié, S.Z. (2011) Osnove menadzmenta ljudskih

resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 8.

Jedna od glavnih karakteristika savremene sluzbe za ljudske resurse je njena
razvojna funkcija. Od stru¢njaka za ljudske resurse zahteva se da poznaju poslove i

zadatke koje obuhvata funkcija menadZzmenta ljudskih resursa, a to su:®

analiza posla;

- planiranje ljudskih resursa;

- regrutovanje ljudskih resursa;

- selekcija ljudskih resursa,;

- socijalizacija i orijentacija zaposlenih;
- planiranje i razvoj karijere;

- trening i obrazovanje zaposlenih;

- ocenjivanje performansi zaposlenih;

- nagradivanje i motivisanje zaposlenih;
- zdravlje i bezbednost zaposlenih i

- degradacija i otpustanje zaposlenih.

8 Loji¢, R., Igov, D., Kankara¢, M. (2011) Upravljanje ljudskim resursima u sistemu odbrane kao predmetno podrudje
menadZmenta ljudskih resursa, Vojno delo, leto 2011, str. 273-285



MenadZment ljudskih resursa je ne samo vazna poslovna funkcija u organizaciji, vec, s

obzirom na njene nosioce, i jedna od osnovnih upravljackih funkcija u organizaciji. S tim

u vezi, nosioci menadzmenta ljudskih resursa kao funkcije u organizaciji su svi nivoi

menadzmenta, odnosno svi menadzeri od top, preko srednjih do operativnih

menadZera. Menadzment ljudskih resursa dobija na znacaju s obzirom da se radi o

procesu planiranja, organizovanja i kontrole, uz podrsku komuniciranja, motivacije,

vodenja i odluCivanja, te je za ostvarivanje zadataka potrebna stru€na sposobnost i

znanje vezano za meduljudske odnose i brigu 0 zaposlenima u organizaciji.

MenadZment ljudskih resursa, sustinski gledano, predstavlja deo sistema upravljanja u

organizaciji, i moze se definisati kao sistem koji obuhvata sve menadzment odluke,

strategije, politike i aktivnosti koje direktno utiCu na zaposlene u organizaciji, njihovo

ponasanje, rezultate, stavove, vrednosti i motivaciju.®

1.3. CILJEVI MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Postoje Cetiri osnovna cilja koje menadZeri ljudskih resursa treba da postignu:1°
Ciljevi koji se odnose na zaposlene. Osnovni cilj menadzera ljudskih resursa jeste
da organizaciji obezbedi kvalitetne ljude koji ¢e biti u stanju da efikasno i
efektivno obavljaju zadate im poslove. Da bi ostvarenje ovog cilja bilo uspesno
potrebno je da se utvrdi organizaciona struktura, vrsta ugovora pod kojim ce
zaposleni biti angaZovani, odabir kvalitetnih ljudi i njihovo zadrZavanje u
organizaciji.

Cilievi koji se odnose na rad. Kada organizacija obezbedi kvalitetne ljudske
resurse, glavni cilj menadzera ljudskih resursa jeste da preduzmu sve potrebne
mere i aktivnosti kako bi zaposleni bili motivisani, predani poslu i maksimalno
angazovani. Ovde se posebno naglasava uloga obuke i razvoja, sistema
nagradivanja zaposlenih, kao i disciplinovanje zaposlenih i ostvarivanje visokih

radnih standarda.

9 Martinovi¢ M., Tanaskovi¢ Z. (2014), MenadZment ljudskih resursa, Visoka poslovno — tehni¢ka $kola strukovnih
studija Uzice, UzZice, str. 16

10 Boljanovi¢ Dordevi¢, J., Pavic, S.Z. (2011) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 6, prema Torrington, D. Hall, L., Taylor, S. (2004) MenadzZment ljudskih resursa, Data Status, Novi Sad,

str. 6

10



3. Ciljevi koji se odnose na menadZment promena. U ostvarivanju ovog cilja, od
odeljenja za menadzment ljudskih resursa se oCekuje da prepozna prave lidere,
inovatore, kreativne ljude koji pokrecu promene oko sebe.

4. Administrativni ciljevi. Administrativni poslovi su vrlo vazni za uspe$no obavljanje
poslova menadzera ljudskih resursa. Pod ovim poslovima podrazumevaju se ne
samo poslovi preciznog prikupljanja i azuriranja podataka o zaposlenima
(njihovim sposobnostima, znanjima, vestinama, ciljevima u karijeri), nego i pravni
poslovi koji se odnose prvenstveno na uskladivanje sa zakonskom regulativom

(pravni, finansijski, socijalni aspekt).

1.4. FAKTORI RAZVOJA MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Sve sloZenije i konkurentije poslovno okruzZenje znacajno je uticalo na razvoj
menadzmenta ljudskih resursa. Najznacajniji faktori koji su doveli do jatanja uloge ove
nove discipline su tehnoloski razvoj, globalizacija, promene u demografiji i prirodi samog

posla i drugi.tt

1.4.1. Tehnoloski razvoj

Promene u radnim procesima dovode do traznje za visokokvalifikovanom radnom
snagom.?? Primena napredne tehnologije u poslovanju omoguc¢ava automatizaciju
mnogih procesa a time i manju potrebu za radnicima koji obavljaju manuelne poslove.
Koriscenje tehnologije zahteva kadrove koji su struéni u oblastima kao Sto su
informacione i komunikacione tehnologije, inzenjere i strunjake.

Pojava Interneta omogucila je razvoje e-biznisa i pojavu veéeg broja delatnosti
koje se oslanjaju na pruzanje usluga online, $to takode zahteva angazovanje radnika

koji imaju znanje i iskustvo u primeni sve slozZenijih kompjuterskih alata i tehnologija.

11 Boljanovi¢ Dordevi¢, J., Pavié, S.Z. (2011) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 17
12 |pid.

11



1.4.2. Globalizacija

Pod globalizacijom se podrazumeva Sirenje poslovanja organizacija na inostrana
trzista.’® Globalizacija je uslovila rast medunarodne trgovine i pojavu internacionalnih
kompanija, koje su, u potrazi za novim trziStima i jeftinijim i kvalitetnijim resursima,
poCele sa poslovanjem na vise medunarodnih trziSta. Ovo je uticalo na pojacanu
konkurenciju, ali i na nove probleme u menadzmentu ljudskih resursa koji se tiCu

upravljanja odnosa izmedu ljudi koji posluju u kroskulturnom okruzenju.

Pored toga, globalizacija je omogucila vecu mobilnost ljudi, pa danas neko ko
trazi posao moze da konkuriSe na poziciju bilo gde u svetu. Brisanje nacionalnih granica
i sve veca okrenutost ka stvaranju zajednica, kao i zakonska regulativa koja sve vise
insistira na jednakosti zapo$ljavanja razliCitih nacionalnosti, uslovilo je da je ponuda

radne snage znacajno promenjena.

Globalizacija je omogucila angazovanje radnika u inostranstvu. Mnoge kompanije
su premestile svoje proizvodne kapacitete na Daleki Istok sa ciliem da smanje troSkove
zaposlenih. Danas se razvijaju i drugi oblici angazovanja stru¢nih ljudi izvan nacionalnih
granica - pronalazenje i angazovanje zaposlenih van granica mati¢ne zemlje se naziva
Job offshoring, a jedna od sve prisutnijih pojava u savremenom poslovanju velikih
kompanija jeste i outsourcing kojom se jedan deo poslovanja prepusta kompanijama
koje su struCne u datoj oblasti (na pr. call centri za prituzbe, reklamacije, direktan
marketing i sl.).

U savremenim uslovima poslovanja uspesSnost svake organizacije zavisi u
najvecoj meri od ljudi, te s tim u vezi na globalnom trzidtu ljudski resursi postaju veoma
bitan element svake organizacije. S obzirom da znanje i pona$anje ljudi predstavljaju
jedan od osnovnih faktora uspeha, liderstvo postaje jedna od najbitnijih funkcija i

zadataka menadZmenta i ono nastoji da motiviSe i usmeri svakog pojedinca u Zeljenom

13 Boljanovi¢ Dordevi¢, J., Pavié, S.Z. (2011) Osnove menadZzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 18
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pravcu, a da sa druge strane to usmerenje bude uskladeno sa rastom, razvojem i

vizijom organizacije.'*

1.4.3. Demografske promene

Promene u demografskoj strukturi stanovniStva su takode vazne za razvoj
menadzmenta ljudskih resursa. Uz sve prisutniji trend starenja stanovnistva, tu su i
promene stavova pripadnika Generacije Y — ljudi rodenih posle 1981. godine. Ovi mladi
ljudi ne vide kao prevashodnu okupaciju napredovanje u poslu, vec se trude da na poslu
provode manje vremena. Oni traZe kreativne poslove. Oni su u mogucnosti da zapoénu
samostalne preduzetniCke poduhvate zahvaljujuci Internetu. Ne motiviSe ih plata, veé

moguénost uc¢enja i ostvarivanja sopstvenih moguénosti.t®

1.4.4. Promene u prirodi posla

Sve prisutnije su i promene u prirodi samog posla — sve je manje poslova koji
angazuju radnike sa nizom stru¢nom spremom, a sve viSe poslova koja zahtevaju
specifiCna znanja, kompjutersku pismenost i poznavanje novih tehnologija. Takode, sve

je viSe poslova u usluznim delatnostima, a sve manje u proizvodniji.

14 Ppurié¢ D., Simi¢ J. (2011), Osnovni faktori konkurentskih prednosti globalnih organizacija, Skola biznisa, broj 1/2011,
str. 68-70

15 Snell, S., Bohlander, G. (2013). Managing Human Resources, Sixteenth Edition. Mason, South-Western, Cengage
Learning, p.28.
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1.4.5. Drugi faktori

Poslovanje u konkurenthom okruzenju primorava preduze¢a da snizavaju
troSkove poslovanja. S obzirom na visoko ufeSée troSkova radne snage u strukturi
ukupnih troSkova, jasno je da ¢e preduzeca u kriznim periodima nastojati da smanje
obaveze prema zaposlenima koliko je to moguce. Stoga se menadzeri ¢esto okrecCu
“‘iznajmljivanju radne snage” tzv. privremenih zaposlenih. Ovo dozvoljava preduzecCima
da ponude konkurentne uslove kreativnim radnicima koji ostvaruju visoke performanse,
a da za poslove kao Sto su administracija ili pravni poslovi prepuste agencijama koje
obezbeduju stru¢no osoblje. Ova pojava je raSirena i u proizvodniji, turizmu i sli€nim
delatnostima u kojima je izraZzena pojava sezone. Takode, promene u zakonima i
pravilima koji se odnose na zapoSljavanje i radne odnose sve viSe utiCu na menadzere
ljudskih resursa, koji su odgovorni za to da obezbede usaglasavanje procedura u

preduzeéu sa zahtevima zakonodavstva i nadleznih nacionalnih institucija.'®

1.5. EKONOMIJA ZNANJA | LJUDSKI KAPITAL

Ekonomija znanja se kao pojam odnosi da oznaCi savremeno drustvo koje
karakteriSe znaCaj razmene informacija, i preno$enje tezista poslovanja sa obezbedenja
materijalnih resursa na nematerijalne resurse, kao $to su ljudi, znanje i sli¢no.

"Intelektualni kapital Cine elementi kao Sto su vesStine i znanja, ugledan brend i
dobra korporativna reputacija, jaki odnosi sa kljuénim dobavljaima, posedovanje baze
lojalnih kupaca i baza podataka, ili kulturu inovacija koja diferencira preduze¢a na
trzistu".'” Dakle, vazan deo intelektualnog kapitala je ljudski kapital. Ljudski kapital
ukljuéuje:'®

1. vestine i kompetencije zaposlenih,

16 Boljanovi¢ Dordevi¢, J., Pavié, S.Z. (2011) Osnove menadZzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 21

17 Marr, B. (2008). Impacting Future Value: How to Manage your Intellectual Capital. The Society of Management
Accountants of Canada, p.3.

18 bid, p.5.
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2. njihovo znanje u odredenim oblastima koje su od znaCaja za uspeh
preduzeca i

3. njihove sklonosti i stavove.

Znacajne karakteristike ljudskog kapitala su lojalnost i motivacija zaposlenih, jer iz
njih sledi posvecenost zaposlenih ciljevima preduze¢a. Ovo je takode vazno i sa
aspekta troSkova. Kompanije ulazu znatna sredstva u regrutovanje i obuku odabranih
kandidata. Nakon Sto zaposleni unapredi svoje sposobnosti i poboljSa svoje znanje, sa
iskustvom koje je stekao moze da potraZi drugi posao, ako nije zadovoljan uslovima u
preduzecu. Visok nivo fluktuacije zaposlenih ima negativnhe implikacije u procesu
zaposSljavanja, jer talentovani mladi ljudi izbegavaju preduzec¢a koja radnici Cesto

napustaju. Na ovaj nacin preduzecéa gube intelektualni kapital.

Kao dokaz znacaja ljudskog kapitala za uspeh u poslovanju u savremenim
uslovima govori i €injenica da su medu 5 najprofitabilnijih kompanija na svetu Cetiri iz
sektora informacionih tehnologija i jedna investiciona kompanija, koje u ogromnoj meri
zavise od kreativnosti i lojalnosti svojih zaposlenih.'® Najvrednija kompanija na svetu,
Apple Inc, bazira svoj uspeh na kvalitetnom brendu i lojalnim zaposlenima. Proces
regrutovanja i selekcije kandidata je rigorozan, tako da je stvar prestiza dobiti posao u
takvoj kompaniji, Sto samo po sebi, pored izuzetne kreativnosti posla, priviaci
najtalentovanije ljude.?® Takode, od zaposlenih se traZi da odli¢cno poznaju proizvode
kompanije i trZiste, konkurenciju i da budu inovativni i spremni da menjaju svet. Sa

takvim timom, nije nemoguce biti najvrednija kompanija na svetu.

19 Forbes (2014) http://www.forbes.com/sites/liyanchen/2014/05/07/the-worlds-largest-companies-china-takes-over-
the-top-three-spots/, datum pristupa:7.4.2015.

20 Forbes, (2012) If You Want to Build a Great Team, Hire Apple Employees, dostupno na:
www.forbes.com/sites/wadefulton/2012/06/22/if-you-want-to-build-a-great-team-hire-apple-employees/. datum
pristupa: 4. April 2015.
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2. JAVNE INSTITUCIJE

Drzava ima sve znacajniju ulogu u savremenom drustvu. Savremeno drustvo je
slozeno, globalizovano i visoko povezano zahvaljujuci razvoju i primeni komunikacionih i
informacionih tehnologija. “Savremeno CoveCanstvo Zivi u organizovanim politiCkim

zajednicama — drzavama“.?!

lzraz drzava moze se upotrebiti sa dva znaCenja. U uzem smislu, drzava
oznacCava drzavni aparat odnosno organizaciju koju €ine nosioci drzavne vlasti. U Sirem
smislu, pojam drzava obuhvata celokupno drustvo obuhvaceno jednom drZzavnom
organizacijom, odnosno drzavni aparat, teritoriju i stanovniStvo koji su pod istom
drzavhom vlaS¢éu. Vladavina drzave je organizovano upravijanje ljudima tj.
“institucionalizovani oblik upravljanja“.?? Vladavina je takode izraz politickog sistema.
"Pod politiCkim sistemom podrazumevamo povezani sklop institucija i organizacija koji
su, na temelju datih klasnih odnosa, konstituisale vladajuce drusStvene snage radi
odlucivanja o drustvenim poslovima u razliitim oblastima rada i zivota i usmeravanja
drustvenih tokova u odredenom pravcu“.?® PolitiCki procesi unutar drustvene zajednice
odreduju strukturu politickog sistema, odnosno institucije kroz koje se kanaliSu interesi i

potrebe gradana i raznih grupa koje imaju odredena oc€ekivanja od vlasti.

Drzava je znaCajan faktor razvoja savremenog drustva: ona odreduje pravce
obrazovanja, stvara povoljan okvir za delovanje trziSnih zakona ponude i traznje,
podsti¢e tehnoloski napredak, kontroliSe stabilnosti privrede i drustva. Znacajnu ulogu
drzava ima u preraspodeli novca prikuplienog od poreza, naroCito u aspektima
drustvenog Zivota gde je interes privatnog kapitala mali. Drzava nadgleda distribuciju
kapitala i materijalnog bogatstva drustva , vodi brigu o socijalnoj za$titi, zaposlenosti,
poreskoj, fiskalnoj i monetarnoj politici i alokaciji resursa. Drzava ima uticaj na odnose u
okruzenju i kreiranju klime u odnosima sa drugim drzavama. Da bi uspeSno obavljala

sve ove funkcije, drzava uspostavlja sistem javnih institucija.

2t Pasi¢, N. (1976) Savremena drzava, Beograd, BIGZ, str.279
22 Cupi¢, C. (2002) Sociologija, Beograd,Fakultet politickih nauka, str.82
23 Ratkovi¢, R. (1987) Osnove politickih nauka, Beograd, Zavod za izdavanje udzbenika i nastavnih sredstava, str.89
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Savremenu javnu upravu danas Cine razliCiti teritorijalno i funkcionalno
decentralizovani, drzavni i nedrzavni subjekti, koji vrSe upravne aktivnosti koriS¢enjem
javnih ovlascéenja.?* Ona je deo politickog sistema, diji je osnovni cilj olak$avanje

drustvenog i ekonomskog razvoja putem vrSenja vlastitih usluznih funkcija.

"Pod politiCkim sistemom podrazumeva se povezani sklop institucija i organizacija
koji su, na temelju datih klasnih odnosa, konstituisale vladaju¢e drustvene snage radi
odlucivanja o drustvenim poslovima u razliitim oblastima rada i Zivota i usmeravanja
drustvenih tokova u odredenom pravcu“.?® Demokratski politiCki sistemi se odlikuju
garantovanim slobodama i pravima gradana, izborima predstavnika gradana u organe
vlasti, takmiCenjem razliCitih partija, odluCivanjem na principu vecine uz postovanje
prava manjine, slobodnim informisanjem, slobodom misljenja i udruZivanja i postojanjem
mehanizama preko kojih gradani mogu da kontroliSu rad svojih predstavnika u organima

javne vlasti.?®

Pojam javne uprave je veoma slozen, pa postoji viSe teorijskih pristupa njegovom
definisanju. Jedna od definicija glasi “javna uprava je izraz koji sluzi da se pojmovno
obuhvate razliCiti pravni subjekti — i oni iz drzavne strukture, i oni izvan nje, koji
obavljaju... vrstu vaznih javnih izvrSnih poslova®“. Javna uprava ,pored drzavnih
organizacionih oblika drzavne uprave, Cini i struéni aparat odredenih nedrzavnih
struktura, organizacija i zajednica koje, pored ‘svojih’, vrSe i poverene ‘opSte poslove’, sa

moguénostima kori§éenja prerogativa vlasti (po pravilu).“?’

Javne sluzbe se osnivaju sa ciliem da ,zadovolje odredene potrebe od opsteg
interesa... koje se staraju za op$te dobro i kao takve moraju biti odredene zakonom.”%®

Opsti interes predstavlja slobodu, mir, ljudsko zdravlje, itd. Kada se opsti interes odredi i

2 Trbovi¢, A.S., Bukanovi¢, D., KneZevi¢, B. (2010) Javna uprava i evropske integracije Srbije, Beograd, FEFA, str.13
25 Ratkovi¢, R. (1987) Osnove politickih nauka, Beograd, Zavod za izdavanje udzbenika i nastavnih sredstava, str.89
26 Kalini¢,Z.(2012) Savremene komunikativne strategije politickih partija, SVAROG br. 4, maj 2012. str. 9-19

27 Trbovi¢, A.S., Dukanovi¢, D., Knezevié, B. (2010) JAVNA UPRAVA | EVROPSKE INTEGRACIJE SRBIJE,
Beograd, FEFA, str.17, prema Tomi¢, Z.(1995) Upravno pravo, Dragani¢, Beograd, str. 21

28 Trbovi¢, A.S., Dukanovi¢, D., Knezevi¢, B. (2010) JAVNA UPRAVA | EVROPSKE INTEGRACIJE SRBIJE,
Beograd, FEFA, str.17, prema Lili¢,S. ,Drzavna uprava — instrument vlasti ili javna sluzba“,u: Mijat Damjanovi¢ (ur.),
Uporedna iskustva drzavnih uprava, op. cit., str. 55
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precizira u skladu sa odredenim pravnim normama on postaje javni interes, odnosno

interes zajednice.

2.1. JAVNE SLUZBE

Javnom sluzbom u smislu Zakona o javnim sluzbama?® u Republici Srbiji
smatraju se ustanove, preduzeca i drugi oblici organizovanja, koji obavljaju delatnosti
odnosno poslove kojima se obezbeduje ostvarivanje prava gradana odnosno
zadovoljavanje potreba gradana i organizacija, kao i ostvarivanje drugog zakona

utvrdenog interesa u odredenim oblastima.

Radi obezbedivanja ostvarivanja prava utvrdenih zakonom u oblasti:
obrazovanja, nauke, kulture, fiziCke kulture, uceniCkog i studentskog standarda,
zdravstvene zastite, socijalne zastite, drustvene brige o deci, socijalnog osiguranja,
zdravstvene zastite Zivotinja, osnivaju se ustanove. Za obavljanje delatnosti odnosno
poslova utvrdenih zakonom u oblasti: javnog informisanja, PTT saobracaja, energetike,
puteva, komunalnih usluga i drugim oblastima odredenim zakonom, osnivaju se

preduzeca.3°

Ustanove, preduzecéa i drugi oblici organizovanja obavljaju delatnost na nacin
kojim se obezbeduje uredno i kvalitetno, pod jednakim uslovima, ostvarivanje prava
gradana i organizacija i zadovoljavanje potreba korisnika. Sredstva za obavljanje
delatnosti obezbeduju se iz budzeta, neposredno od korisnika, prodajom proizvoda i
usluga na trzistu, iz sredstava socijalnog osiguranja, donatorstvom i iz drugih izvora, u

skladu sa zakonom.3!

29 %akon 0 javnim sluzbama, "Sluzbeni glasnik RS", br. 42/91i 71/94.
30 Qlan 2., Zakon o javnim sluzbama, "Sluzbeni glasnik RS", br. 42/91 i 71/94.
31 Clan 10, Zakon o javnim sluzbama, "Sluzbeni glasnik RS", br. 42/91i71/94.
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2.2.  JAVNA PREDUZECA

Javno preduzece je preduzece koje obavlja delatnost od opsSteg interesa, a koje
osniva Republika Srbija, autonomna pokrajina ili jedinica lokalne samouprave.3?
Delatnosti od opsteg interesa jesu delatnosti u oblasti:33
- proizvodnje, prenosa i distribucije elektriCne energije;

- proizvodnje i prerade uglja;

- istrazivanja, proizvodnje, prerade, transporta i distribucije nafte i prirodnog i te€nog
gasa;

- prometa nafte i naftnih derivata;

- zeleznickog, postanskog i vazdusnog saobracaja;

- telekomunikacija;

- izdavanja sluzbenog glasila Republike Srbije;

- izdavanja udzbenika;

- upravljanja nuklearnim objektima, koriS¢enja, upravljanja, zastite i unapredivanja
dobara od opSteg interesa (vode, putevi, mineralne sirovine, Sume, plovne reke,
jezera, obale, banje, divlja¢, zastiCena podrucja), proizvodnja, promet i prevoz
naoruzanja i vojne opreme, upravljanja otpadom, kao i komunalne delatnosti.

Prema Clanu 7. Zakona o javnim preduzeéima,3* javno preduzece mora
ispunjavati uslove tehniCke opremljenosti, kadrovske osposobljenosti, bezbednosti i
zdravlja na radu, zastite i unapredenja Zivotne sredine i drugih uslova propisanih

zakonom da bi obavljalo delatnost radi koje je osnovano.

2.3. MODERNIZACIJA UPRAVLJANJA JAVNIM SEKTOROM

U savremenom drustvu, tradicionalni sistemi upravljanja javnim sektorom vise
nisu dovoljni da zadovolje sve vece promene drustva i protivureCnosti savremenih
politiCkih sistema. Kako bi javne institucije bile u stanju da obavljaju delatnosti zbog koji

Su oshovane, razvija se novi pristup njihovom upraviljanju, koji je veoma blizak

82 Zakon o javnim preduzecima, "Sluzbeni glasnik RS", br. 119/2012i 116/2013.
33 Clan 2. Zakon o javnim preduzec¢ima, "Sluzbeni glasnik RS", br. 119/2012 i 116/2013.
34 Zakon o javnim preduzecéima, "Sluzbeni glasnik RS", br. 119/2012 i 116/2013.
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upravljanju preduzeca u privatnom sektoru. Novi javni menadzment uvodi efikasnost i

koncept preduzetniStva u sistem javne uprave.

Reforme javnih sektora razvijenih zemalja krajem XX veka imale su za cilj da se
smanji uloga drzave u ekonomskoj sferi i da se redefiniSe postoje¢i koncept javne
uprave. Takode, cilj reformi je da se smanje ogromni troSkovi drzavnog aparata.
Reforma javnog sektora zasniva se na privatizaciji javnog sektora, deregulaciji,

decentralizaciji, ali i na sustinskoj promeni prirode poslovanja viade.3®

Javni menadzment (Public Management), predstavlja ,strateSko i takticko
planiranje, usmeravanje, koordiniranje, monitoring i kontrolu aktivnosti organizacija
drzavne uprave i javnog sektora uopste.“.3®¢ Osnovu javnog upravljanja predstavlja
upravljanje ljudskim resursima, tj. naCin zaposSljavanja, odabira, prijema, socijalizacije,

usmeravanja, prilagodavanja i napredovanja upravnih kadrova.

35 Trbovi¢, A.S., Bukanovi¢, D., KneZevi¢, B. (2010) JAVNA UPRAVA | EVROPSKE INTEGRACIJE SRBIJE,
Beograd, FEFA, str.44

36 Trbovi¢, A.S., Bukanovi¢, D., Knezevi¢, B. (2010) JAVNA UPRAVA | EVROPSKE INTEGRACIJE SRBIJE,
Beograd, FEFA, str.46. prema: Dragoljub Kavran, Javna uprava: reforma, edukacija, trening, op. cit., str. 64
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3. SPECIFICNOSTI MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA U
JAVNOM SEKTORU

Svrha postojanja javne uprave jeste sluZzenje gradanima i poboljSanje kvaliteta
njihovog svakodnevnog Zivota.3” To vazi za celokupni javni sektor, od javnih preduzeca
koja se bave pruzanjem usluga, ali i proizvodnjom, prodajom i distribucijom proizvoda,
pa do drzavnih organa, organizacija i institucija. Svaki drzavni sluzbenik i zaposleni u
javnhom sektoru doprinosi tom osnovnom cilju radeé¢i u drzavnim institucijama i
preduzecCima, a da bi se steklo poverenje gradana i svih korisnika proizvoda i usluga
javnog sektora, delotvorno koristio javni novac i da bi se postigla efikasnost u poslu,
drzavni sluzbenici i zaposleni moraju u svakoj situaciji ispoljiti izrazito eti¢ko i uzorno
ponasanje. Stoga je jedna specificnost upravljanja ljudskim resursima u javnom sektoru
upravo podsticanje etickog ponaSanja. Usled toga je od velikog znaCaja da svaki
segment javnhog sektora, olien u nekom obliku organizacije, objavi povelju ili kodeks
profesionalne etike koji bi precizirao pravila ponaSanja drzavnih sluzbenika,

namestenika i drugih zaposlenih.

Dok obavljaju svoj posao, zaposleni u javnom sektoru ne smeju izrazavati vliastite
politiCke stavove, a Cak i van radnog vremena treba da budu uzdrzani kada izrazavaju
licne stavove. Takode, uvek treba da postupaju na pravi¢an i nepristrasan nacin i uvek
treba da imaju na umu da rade za opsti interes zajednice. Od velikog znacaja je i da
zaposleni u javnom sektoru budu uctivi i ljubazni kada odgovaraju na zahteve gradana,
kao i da izbegnu sve vrste diskriminacije, Sto se posebno odnosi na onaj deo javnog
sektora koji predstavlja servis gradana. Dodatno, zaposleni u javhom sektoru treba da
budu maksimalno diskretni prema €injenicama i informacijama do kojih dodu tokom ili
prilikom obavljanja svoga posla i moraju se starati da se javni resursi uvek koriste

,delotvorno, korisno, ekonomic¢no i odgovorno.“38

37 Prirucnik za upravljanje ljudskim resursima, (2012) Beograd, Savet Evrope.str.29
38 Grupa autora (2012) Prirucnik za upravijanje ljudskim resursima, Beograd, Savet Evrope.str.31
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Imajuci u vidu sve reCeno, uloga menadzmenta ljudskih resursa je na prvom
mestu da obezbedi kadrove koji mogu da ispune ove kriterijume. S obzirom da je
nemoguce motivisati zaposlene u javnom sektoru kroz povecanje plata i paket
beneficija, jer su oni odredeni odgovaraju¢im zakonima, moraju se pronaci drugi nacini
da se obezbedi da zaposleni pruze Zeljeni nivo angaZovanosti na poslu i ispune sve

zahteve obavljanja delatnosti od javnog interesa.

Nizi nivo plata u javnim sluzbama razvijenih zemalja u odnosu na iste pozicije u
privatnom sektoru znacajno uti¢e na atraktivnhost zapoSljavanja u javnim institucijama, i
ograni€ava mogucnosti privlaCenja talenata. Stoga su kao najvaznije funkcije
menadzmenta ljudskih resursa u javnim ustanovama prepoznate regrutovanje i proces
stalnog stru¢nog usavr$avanja.3® U vecini zemalja Evrope, ulazni ispit je tradicionalno
koriS¢eni metod regrutovanja. Medutim, ovaj metod se uglavhom ocenjuje kao
neprikladan za pronalazenje struCnjaka potrebnih za radna mesta koja zahtevaju
specifiCcna znanja. Stoga, kad su specificne potrebe u pitanju, sluzbenici koji se bave
regrutovanjem moraju da budu precizniji u potrazi za kandidatima, a takode i da veoma
brzo reaguju da bi obezbedili kontinuitet aktivnosti.

Kvalitet javne sluzbe sve viSe zavisi od kompetencija zaposlenih koji sprovode
procese osnovnih delatnosti. Stoga se od funkcija ljudskih resursa trazi da razviju nove
politike da bi se regrutovale i zadrzale kompetencije neophodne da bi se obezbedila
javna sluzba sa visokim ucinkom. Da bi se ljudski resursi prilagodili sadasnjim i buduéim

potrebama javnih uprava, neophodno je stalno obrazovanje zaposlenih.

Upravljanje ljudskim resursima postaje sve znacajnija funkcija u javhom sektoru,
kako u svetu tako i kod nas. Upravo zbog potrebe odrzanja kvaliteta javnog sektora,
odnosno njegovih usluga i proizvoda, ljudski resursi se moraju posmatrati sa strateSkog
aspekta. Drugim reCima, menadZzment ljudskih resursa u javnom sektoru mora
preduzimati sve aktivnosti i mere koje inaCe potpadaju pod delokrug upravljanja ljudskim
resursima, odnosno menadzeri koji se bave ljudskim resursima u javhom sektoru u sve

vecoj meri moraju upotrebljavati tehnike, politike i strategije koje su veé ustaljene, na

39 |strazivanje o javnim upravama drzava ¢lanica EU, dostupno na: http://suk.gov.rs/dotAsset/10684.pdf, datum
pristupa: 8.4.2015
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primer, u privathom sektoru. Sve nepredvidivile okruzZenje, promene u ponasanju
pojedinaca i grupa, novi zahtevi koje pred javni sektor namecu brojni faktori, poput
napretka tehnologije, uticaja makro i mikro okruzenja i sli€no, pred javni sektor
postavljaju sve kompleksnije zahteve Cije ispunjenje u najvecoj meri zavisi od kvaliteta
ljudskog potencijala koji poseduje javni sektor. Menadzment ljudskih resursa ima
specifitan zadatak da u javhom sektoru uspostavi balans izmedu ciljeva i potreba svojih
zaposlenih i ciljeva i potreba pojedinacnih organa, organizacija i institucija u javnom
sektoru. Kako bi se odrzao kvalitet ljudskog kapitala u javhom sektoru, menadzment
ljudskih resursa mora Sto kvalitetnije obavljati svoje aktivnosti, poCevsi od analize posla,
planiranja ljudskih resursa, preko regrutovanja i selekcije, obuke i razvoja zaposlenih,
razvoja karijere, motivacije zaposlenih kao veoma bitne aktivnosti za kvalitet rada
zaposlenih u javnom sektoru, do uspostavljanja jasnih i preciznih sistema nagradivanja,

ocenjivanja, napredovanja i sli¢no.
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3.1. DRUSTVENI MARKETING U JAVNOM SEKTORU

Osnov za primenu marketing koncepta u javnim institucijama je Cinjenica da je
kvalitet javne usluge u znacajnoj meri odreden ocCekivanjama gradana. Ukoliko su
oCekivanja gradana ispunjena ili prevazidena, korisnici javnih sluzbi ¢e biti zadovoljni.
Da bi postigli zadovoljstvo gradana, zbog kojih i postoje, javne institucije se moraju
potruditi da ispune njihova ocekivanja. S obzirom da je ovakav mehanizam prisutan u
proizvodnim i usluznim delatnostima, razvila se ideja o uvodenju marketing koncepta u

funkcionisanje javnih institucija.

Javni sektor, poput usluznih delatnosti, se bavi pruzanjem usluga, pa je kvalitet
interakcije sa korisnicima usluga znacajan faktor postizanja njihovog zadovoljstva.
Neophodnost primene marketing koncepta u javnim instituciama namece i sve veca
konkurencija izmedu privatnog i javnog sektora, kao i izmedu javnih institucija medu
sobom. Na primer, u Srbiji je sve viSe privatnih obrazovnih institucija koje su direktni
konkurenti drzavnom S$kolstvu. Sli¢na situacija je i u zdravstvu. Stoga javne institucije
pocCinju sve viSe da koriste promociju, tradicionalni marketing alat, da prikaZu javnosti

svoju ponudu i istaknu prednosti svoje usluge.

Odnosi sa javnoScu se sve viSe razvijaju u javnim institucijama kao odgovor na
sve veCe zahteve da se poveca transparentnost rada javnih sluzbi i tako poveca
poverenje javnosti u njihovo funkcionisanje. Ovo je znacajno i sa aspekta finansiranja —
s obzirom da se javne institucije jednim delom finansiraju iz budzeta, odnosno kroz
prikupljanje sredstava od gradana, jasno je da nezadovoljstvo radom neke javne sluzbe
moze uticati na sredstva koja ¢e biti dodeljena za funkcionisanje neke sluzbe.

Socijalni marketing se pojavio kao disciplina sedamdesetih godina XX veka. Prva
disciplina se prvenstveno odnosi na oblikovanje pona$anja koja poboljSavaju i
unapreduju zdravlje, Stite Zivotnu sredinu i doprinose kvalitetu Zivota u lokalnim
zajednicama. Jedna od definicija socijalnog marketinga je da je to proces primene

marketinskih tehnika i principa sa ciliem stvaranja, komuniciranja i isporuke vrednosti

24



kako bi se uticalo na ponaSanja koja doprinose kvalitetu drustvenog Zzivota (javno
zdravlje, bezbednost, Zivotna sredina, i zajednice).*°

Marketing u javnom sektoru doprinosi efikasnijoj upotrebi javnih sredstava.
Usmerenost na potrebe korisnika je preduslov za ostvarivanje njihovog zadovoljstva, a
tim i stvaranja baze lojalnih korisnika koja obezbeduje stabilnost u funkcionisanju i
obavljanju delatnosti od javnog interesa. Marketing kao poslovna funkcija obuhvata sve
aktivnosti i radnje neophodne za zadovoljenje potreba potro$aca i ostvarenje cilja/ciljeva
poslovanja. Marketing aktivhostima se identifikuju i anticipiraju potrebe potrosaca, kako
bi se iste Sto bolje zadovoljile.

Primena marketing koncepcije podrazumeva definisanja elemenata marketing
miksa kao polazne osnove u razvoju poslovne strategije. Koncept marketing miksa

Cine:4!

proizvod,

- cena,

kanali prodaje i

promocija.

Proizvod u javhom sektoru najceSce Cine usluge. Usluge se razlikuju od robe u
vise aspekata. Takode, kod usluga je viSe izrazeno dejstvo ljudskog faktora na
percipiranu vrednost za korisnike usluga. Osnovne razlike izmedu proizvoda i usluga su

u tome $to su usluge:#?

neopipljive - ne mogu se videti ili probati pre kupovine;
- proizvodnja i potroSnja usluga su neodvojive i odvijaju se istovremeno
uz prisustvo pruzaoca i korisnika usluge;
- potrosnja usluga se ne moze odloZiti niti naknadno koristiti;
- varijabilnost kvaliteta usluga uslovljena je time §to u pruZanju usluge
ucestvuju i pruzaoci i korisnici;
- ne postoji pravo svojine.
Proizvod, odnosno usluga, kao instrument marketing miksa ukljuCuje odluke

menadzera vezane za asortiman, kvalitet, dizajn, brend i druge karakteristike proizvoda

40 Kotler, Ph, Lee, N. (2008) Social Marketing, Third Edition, Thousand Oaks, CA, SagePublications, p.9.
41 Kotler, P., Keller, K.L. (2012), Marketing Management, Upper Saddle River, New Jersey: Prentice Hall.,p.25.
42 Kotler, P., Bowen, J., Makens, J., (2006), Marketing for Hospitality and Tourism, Second Edition, Chapter 2,p.2
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koje doprinose stvaranju vrednosti za potroSace. U slu€aju javnih sluzbi usluge variraju
od obezbedenja li¢nih isprava do usluga obrazovanja. Sa aspekta karakteristika usluga
je vazno kreirati uslugu prema potrebama korisnika —na primer, prilikom pruzanja usluga
kao Sto je izdavanje licnih dokumenata, potrebno je obezbediti gradanima pristup online
bazama, mogucénost online zakazivanja i slicno.

Cena je narocito vazan instrument marketing miksa i jedini koji kao rezultat daje
prihode preduzecu. Cena proizvoda i usluga moze znacajno uticati na potroSace, a
zavisi od samih proizvoda i usluga, trzista, konkurencije i drugih faktora. U slu€aju
javnog sektora, cena usluga moze biti u vidu taksi, naknada, poreza i drugih oblika, ali je
njena glavna odlika da je propisana zakonima, Sto znaci da javne institucije imaju
ograni¢enu mogucnost koriS¢enja ovog instrumenta.

Izbor kanala distribucije postaje sve znacajniji instrument marketing miksa u
savremenom poslovnom okruzenju. Preduzeca su sve viSe primorana da smanjuju
troSkove poslovanja, a s obzirom da troSkovi transporta, skladiStenja i zaliha zna¢ajno
utiCu na ukupne troSkove preduzeca, sve je veca orijentacija menadzera na primeni
savremenih tehnologija u izboru i izgradnji marketing kanala. Zadatak kanala distribucije
je da obezbede da se proizvodi i usluge nadu tamo gde su raspolozivi potroSacima, u
onoj koli€ini koja zadovoljava traznju. Kada se radi o distribuciji u javnhom sektoru, ona
se uglavnom izvodi u objektima javnih institucija, na lokaciji gde se isporucuje usluga, ali
i na druge nacine. U poslednje vreme sve je aktuelnije koriS¢enje Interneta (tzv. e-
uprava). Takode, u zavisnosti od prirode delatnosti, neka javna preduzeca obezbeduju
uslugu u domovima korisnika ili na javnim povrSinama, kao na primer JKP Zelenilo ili
Gradska Cisto¢a. Stoga je i ovaj instrument u velikoj meri ograni¢en delatnoséu javnog
preduzeca.

Promocijom obuhvata aktivhosti preduzeca koje imaju za cilj da informiSu
potroSace, upoznaju ih sa proizvodima i uslugama i utiCu na njih u donosenju odluka o
kupovini. Promocija u javhom sektoru ima za cilj podizanje svesti javnosti o znacaju
nekog pitanja od javnog interesa, upoznavanje javnosti sa radom odredenih institucija,
obavestavanje o postignutim rezultatima u cilju jaCanja pozitivnog misljenja gradana i
slicno. U slu€aju javnih institucija moze se reci da je upravljanje promocijom, kao

instrumentom marketing miksa, najmanje ograni¢eno i javna preduze¢a mogu jednako
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kao i komercijalna preduzeca upotrebljavati razliCite oblike promocije a koji su u skladu
sa zakonima i propisima vezanim za promotivne aktivnosti. Promocioni miks ili
komunikacioni miks podrazumeva masovno komuniciranje sa potrosacima i sastoji se iz
sledec¢ih instrumenata:*?

. Propaganda (Advertising);

. Odnosi sa javnoséu (Public Relations - PR);

. Unapredenje prodaje (Sales Promotion);

. Li¢na prodaja (Personal Selling);

. Direktni marketing (Direct Marketing);

. Dogadaiji i iskustva,

. Interaktivni marketing;

. PrenoSenje “od usta do usta” (Word-of-mouth marketing).

Izbor razli¢itih instrumenata promocije zavisi od budZeta i cilja komunikacije, kao i
od delatnosti preduzeca i ciljnog trziSta. Na primer, odnosi sa javnoS¢u doprinose
ostvarenju ciljeva preduzeca indirektno, uticajem na veci broj ciljnih grupa i Sirenjem
pozitivnih informacija o preduzecu. Za javne institucije tipicno je koriS¢enje propaganda,
odnosa sa javnoScu i publiciteta. Medutim, unapredenjem kvaliteta usluga, javne
institucije mogu znacajno smanijiti izdvajanja za promociju kroz izgradnju pozitivhog
Word-of-mouth marketinga i interaktivnog marketinga.

Javne institucije koje primenjuju marketing koncept mogu unaprediti zadovoljstvo
korisnika i povecati prihode, obezbediti buduce finansiranje i ostvariti ve€u efikasnost.
Kao i u svim usluznim delatnostima, i u javnoj upravi dominantnu ulogu igraju ljudski
resursi. Primena marketing koncepta u javhom sektoru zahteva znacajnu reformu, s
obzirom da se u odnosu na tradicionalnu “birokratsku” organizaciju korisnik sada stavlja
u centar svih aktivnosti. Sluzbenici moraju biti dobro informisani, usluzni i ljubazni.
Koriséenje savremene informacione tehnologije zna€ajno povecava brzinu obavljanja
zadataka i obradu zahteva korisnika, Sto znacajno utice na zadovoljstvo korisnika.

Efikasni sistemi e-uprave takode doprinose efikasnosti javnih sluzbi.

43 Kotler, P., Keller, K.L. (2012) Marketing Managament, 14E, Prentice Hall, Upper Saddle River,New Jersey,str. 496
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Neophodnost primene marketing koncepta u javnim preduzecima, uprkos
njihovim specificnostima u odnosu na ostala preduzeca, proizilazi iz sve vece
konkurentnosti trzista. Takode, sve bolja informisanost korisnika usluga uti€e na njihovu
odluku o tome Cije Ce usluge ili proizvode Koristiti.

U primeni marketing koncepta u javnim preduze¢ima mora se voditi raCuna o
tome da je njihov cilj razli¢it od cilja preduzec¢a u drugim sektorima. Dok su komercijalna
preduzeca usmerena na ostvarivanje profita, javna preduzeéa se osnivaju sa ciliem da
obezbede ispunjavanje javnih potreba. Odatle i specifiCan pristup razvoju marketing
strategije.

Takode, treba imati u vidu da je u komercijalnom sektoru marketing strategija
usmerena na ostvarivanje rasta preduzec¢a, dok su sve tendencije u javhom sektoru
usmerene ka smanjenju broja zaposlenih i troSkova, usled sve vecih problema u
finansiranju budzeta, a time i javnih sluzbi. Medutim, kroz razvoj marketing koncepta,
moze se obezbediti bolja komunikacija sa korisnicima i time ostvariti dodatni prihod za
javna preduzeca. Podizanje kvaliteta pruzene usluge izaziva povecanje zadovoljstva
korisnika javnih institucija, te je njihov prelazak kod konkurenata iz komercijalnog
sektora koji nude slicne usluge, ali prilagodenije zahtevima korisnika, manje verovatan.

Prelaz sa nekadasnjeg Cisto monopolistickog poloZaja mnogih javnih preduzeca
na trziSne uslove poslovanja namece neophodnost da se sluzbenici fokusiraju na
potrebe gradana, i da svoje aktivnosti oblikuju prema najboljem zadovoljavanju uocenih
potreba.

S obzirom da su kadrovi u javnim preduzecéima iskusni i usko specijalizovani za
pruzanje usluga odredene vrste stanovnistvu, kao i da je javni sektor limitiran sa aspekta
cene kao komponente marketing miksa, prednost u odnosu na ostale ponudace treba
da se ostvari kroz bolji kvalitet i ve€u raznovrsnost usluge, kvalitetniju distribuciju, za
koju veé postoje razvijeni mehanizmi i infrastruktura, kao i kroz promociju koju treba
usmeriti na razvijanje odnosa poverenja sa korisnicima usluga.

Imajuci u vidu da korisnici usluga teze napustaju pruzaoce usluga sa kojima su
ve¢ imali iskustvo, zbog povecanog rizika prelaska na nove partnere i specificnosti
usluga u odnosu na fizicke proizvode, javne institucije mogu, uz manja ulaganja u

marketing, da zadrZe svoje dosadasnje korisnike. Kako bi to i ostvarili, neophodno je, na
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prvom mestu, kod zaposlenih u javnim institucijama, kroz adekvatne mere odabira i

obuke, obezbediti orijentaciju na korisnike.

3.2.

STRATESKI PRISTUP U RAZVOJU LJUDSKIH RESURSA

StratesSki pristup podrazumeva razvoj strategija i definisanje politika koje vode

ostvarenju ciljeva organizacije.** Razvoj ljudskih resursa u savremenim sistemima

javnog, privatnog i civilnog sektora zasniva se na strateSkom pristupu koji obuhvata

nekoliko medusobno povezanih procesa:*®

Procenu i analizu postojecih resursa

planiranje, organizovanje i sistematizaciju ljudskih resursa;

strateski pristup zaposljavanju novog osoblja;

upravljanje procesom rada;

motivisanje (nagradivanje na osnovu ocene postignuca, obuke i razvijanje
kompetencija ljudskih resursa);

razvoj sistema interne komunikacije i timskog rada.

PoboljSanje poslovanja javnih institucija u pogledu ljudskih resursa, tehnologija i

finansijskog menadZzmenta je nacin da se adekvatno odgovori na zahteve i potrebe

gradana. Definisanje strategije upravljanja ljudskim resursima ima za cilj upravo jacanje

inovativnosti i sposobnosti prilagodavanja javnih institucija promenjivom okruzenju, kroz

aktivnosti koje ¢e im omoguciti da brzo reaguju na Zelje klijenata.

Strategijom se identifikuju najbolje prakse i planira njihovo uvodenje. Takode,

strategijom se definiSu programi Ciji je cilj unapredenje interne komunikacije i podsticanje

zaposlenih da aktivno ucestvuju u implementaciji novih pristupa poslovanju i doprinesu

prilagodavanju institucija promenama u okruzenju. Promene su veoma raznovrsne i

ukljuéuju rast i razvoj jednog ili viSe od brojnih elemenata javnog servisa $to ukljuGuje:*

- dizajn servisa,

- strukturu javnih institucija;

44 Steiss, A.W. (2003) Strategic management for profit and nonprofit organizations, NewYork, Marcel Decker, Inc. p.1.
45 STRATEGIJA RAZVOJA LjUDSKIH RESURSA GRADSKE UPRAVE UZICE 2010-2014

46 Osborne, S.P., Brown, K. (2005) Managing change and innovation in public service organizations, Oxon,
Routledge, p.5.
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- upravljanje javnim institucijama

- vestine koje su obavezne u pruzanju usluga i upravljanju javnim institucijama.

U javnim institucijama poseban znacaj ima timski rad. Zaposleni se podsticu da
saraduju i dele svoja znanja i iskustva. Vazan element strategije je identifikacija i
eliminisanje nepotrebnih procesa, i unapredenje procesa koji doprinose efikasnosti
institucije. StrateSki pristup u upravljanju ljudskim resurisma bazira se na primene
savremenih tehnoloskih i informatiCkih reSenja koja znacajno mogu unaprediti
funkcionisanje i doprineti zadovoljstvu korisnika kroz veéu brzinu i taénost pruzenih

usluga.

StrateSki pristup podarzumeva i planiranje obuke i razvoja kadrova. Za ovo je
potrebno ustanoviti i odredene kriterijume kojima ¢e se meriti realizacija zaposlenih kako
bi se ustanovila potencijalna “uska grla” i pruzila pomo¢ tamo gde je to potrebno.
Programi obrazovanja moraju biti prilagodeni potrebama posla i zaposlenih. Njihov cilj je
da se unaprede vestine i znanja zaposlenih. Ovo doprinosi da se zaposleni oseéaju kao
vazan deo procesa rada i time se podstiCe njihovo angaZovanje u obavljanju radnih

zadataka.

Pored toga Sto se povecava efikasnost obavljanja radnih zadataka, pruzanje
obuke zaposlenima takode predstavlja i nacin jaCanja znacaja etiCkog ponasanja,
timskog rada i u€ed¢a zaposlenih u pruzanju podr8ke donosiocima odluka. Strateski
pristup podrazumeva i merenje efekata obuke. “Merenjem efekata obuka i obrazovanja
moze se pratiti razvoj ljudskog kapitala i planirati dodatna obuka kao osnovni nacin
oblikovanja ljudskog kapitala Sto konacne rezultate pokazuje kroz efekte na ukupno

poslovanje javne uprave”.*’

47 Dordevi¢— Boljanovi¢, J., Babi¢, L.(2011) SAVREMENI PRISTUP ZNANjU KAO RESURSU U JAVNOJ UPRAVI,
REFORME, POLITICKA VOLjA | ADMINISTRATIVNI KAPACITET, Beograd, Fefa, str.177-193
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4. TEORIJE MOTIVACIJE | MOTIVACIJA LJUDSKIH RESURSA U
JAVNOM SEKTORU

Izraz motivacija poti¢e od latinske reci ,moves, movere“ koja znaci kretati se, a
predstavlja unutrasnju pokretaCku silu koja nas snabdeva pokretackom snagom za
ostvarivanje ciljeva i zadovoljavanje potreba. Osnovni proces motivacije bazira se na tri
osnovna elementa, a to su potreba, pokret i nagrada, odnosno nezadovoljena potreba
dovodi do tenzije, koja nas podstice na akciju kojom zadovoljavamo potrebu.

Motivaciju mozemo definisati i kao proces pokretanja aktivnosti Coveka i
usmeravanja te aktivnosti na odredene objekte i koordinaciju aktivnosti radi postizanja
Zeljenih ciljeva. Drugim re€ima, to je proces pokretanja, usmeravanja i odrzavanja
ljudskog pona$anja ka odredenom cilju, a osnovni proces motivacije bazira se na tri
elementa, potreba, pokret i nagrada.”® Motivacija za rad dovodi do iniciranja i
zadrzavanja zaposlenog da radi na odredenom mestu u organizaciji i predstavlja interno
stanje koje dovodi zaposlenog do ostvarenja cilieva. MozZe se reCi da je motivacija
zaposlenih usko povezana sa radom i efikasnoS¢u svake organizacije. Zaposleni koji su
motivisani teZze da ostvare i ciljeve organizacije i sopstvene ciljeve, a za zaposlenog su
bitni njegovi motivi, ciljevi organizacije, kao i njegovi individualni ciljevi. Motiv zaposlenog
predstavlja unutrasnji faktor koji ga podstiCe, usmerava i integriSe i predstavljaju
unutrasnju pokretacku snagu Coveka.

Motivacija zaposlenih u javhom sektoru je veoma znacCajna aktivnost
menadzmenta ljudskih resursa, s obzirom da od motivisanosti zaposlenih da kvalitetno
obavljaju svoje poslove i radne zadatke u najvecoj meri zavisi kvalitet proizvoda i usluga
javnog sektora. Motivisanje zaposlenih u javhom sektoru je veoma znacajno u svim
njegovim segmentima, od drzavnih preduzeca, preko zdravstva, Skolstva, drugih organa,
organizacija i ustanova cija je svrha postojanja oliCena u kvalitetu proizvoda i usluga
koje pruzaju svojim potroSaCima, odnosno kao servis gradana svim gradanima na

republi¢kom, pokrajinskom i nivou jedinica lokalne samouprave.

48 Vesi¢ D. (2010), Uloga menadzZmenta u motivaciji zaposlenih, Medunarodna naucna konferencija ,MenadZment
2010%, KruSevac, Srbija, str. 265-270
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4.1. FAKTORI MOTIVACIJE

Motivacioni faktori mogu pozitivno i negativno uticati na stepen motivisanosti ljudi
i predstavljaju Citav splet razliCitih situacija, vrednosti, standarda i normi koji utiCu na
ljudsko ponaSanje, pa samim tim i motivaciju da se od nezadovoljene potrebe putem
niza akcija dode do zadovoljenja te potrebe koja je i pokrenula celokupni proces
motivacije.

Pozitivni faktori motivacije koji utiCu da ljudi preduzimaju brojne aktivnosti kako bi
dostigli zadovoljenje odredenog stepena svojih potreba su:*°

- Dostignuce, pod kojim se podrazumeva zelja za uspehom, jer pojedinac Zeli da
radi stvari onako kako treba i dobro kada zna i ose¢a da je na putu dostizanja Zeljenog
cilja, odnosno zadovoljenja svoje potrebe. U tom smislu, zaposleni koji osecaju i znaju
da svojim dobrim i kvalitetnim radom mogu posti¢i uspeh i zadovoljiti svoju potrebu za
dostignuéem ce raditi svoje poslove i obavljati zadatke Sto kvalitetnije i bolje;

- Priznanje, pod kojim se podrazumeva psiholoska paradigma uspeha, s obzirom
da svaki pojedinac voli da i drugi ljudi znaju o njegovim uspesima. Zbog toga ¢e svaki
zaposleni imati potrebu da bude usmeno ili pismeno pohvaljen za uspesno obavljanje
poslova i to ¢e pozitivno uticati na njegovo obavljanje poslova i zadataka na posilu;

- Li¢ni rad, pod kojim se podrazumeva spoznaja o vrednosti sopstvenog rada, jer
svaki pojedinac voli da vidi rezultate svog rada i na njega svakako motivisuce deluje
kada su rezultati tog rada vidljivi. Zaposleni treba da bude svestan svog pojedinacnog
doprinosa opstim ciljevima organizacije, da prepoznaje svoju vrednost u organizaciji u
oCima menadzera, kao i da zna svoje mesto u strukturi organizacije ili organizacione
jedinice. Svaki zaposleni bi trebalo da radi kvalitetnije i bolje kada su mu jasniji hjegovi
doprinosi ne samo ostvarenju ciljeva organizacije, nego i svojih sopstvenih ciljeva ¢ime
Ce ispuniti i svoje potrebe;

- Odgovornost, koja podrazumeva pravo pojedinca na odluivanje vezano za
posao za Kkoji je odgovoran. Zaposleni koji osecCaju odgovornost za obavljanje svojih
poslova Ce iste obavljati kvalitetnije ukoliko im se precizno i jasno objasni koja je njihova

odgovornost i ako prihvate tu odgovornost. MenadZzeri ukoliko Zele da zaposleni budu

49 Pordevié Boljanovi¢ J., Savié Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 253
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motivisani moraju voditi raCuna o tome da oni budu svesni svoje odgovornosti, odnosno
odgovornosti koje nose njihova radna mesta i poslovi koje obavljaju i samim tim svesni
koliko doprinose odredenim ciljevima svojim uspesnim radom;

- Napredovanje, podrazumeva motivator kojima se pojedincima odaje priznanje
za osvarene rezultate rada i dostignute vrednosti putem, na primer, podizanja plate,
podizanja nivoa odgovornosti, dobijanja viSeg znanja i hijerarhiji organizacije i slicno.
Napredovanje predstavlja jak motivator, na primer, za ambiciozne zaposlene Kkoji
oCekuju ne samo da budu nov€ano nagradeni, ve¢ da se njihova potreba za priznanjem
dobro obavljenih poslova i ostvarenih ciljeva zadovolji i drugim oblicima satisfakcije. S
obzirom na to, zaposleni bi trebali na vreme da znaju kolike su njihove Sanse za
napredovanjem i da se ta Sansa pruzi adekvatnim zaposlenima u organizaciji od strane
menadzera, odnosno da menadzer prepozna zaposlene kojima je napredovanje jedan
od najbitnijih motivatora za uspeh u obavljanju poslova i ostvarenju ciljeva;

- Individualni razvoj, pod kojim se podrazumeva proces pomoci pojedincu u
unapredenju sopstvenih vestina koje su za njega znacajne, ali i znaCajne za posao Koji
obavlja. Nisu svi zaposleni jednako motivisani za razvoj karijere, te stoga dobar
menadZer treba da prepozna zaposlene kojima je ovaj motivator medu bitnijim faktorima
motivacije i da im pruzi priliku da, na primer kroz obuku i razvoj, ostvare kako svoje
individualne ciljeve po pitanju poboljSanja sopstvenih kompetencija, tako i da daju veci
doprinos ostvarenju cilijeva organizacije.

Pored pozitivnih faktora motivacije, odnosno ,motivatora, postoje i negativni
faktori motivacije koji se nazivaju ,demotivatori“. Medu njih spadaju:>°

- Neefikasna administracija, koja negativno utiCe na rad zaposlenih u svakoj
organizaciji, s obzirom da, na primer, moze dovesti do toga da zaposleni godinama ¢eka
na unapredenje koje je oCekivao u narednih godinu dana;

- Nekompetentan nadzor, koji negativno moze uticati na zaposlene samom
¢injenicom da nad njima nadzor vr8e pojedinci koji ne poseduju dovoljan nivo znanja i
sposobnosti za poslove koje zaposleni obavlja;

- LoSi interpersonalni odnosi, koji u svakoj organizaciji loSe utiCu na pojedince, s

obzirom da oni ne Zele raditi i obavljati svoje poslove ili ¢e ih obavljati manje kvalitetno

50 Pordevi¢ Boljanovié J., Savi¢ Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 254
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ukoliko postoje loSi meduljudski odnosi i loSa komunikacija na liniji menadzer —
zaposleni ili zaposleni — zaposleni;

- Neadekvatni licni kvaliteti menadzera, takode mogu loSe uticati na kvalitet
obavljanja poslova zaposlenih, jer ako je menadzer, na primer, agresivha osoba koja
Zeli da ima kompletnu kontrolu nad svim poslovima zaposleni se moZe osetiti ugroZzenim
I potcenjenim po pitanju obavljanja svojih poslova i doprinosa ciljevima organizacije;

- Nedovoljna nagrada, s obzirom da svaki pojedinac zeli biti adekvatno nagraden
od strane nadredenih ili kolega za uspesno obavljanje poslova i zadataka. Ne pridaju svi
pojedinci isti znaCaj ovom faktoru demotivacije, ali na uspeSnom menadzeru je da
prepozna kada treba zaposlenog da nagradi makar usmenom pohvalom, a vrlo Cesto i
nov€anom nagradom za izuzetne rezultate;

- LoSi radni uslovi, koji uticu negativno na rad pojedinca ukoliko se on oseca loSe,
nebezbedno i neprijatno na svom radnom mestu. Tako na primer zaposleni moze biti
izuzetno demotivisan da obavlja kvalitetno svoje poslove ukoliko ne poseduje svu
neophodnu opremu za rad ili ukoliko mu je ugroZzena bezbednost i zdravlje prilikom

obavljanja poverenih mu poslova.

Ne uti¢u svi motivatori i demotivatori na sve pojedince jednako, tako da se moze
pretpostaviti da na zaposlene u javhom sektoru najvise motiviSuce deluju visina zarade,
redovna primanja, opremljenost svim materijalima i opremom za uspesSno obavljanje
posla, mogucnost napredovanja, sigurnost posla i slicho. Sa druge strane, nisu ni svi
demotivatori jednako demotiviSuci za sve pojedince. Na menadzmentu ljudskih resursa i
na menadzerima je da prepoznaju koji faktori motivacije i demotivacije utiCu na
odredene grupe zaposlenih i pojedince i da sprovodenjem odgovarajucih aktivnosti i
mera doprinesu da zaposleni u javhom sektoru budu adekvatno motivisani za obavljanje
poverenih im poslova.

S obzirom da javni sektor predstavlja veoma veliki ,organizam® koji je sacinjen iz
velikog broja organa, organizacija i institucija na raznim nivoima teritorijalne
organizacije, od republickog do nivoa lokalne samouprave, neophodno je adekvatno
upravljati motivacijom zaposlenih u javhom sektoru kako bi se postigao osnovni cilj

oliCen u kvalitetu proizvoda i usluga javnog sektora kao celine. Taj cilj se mozZe dostici
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jedino kvalitetnim i efikasnim radom zaposlenih u javnom sektoru, a faktori motivacije i
demotivacije u ogromnoj meri utiCu na kvalitet rada zaposlenih. Konkretno, Sto su
zaposleni motivisaniji da svoje poslove i zadatke obavljaju $to kvalitetnije i efikasnije
javni sektor ce lakSe ispuniti svoje ciljeve i zadatke, te na taj nacin ispuniti i svoju misiju,

opravdanost svog postojanja i opravdanost koriséenja javnih sredstava.

4.2. MOTIVACIONE MERE | AKTIVNOSTI U JAVNOM SEKTORU

Radi upravljanja motivacijom zaposlenih, kao bitnim faktorom za uspeh svake
organizacije, pa samim tim i celokupnog javnog sektora menadZzZeri moraju na adekvatan
nacin sprovoditi mere i aktivhosti usmerene ka zaposlenima zarad vece motivisanosti i
kvalitetnijeg obavljanja poslova. Zbog toga nagradivanje i motivisanje zaposlenih
predstavlja jednu od najkompleksnijin aktivhosti menadZzmenta ljudskih resursa jer je
podjednako vazno za sve zaposlene, a istovremeno predstavlja jednu od komponenti
ukupnih troSkova poslovanja i osnovni instrument za modifikaciju ponasanja zaposlenih
na poslu i pri obavljanju posla.

U jednu od bitnih aktivnosti koje sprovode menadzeri, a samim tim i menadZzeri
ljudskih resursa, spadaju aktivnosti na ocenjivanju performansi zaposlenih i rad na
sistemu nagradivanja zaposlenih. S tim u vezi, mozemo reci da sistem nagradivanja
obuhvata novac, dobra i usluge koje organizacija obezbeduje svojim zaposlenima u
zamenu za ulozZeni rad. > Sistem nagradivanja treba da uskladi individualne interese
zaposlenih i strateSke ciljeve organizacije putem privlaCenja i zadrZzavanja sposobnih
ljudi, ohrabrivanja i podsticanja zaposlenih da razvijaju svoje kompetencije i svoju
karijeru, kao i da motiviSe zaposlene da svoje poslove obavljaju $to kvalitetnije zarad
ispunjenja sopstvenih i organizacionih ciljeva. Pored direktnih zarada koje obuhvataju
osnovnu zaradu, njeno povecanje, zarade bazirane na oceni performansi zaposlenih i
sli¢no, postoje i indirektne zarade koje obuhvataju brojne beneficije i pogodnosti za

zaposlene, od penzionog, zdravstvenog i socijalnog osiguranja, preko placenih

51 Petkovi¢ M, Janicijevi¢ N., Bogicevi¢ Miliki¢ B., (2005), Organizacija, Ekonomski fakultet u Beogradu, Centar za
izdavacku delatnost, Beograd, str. 479
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odsustava, prava na godisSnji odmor, slobodne dane i slicno. Ove mere menadzment
ljudskih resursa treba da uskladi i da donese takav sistem nagradivanja koji ¢e
motivisati, ako ne sve, onda vecinu zaposlenih u javhom sektoru da Sto uspesnije i
kvalitetnije obavljaju svoje poslove.

Pored upravljanja sistemom zarada, svi menadzeri u organizaciji, pa samim tim i
menadzeri ljudskih resursa, moraju preduzimati i brojne druge mere i aktivnosti za
motivisanje zaposlenih, poput razvoj sistema vrednovanja, ocenjivanja kompetencija i
razvoja karijere, zaposlenih, rad na poboljSanju meduljudskih odnosa i radne atmosfere
u organizaciji, razvoj adekvatnog sistema napredovanja, obezbedenje Sto kvalitetnijih i
boljih uslova za rad i brojne druge.

Sve ove mere i aktivnosti imaju za cilj da istraze i podstaknu motivaciju pojedinca
za uspesSno i kvalitetno obavljanje poslova, kao i da mu predstave jasno i precizno na
koji naCin ostvarivanje ciljeva organizacije utiCe i na njihove licne potrebe i ciljeve.
Zaposleni koji su pod adekvatnom paznjom menadzmenta ¢e svakako, pod uticajem
mera i aktivnosti za podsticanje motivacije, kvalitetnije obavljati svoje poslove, Zeleéi da
time doprinesu kako ostvarenju ciljeva organizacije, tako i svojih li¢nih ciljeva i potreba.

Za javni sektor je veoma bitno da menadzZment ljudskih resursa sagleda koje
mere i aktivnosti moze preduzeti kako bi se povecéala motivisanost zaposlenih. S tim u
vezi, menadzment mora imati u vidu brojna ograni€enja koja su regulisana zakonskim
propisima, ali i sagledati koje mogucnosti za upotrebu mera motivacije ima na
raspolaganju. Konkretno, ukoliko je zakonom ili drugim pravnim aktom ograni¢eno
povecanje zarada, na menadzerima je da utvrde kojim drugim merama mogu uticati na
povecanje motivacije pojedinca, pa u tom smislu treba da razmatraju, na primer,
moguénost napredovanja, davanje vecih ovlaséenja, motivisanje zaposlenih bonusima u
vidu nov€anih nagrada, slobodnih dana ili plaéenog odsustva za izuzetne rezultate u
radu i postignute ciljeve i slicno. S tim u vezi, menadzeri se moraju fokusirati da utvrde
Sta motiviSe zaposlene u javnhom sektoru da svoje poslove obavljaju kvalitetnije i
efikasnije, te da na osnovu toga i primene odgovarajuce mere i aktivnosti kako bi

uskladili ciljeve i potrebe zaposlenih sa ciljevima organizacije u kojoj rade.
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4.3. TEORIJE MOTIVACIJE

Postoje brojne teorije motivacije. Teorije motivacije nastoje da otkriju
potrebe zaposlenih, odnosno motive koji utiCu na ljude da se licno ostvare svojim radom.
MozZe se re¢i da mogu imati veliki praktiCan znaCaj ukoliko menadzeri preduzeca,
odnosno bilo koje druge organizacije uspeju da otkriju koje to potrebe motiviSu
zaposlene na aktivnosti, te da nakon toga deluju adekvatnim merama i aktivhostima na
zaposlene kako bi oni ulozili napor da te svoje potrebe i motive ostvare i ispune.

Prema Maslovljevoj teoriji potreba, odnosno teoriji hijerahije potreba, ljude u
organizacijama, a i u zivotu generalno, pokrece pet grupa potreba koje su hijerarhijski
uredene, tako da pojedinac na zadovoljenje viSe hijerahijske potrebe moze preci tek
nakon zadovoljenje potrebe na niZzem hijerarhijskom nivou. Osnovni pokretaci ljudske
aktivnosti su nezadovoljene potrebe, a sve potrebe se mogu svrstati u pet hijerarhijskih
nivoa:>?

1) FizioloSke ili egzistencijalne potrebe predstavljaju potrebe koje svaki pojedinac
ima kao biolosko bice, i u njih spadaju potrebe za hranom, vodom, vazduhom, odecom i
stanovanjem,;

2) Potrebe za sigurno$¢u su potrebe za fizickom i psiholoSkom sigurnoséu, medu
koje spadaju potrebe za zastitom od spoljne opasnosti, sigurnoséu radnog mesta,
zdravstvenom zastitom, penzionim i socijalnim osiguranjem osiguranjem, zastita
integriteta li€nosti, zastitu od stresa, frustracije, napada i sli¢no.

3) Potrebe za ljubavlju i ose¢anjem pripadnosti su potrebe za pripadanjem
organizaciji, drustvu, naciji i religiji, ljubavi i prijateljstvu koje se dobijaju u drustvu,
odnosno predstavljaju potrebu da se zaposleni osec¢a prihvaéenim i voljenim od strane
kolektiva, kao i da bude njegov punopravni ¢lan.

4) Potrebe za uvazavanjem i samopostovanjem su potrebe za postovanjem od
strane drugih, kao i za samopostovanjem S§to proizlazi jedno iz drugog. Ostale potrebe
ove vrste su potrebe reputacijom, prestizom, statusom, moci, priznanjem i druge sli¢ne

potrebe.

52 Vesi¢ D. (2010), ,Uloga menadzmenta u motivaciji zaposlenih®, Medunarodna nauéna konferencija ,MenadZment
2010%, KruSevac, Srbija, str. 265-270
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5) Potrebe za samorealizacijom su potrebe licnim razvojem, samoostvarenjem i
realizacijom svih svojih moguénosti, talenata i punog potencijala. Ove potrebe
predstavljaju teznju Coveka da postigne uspeh u radu kojim se bavi, da ostvari u
potpunosti svoje sposobnosti, talente, kao i znanja koja poseduje

Prema ovoj teoriji potrebe su hijerarhijski poredane, tako da pojedinac, odnosno
zaposleni u organizaciji, dok ne zadovolji jednu vrstu potrebe ne moze prec¢i na
zadovoljenje druge potrebe na hijerarhijski viSem nivou. Kako se pojedina potreba
zadovoljava sledeca postaje dominantna i pojedinac tezi njenom zadovoljenju.

Modifikacija Maslovljeve teorije motivacije predstavlja Alderferova EPR teorija
koja sadrzi tri vrste ljudskih potreba koje nisu hijerarhijski poredane, i u njinh spadaju:®3

1) Egzistencijalne potrebe, koje predstavljaju potrebe za hranom, vazduhom,
vodom, platom, odredenim beneficijama i adekvatnim radnim uslovima.

2) Potrebe za povezivanjem, koje predstavljaju potrebe za stavljanjem i
odrzavanjem dobrih meduljudskih odnosa sa saradnicima, nadredenima, podredenima,
prijateljima i porodicom.

3) Potrebe rasta, predstavljaju potrebe pojedinca da pronade mogucénosti za
sopstveni razvoj, kroz kreativan i produktivan pristup doprinos poslu.

Njegovo misljenje je da kada kod osobe nisu zadovoljene potrebe viSeg nivoa,
tada osoba pocinje ulagati dvostruke napore u potrebe nizeg nivoa. Na primer, ako
osoba ne uspeva da zadovolji potrebe za samoostvarenjem i li€nim razvojem, onda ce
uloZiti viSe napora u potrebe za povezivanjem, nadajuéi se da time uspeti da zadovolji
potrebu viSeg nivoa.

Prema Hercbergovoj teoriji ,,dva faktora“ zadovoljstvo i nezadovoljstvo poslom
se posmatra kao dve nezavisne grupe faktora. On razlikuje higijenske faktore i
motivatore.>

Higijenski faktori predstavljaju na primer motivatore poput politike uprave
preduzeca, stil rukovodenja, uslove rada, platu i slicno. Ovi faktori su dugo smatrani
bitnim za motivaciju zaposlenih. Medutim, samo prisustvo ovih faktora nece pod

obavezno motivisati zaposlene, kao Sto samo prisustvo higijene nece prouzrokovati

53 Vesi¢ D. (2010), ,Uloga menadZzmenta u motivaciji zaposlenih®, Medunarodna naucna konferencija ,MenadZment
2010%, KruSevac, Srbija, str. 265-270
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zdravlje. Na isti nacCin, odsustvo ovh faktora ne¢e pod obavezno demotivisati zaposlene,
kao Sto i nedostatak higijene neée pod obavezno prouzrokovati bolest.

Za razliku od higijenskih faktora motivacioni faktori predstavljaju potrebe viSeg
nivoa koje utiCu na motivaciju kada su ispunjene, ali je i ne smanjuju kada nisu
ispunjene. To su postizanje rezultata, priznanje, rad kao izazov sposobnostima,
odgovornost i napredovanje.

Ova teorija motivacije pretpostavlja da potencijalna moc¢ faktora motivacije, kao
faktora, zadovoljstva ili nezadovoljstva zavisi i od licnosti. Kod vecine ljudi najveca
satisfakcija i najve¢a motivisanost potice od dostignuca, rasta, napretka, samog rada i
zasluzenog priznanja. Samim tim, postoje ljudi koji traze motiv za rad, dok sa druge
strane postoje i pojedinci koji traze dobre radne uslove i koji su najviSe motivisani svojim
radnim uslovima i teze da izbegnu druge motive za rad.

Teorija postignuéa Meklelanda iskljuivo je usmerena na motivaciju za rad i
radno ponasanje objadnjava znacenjem pojedinacnog motiva koji smatra osnovnim, a
cil nagrade je osecaj zadovoljstva i ponosa. Prema ovoj teoriji, takode postoje tri grupe
faktora koje uti¢u na zadovoljstvo zaposlenih u organizacijama:®®

- Potrebe pripadanja, koje odgovaraju onim potrebama koje su identifikovane sa
drugim potrebama motivacije;

- Potrebe za postignu¢em, koje predstavljaju teznju pojedinca, odnosno
zaposlenog da postigne uspeh u onom poslu kojim se bavi;

- Potreba za moci, koja proizilazi iz Zelje i potrebe pojedinaca da imaju legitiman
uticaj na druge ljude, kao i na njihove poslove i aktivnosti i zadatke na poslu.

Potreba za postignuéem smatra se individualnom predispozicijom, i Cesto se
koristi za objasnjavanje menadzerske motivacije. Ljudi se razlikuju po svojoj teznji ka
postignu€u i uspehu u poslovanju, preduzetnistvu i slicno. Upravo iz te Ccinjenice
proizilaze i razli€ita ponasanja i rezultati. Tako motiv postignu¢a postaje klju¢ni faktor
ekonomske uspesnosti i vrlo bitha dimenzija preduzetnickog duha, poslovnog rizika i

sposobnosti.

55 Vesi¢ D. (2010), Uloga menadzZmenta u motivaciji zaposlenih, Medunarodna nauc¢na konferencija ,Menadzment
2010%, KruSevac, Srbija, str. 265-270
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Teorija postizanja ciljeva ima polaziste u tome da su motivatori ciljevi, odnosno
polazi od toga da u procesu pokretanja ljudske aktivnosti najznacajniju ulogu imaju
ciljevi. Cilj ¢e motivisati pojedinca, odnosno zaposlenog ukoliko je jasno definisan, ako je
tezi, ali i ako je pozeljan i ostvariv. Ako su ciljevi preteski i nedostizni, to moze biti
kontraproduktivno, te je potrebno da i sami zaposleni u€estvuju u definisanju ciljeva, jer
Ce ih lakSe prihvatiti i samim tim i sprovoditi.

Cilj omoguc¢uje da se unapred proceni napor koji treba uloZiti za njegovo
ostvarivanje, pri ¢emu zaposleni treba da ima odreden, jasan, specifian i kvantifikovan
cilj, koji ne sme biti ni lako ostvarljiv, ni neostvarljiv. Ovo iz razloga Sto i neostvarljiv i
lako ostvarljiv cilj po pravilu imaju destimulativni uticaj na pojedinca, odnosno izvrsioca
cilia. U tom smislu, jako je bitno ukljudivati zaposlene u pripremu i definisanje ciljeva.>®

Teorija jednakosti ili praviénosti polazi od pretpostavke na motivaciju
zaposlenih ne utiCe samo odnos napora koje oni utiCu i nagrada koje dobijaju, vec i
poredenje sopstvenih napora i nagrada sa naporima i nagradama drugih u organizaciji ili
van nje.%’ Ova teorija kaze da su ljudi motivisani kroz poredenje sa drugim ljudima sa
kojima rade. Bitni elementi uporedivanja su: 1. osoba koja se uporeduje, 2. inputi koje ta
osoba ulaze u organizaciji, 3. autputi koje ta osoba dobija ulaganjem inputa, 4.
referentna osoba ili grupa, 5. inputi referentne osobe, 6. autputi referentne osobe.

Rezultat procesa poredenja moze biti trojak:>®

- Jednakost i praviCnost, Sto podrazumeva da zaposleni ima percepciju da je
njegov odnos napora i rezultata jednak kao i kod osobe sa kojom se poredi;

- Potplac¢enost, sto podrazumeva da zaposleni ima percepciju da je potplacenm
odnosno da za isti uloZeni napor dobija manju nagradu ili da za veci napor dobija istu
nagradu kao i osoba sa kojom se poredi;

- Pretplacenost, podrazumeva da zaposleni ima percepciju da ulaze manje
napora za istu nagradu, odnosno da ulaze isto napora za ve¢u nagradu kao i osoba sa
kojom se poredi.

Teorija oCekivanja se bazira na pretpostavci da je najveéi deo ponasanja

pojedinca, odnosno zaposlenih u organizacijama plod njihovog slobodnog izbora, a sam

56 Vesi¢ D. (2010), Uloga menadzmenta u motivaciji zaposlenih“, Medunarodna nauéna konferencija ,MenadzZment
2010%, KruSevac, Srbija, str. 265-270

57 Ibid, str. 265-270

58 Milisavljevié M. (2007), Liderstvo u preduzeéima, Cigoja $tampa, Beograd, str. 232
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proces motivacije se posmatra kao kognitivni proces u kom pojedinac slobodno i
racionalno odlu€uje da ¢e i kada preduzeti odredeni naCin ponaSanja, u zavisnosti od
sopstvene procene rezultata i efekata takvog ponaSanja. Objasnjenje ove teorije
ukljucuje pojmove:>°

a) Valenca, odnosno privlacnost nagrade, koja moze biti pozitivnha, negativna ili
indiferentna u odnosu na ono $to bi aktivnost prouzrokovala,

b) OCekivanje, koje predstavlja stepen verovanja u mogucnost ostvarenja Zeljenih
cilieva uz pomo¢ preduzete aktivnosti,

c) Instrumentalnost, koja podrazumeva aktivnost za postizanje Zeljenog ishoda.

Pri tome se naglasava da pojedinac ima slobodu izbora izmedu niza alternativnih
ponasanja. Ova teorija kritikovana je zbog toga &to ljudi nisu uvek racionalni i ne vode
se za mogucim rezultatima ve¢ naj¢eSCe reaguju impulsivno, emocionalno i iracionalno,
Zeleci rezultate po svaku cenu. Znacaj ove teorije je u povezivanju zalaganja u radu sa

ostvarenjem Zeljenih ciljeva.

4.4. UTICAJ MENADZERA NA PROCES MOTIVACIJE ZAPOSLENIH U
JAVNOM SEKTORU

S obzirom na znacaj motivacije na rad zaposlenih, menadZeri u javhom sektoru,
kao i u bilo kojoj organizaciji veliku paznju moraju posvetiti kako svakom zaposlenom,
tako i ciljevima kojima oni teze i potrebama koje oni Zele da ostvare i da ih
sprovodenjem adekvatnih mera i aktivnosti usklade sa ciljevima organizacije. Menadzeri,
pored dobrog poznavanja teorijskih aspekata motivacije, moraju razvijati aktivnosti i
mere na razvoju sistema upoznavanja potreba i motiva koje zaposlene motiviSu na
odredene aktivnosti, tako i Citav sistem aktivnosti i mera koje obuhvataju motivacione
faktore poput opremljenosti mesta za rad, visine zarade, redovnosti zarade,
obezbedenja nov€anih nagrada i bonusa, pruzanju $ansi za individualni razvoj i razvoj
karijere, precizno definisanje sistema ocenjivanja performansi zaposlenih, sistema

napredovanja zaposlenih i brojne druge. MenadZeri moraju pristupati svakom pojedincu

59 Vesi¢ D. (2010), Uloga menadZmenta u motivaciji zaposlenih, Medunarodna nauéna konferencija ,Menadzment
2010%, KruSevac, Srbija, str. 265-270
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individualno, s obzirom da motivacija predstavlja individualni fenomen, ali istovremeno
moraju uskladivati potrebe i Zelje zaposlenih, kao i njihove cilleve sa ciljevima
organizacije s obzirom da motivisanost u velikoj meri utiCe na zaposlene da svoje
poslove obavljaju $to kvalitetnije $to doprinosi i ostvarivanju ciljeva organizacije.

MenadZeri moraju putem sticanja iskustva, zanja, vestina, sopstvenih
sposobnosti, odredenih istrazivanja i drugim merama utvrditi individualne karakteristike
zaposlenih, koji predstavljaju njihove pojedinaCne stavove, interesovanja, potrebe i
cilieve. S obzirom da se pojedinci medusobno razlikuju nece isti faktori motivacije
podjednako uticati na sve. Tako na primer, menadzZeri u javhom sektoru moraju da
sprovedu odredene mere i aktivnosti kako bi utvrdili koje grupe zaposlenih motivise
mogucnost napredovanja, a koje neki drugi faktori poput visine zarade, priznanja za
uspesno obavljanje posla, bezbednost na radnom mestu, potreba za priznanjem i sli¢no,
kako bi razvili set mera za uspesSno motivisanje zaposlenih. Nakon toga, menadzment
ljudskih resursa u saradnji sa drugim menadzerima odreduje kojim grupama zaposlenih
¢e, na primer, biti pruzena Sansa za napredovanje, a na koje ¢e se primeniti drugaciji
sistem zarada, naknada zarada i nov€anih bonusa. Motivacija i njen uticaj na kvalitet
rada zaposlenih u javhom sektoru je kompleksan fenomen kojim se mora upravljati
strateski, kako na nivou pojedinacnih preduzeca, organa, organizacija i institucija, tako i
na nivou Citavog javnog sektora.

Iz perspektive strateSkog upravljanja ljudskim resursima u javhom sektoru Cesto
se koriste naknade kako bi se privukli, zadrzali i motivisali zaposleni da postignu
organizacione ciljeve, s obzirom da oni o€ekuju pravicnu naknadu za posao Kkoji
obavljaju. Medutim, ono $to je bitno shvatiti je da na naknade kao faktor motivacije utice
mnogo faktora, poput oCekivanja i percepcije pravi¢nosti, konkurentnosti plata na trzistu
rada, obim drugih beneficija datih zaposlenima, sposobnosti organizacije da plati
zaposlene i sli¢no.%° Tradicionalni benefiti, poput zdravstvenog i penzionog osiguranja i
placeni prekovremeni rad, u kombinaciji sa manje tradicionalnim benefitima poput
fleksibilnog radnog vremena, pomoc¢i u obrazovanju, pomoc¢i u odgajanju dece i brige o
starima, predstavljaju veoma bitne faktore motivacije koji daju velike prednosti u

priviacenju kvalifikovanih kandidata, podsticanju lojalnosti zaposlenih i zaposljavanja na

60 Pynes J. (2009), Human resources Management for Public and Nonprofit Organizations, San Francisko, USA, John
Wiley & Sons Inc., p. 252
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duZi vremenski period, $to je veoma bitno za smanjenje fluktuacije zaposlenih ¢ime se
smanjuju i oscilacije u kvalitetu proizvoda i usluga koje pruza javni sektor. Kao $to je vec
napomenuto, menadzment ljudskih resursa treba da prepozna bithe motivacione faktore
za zaposlene i da u okviru svojih mogucnosti razradi plan mera i aktivhosti koje ¢e
primenijivati pri motivisanju zaposlenih da poslove obavljaju $to kvalitetnije i efikasnije. S
obzirom da kvalitet Zivota i uslovi rada u sve vecCoj meri postaju kljucni faktori u
privlaCenju i motivisanju zaposlenih menadzeri sve veCu paznju moraju posvecivati
pojedincima i njihovim potrebama i ciljevima kako ih bi uskladili sa ciljevima organizacije,
Cime Ce obezbediti motivisane zaposlene za Sto kvalitetnije obavljanje poslova i
pruzanje usluga. Od velikog je znaCaja da menadzeri utvrde ograniCenja, poput
zakonskog ograniCenja za povecanje zarada, te da u skladu sa tim promoviSu nove
vrednosti, kao Sto su na primer mogucénost napredovanja, sigurnost zaposlenja, drugi
benefiti koji se ne ti€u osnovne zarade (nagrade za izuzetne rezultate, poStovanje prava
na slobodne dane, godidnji odmor, plaéena odsustva za odgajanje dece ili negu starih i
drugi), ¢ime ¢e motivisati zaposlene za rad u uslovima kada im se ne moze povecati
zarada. Drugim re€ima, menadZzeri treba da prepoznaju, na primer, zaposlene kojima je
najve¢i motiv napredovanje i razvoj karijere i sticanje znanja i vesStina kroz obuku i
razvoj, te da im te mogucnosti i pruzi u okviru svojih mogucnosti. S tim u vezi menadzeri
moraju pratiti svakog zaposlenog u javhom sektoru i utvrdivati koji faktori uti€u najviSe
na njihovu motivaciju za rad, pa u skladu sa tim planirati mere i aktivnosti koje ¢e
motivisati zaposlene da efikasno obavljaju svoje poslove i time ispune svoje potrebe i

oCekivanja, istovremeno doprinoseci i ciljevima organizacije u kojoj rade.

43



5. ISTRAZIVANJE MOTIVACIJE ZAPOSLENIH U JAVNOM
SEKTORU

U istrazivanju je uCestvovalo 30 ispitanika zaposlenih u javhom sektoru, tokom
maja meseca 2016. godine, u javnim preduzeéima i institucijama u Beogradu. Upitnici su
slati na opste i-mejlove javnih preduzeca, drZzavnih organa i organizacija kako bi se
zadrzala anonimnost ispitanika. S obzirom na c¢injenicu da je javni sektor veoma
zatvoren po pitanju plata, misljenja o svojoj poziciji na poslu i drugim stvarima koje je
sadrzao upitnik to je bio jedini naCin da se dode do rezultata. Mejlovi sa molbom za
popunjavanje ankete bilo kog zaposlenog u javhom sektoru su uglavnom slati na

mejlove kao Sto su office@javnisektor.rs, a anonimnost ispitanika je zadrzana tako Sto

su upitnici sa opSteg mejla prosledivani nekom od zaposlenih. PreduzecCima i
institucijama je na opsti mejl poslato po 5 upitnika koji su bili spremni za popunjavanje,
sa molbom za odgovor na samo jedan po izboru preduzeca ili institucije. Od nekih
preduzeca i organa je vraceno svih 5 upitnika, dok je od nekih vracen samo jedan. U
slu€aju povracaja svih 5 upitnika metodom slu€¢ajnog uzorka je biran jedan za ucesc¢e u

konacnom uzorku od 30 ispitanika.

Kao Sto je navedeno, u ispitivanju je uCestvovalo viSe od 30 ispitanika, ali je
metodom slu€ajnog uzorka izabrano 30 upitnika za potreban uzorak, a utvrdeno je da

ispitanici imaju sledeCe opste karakteristike:

- Starosna struktura — za odredivanje starosne strukture utvrdeni su intervali
starosti ispitanika od 20 do 30 godina, zatim od 31 do 40 godina, od 41 do 50 godina, od
51 do 60 godina i preko 60 godina. Ispitivanjem je utvrdeno da je najvedi broj ispitanika
starosti izmedu 31 i 40 godina (14, odnosno 46,67%), dok ispitanika preko 60 godina
nije bilo u uzorku. Na sledec¢em grafikonu je predstavljena starosna struktura ispitanika u

javnom sektoru:
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Starosna struktura zaposlenih
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Grafikon 1: Starosna struktura zaposlenih u javhom sektoru

Iz grafikona, kao slike rezultata istrazivanja, se moze videti da je u javnhom
sektoru najzastupljenija starosna grupa izmedu 31 i 40 godina starosti, kojoj pripada 14
ispitanika, odnosno 46,67%. Sledeca je starosna grupa od 41 do 50 godina starosti kojoj
pripada 10 ispitanika, odnosno 33,33%, zatim starosna grupa od 51 do 60 godina kojoj
pripada 5 ispitanika, odnosno 16,67%, starosna grupa od 20 do 30 godina kojoj pripada
1 ispitanik, odnosno 3,33%, dok u uzorku nije bilo zastupljenih zaposlenih starosti preko
61 godine. MoZe se reéi da uzorak realno prikazuje starosnu strukturu zaposlenih, s
obzirom da najveci broj ispitanika pripada starosnoj dobi od 31 do 50 godina starosti.
lako u javhom sektoru postoji znaCajan broj zaposlenih preko 61 godine, moze se
zakljuciti da je njihov broj smanjen usled stimulacija za odlazak u penziju i potreba za
smanjenjem broja zaposlenih koja se realizuje upravo na taj nacin, zadrZzavanjem
zaposlenih u punoj radnoj snazi i stimulisanjem odlaska u penziju zaposlenih koji su
imali preko 61 godinu Zzivota i ispunjen jedan ili oba uslova za penzionisanje. Moze se
reci, figurativno, da snagu javnog sektora predstavljaju zaposleni starosti od 31 do 50
godina, sa ukupnim ucesc¢em od 80%, da mladi ispod 31 godine predstavljaju zaposlene

koji se spremaju za liderske pozicije i imaju u¢eS¢e od samo 3,33%, ali zato imaju
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savetnike u vidu zaposlenih starosti izmedu 51 i 60 godina kojih ima 16,67%. Ova slika
prikazuje javni sektor kao sistem ureden na taj nacin da glavne poslove obavljaju i
izvrSavaju zaposleni u punoj snazi, dok stariji zaposleni sluze kao savetnici nosiocima

javnog sektora i mladim kategorijama zaposlenih.

- Polna struktura — medu 30 ispitanika utvrdeno je da 18 €ine mus$karci, odnosno

60%, dok 12 ¢ine zene, odnosno 40%.

Polna struktura zaposlenih

40 %

® Musgko

= Zengko

60 %

Grafikon 2: Polna struktura zaposlenih u javnom sektoru

Ovaj rezultat podrzava preovladujuée misljenje da muskarci zauzimaju bolje
pozicije od Zena, kao i da su mozda bolje placeni za isti obim posla, da su zasti¢eniji i na
boljim pozicijama. Medutim, to se moZe utvrditi tek ukrastanjem podataka o obrazovnoj

strukturi i polnoj strukturi zaposlenih koji su u€estvovali u ispitivanju.

- Obrazovna struktura — ispitivanjem je utvrdeno da najvecu grupu zaposlenih
Cine zaposlenih sa VIl stepenom stru¢ne spreme, odnosno sa zavrSenim fakultetom, ne
ulazivsi u to da li neko ima naziv ,diplomirani ili ,master®, s obzirom da je zakonski u
javhom sektoru stepen VII-1 izjednacen sa stepenom VII-2. Ovu grupu zaposlenih €ini
56,67%, odnosno 17 ispitanika. Zaposlenih sa VI stepenom struéne spreme ima

46



najmanje, 16,67%, odnosno 5 ispitanika u uzorku, dok zaposlenih sa IV stepenom

stru¢ne spreme ima 26,67%, odnosno 8 ispitanika u uzorku.

Obrazovna struktura zaposlenih

26.67 %

BTV stepen
V] stepen

56.67 % _— VII stepen

\ 16.67 %

Grafikon 3: Obrazovna struktura zaposlenih u javnom sektoru

Na osnovu istrazivanja se moze utvrditi da u javhom sektoru rade zaposleni koji
ve¢im delom imaju zavrSen fakultet, odnosno VII stepen struCne spreme, dok su
najmanje zastupljeni zaposleni sa VI stepenom struCne spreme. Ipak, tu se mogu
oCekivati znaCajne promene, s obzirom da veliki broj javnih preduzecéa, drzavnih organa i
organizacija Salje svoje zaposlene sa VI stepenom stru¢ne spreme na doskolovavanje
kako bi stekli VIl stepen struCne spreme i na taj nacin mogli da napreduju u skladu sa
svojim znanjem, vestinama i sposobnostima. Moglo bi se reéi da je znaCajan broj
zaposlenih sa VI stepenom stru¢ne spreme sacinjen od veoma iskusnih zaposlenih, sa
velikim znanjem i iskustvom, €ak i za najviSe menadzerske pozicije, ali da ne ispunjavaju
propisani uslov vezan za stepen struCne spreme pa zarad napredovanja idu na
dosSkolovavanje na VIl stepen stru¢ne spreme. Tu javni sektor mora biti obazriv,
odnosno mora paZzljivo selektovati zaposlene koje ¢Ce slati, 0 svom troSku, na dalje
Skolovanje kako bi ti zaposleni svojim znanjem i iskustvom doprinosili uspehu u
ostvarenju postavljenih ciljeva, a ne da bi dobijali viSe pozicije zarad vece plate, jer onda
to predstavlja dupli troSak za javni sektor — troSak dodatnog Skolovanja zaposlenih i

povecan tro$ak zarada za te zaposlene, uz uginke koji nisu bili o&ekivani. Sto se tige
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zaposlenih sa IV stepenom stru¢ne spreme pretpostavka je da oni rade na, uglavnom,
nizim pozicijama, poput poslovnih sekretara, magacionera i drugih pozicija, te je njihova
prekvalifikacija na VI, pa ¢ak i na VIl stepen stru¢ne spreme veoma skupa, dugotrajna i
sa veoma neizvesnim rezultatima, zbog Cega se javni sektor retko odluCuje za taj oblik
doskolovavanja. Zanimljivo je $to se nijedan ispitanik nije nasao u grupi sa lll stepenom
struéne spreme, iako nema sumnje da postoji i znacCajan broj zaposlenih koji rade na
poziciama koje zahtevaju lll stepen struChe spreme, pa Cak i samo osnhovno

obrazovanje.

Kao $to je navedeno, zanimljivo je ukrstiti podatke o polnoj strukturi i obrazovanju
zaposlenih, kako bi se mogli izvu¢i odredeni zakljuCci vezani za polozaj zena u javhom
sektoru, kako po pitanju mogucih poslova na kojima su angazovane, zadovoljstvom
visinom zarade, vernosti javnom sektoru i drugim pitanjima na koja ¢e se odgovor dati
kroz analiziranje pitanja koja su postavljena u upitniku. Za te potrebe nam moze posluZiti

sledeca tabela:

POL/SSS IV stepen SSS VI stepen SSS VII stepen SSS
Broj muskaraca S) 3 10
Broj Zena 3 2 7
° >
S/"S;““Skaraca po 27,78% 16,67% 55,56%
% Zena po SSS 25% 16,67% 58,33%

Tabela 1: Poredenje broja i procentualnog u¢e$¢a muskaraca i Zzena prema SSS u

javnom sektoru

U tabeli je izvrSeno poredenje broja muskaraca i Zena prema stepenu njihove
struCne spreme u uzorku i utvrden je procenat muskaraca i Zena prema odredenim
stepenima stru¢ne spreme. | pored veceg broja zaposlenih muskaraca, koji kako smo
videli ¢ine 60% javnog sektora, iz tabele se moze zakljuditi da ne postoji vec¢a razlika
izmedu Zena i muSkaraca u javhom sektoru prema stepenu struéne spreme. Tako se
moze zakljuCiti da u javnom sektoru radi 27,78 % muskaraca i 25% Zena sa IV
stepenom stru¢ne spreme. To nas moze navesti na zakljuCak da podjednak procenat

Zena i musSkaraca radi na primer na mestima poslovnih sekretara, vozaCa, vozaca
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specijalnih masina, majstora na odredenim operacijama u javnim preduzecima i sli¢no,
ali nas zdrava logika upucéuje na to da Zene sa IV stepenom struéne spreme rade tzv.
.2enske“ poslove poput poslovnih sekretara, referenata za odredene poslove i sli¢no,
dok muskarci sa IV stepenom stru¢ne spreme rade na tzv. ,muskim“ poslovima koji se
odnose na poslove vozacCa, magacionera, majstora na masSinama, kao i drugim
poslovima. Kada je u pitanju VI stepen stru¢ne spreme imamo podjednak procenat
muskaraca i Zena, po 16,67 % u ukupnom broju odgovaraju¢eg pola. S tim u vezi se
moze zakljuciti da i Zene i muskarci rade raznovrsne poslove koji zahtevaju VI stepen
struCne spreme, ali i da istovremeno predstavljaju Sansu javnog sektora da u njima
prepozna potencijal za vodstvo i upravljanje i da ih uputi na dosSkolovavanje za VIi
stepen i napredovanje na vise menadzerske pozicije. Kada su u pitanju zaposleni sa VIi
stepenom stru€ne spreme, neznatno je viSe Zena, 58,33 % u odnosu na 55,56 %
muskaraca, Sto govori o ravnopravnom tretmanu oba pola kada su u pitanju poslovi koji
zahtevaju VIl stepen stru¢ne spreme, kao $to su na primer menadzerske pozicije koje se
odnose na direktora organizacionih jedinica, Sefova manjih organizacionih jedinica, pa i
top menadzmenta javnih preduzeca, organa i organizacija. Da li je raspodela moci
pravilno rasporedena kao i stepen stru¢ne spreme medu pripadnicima oba pola nije bilo
predmet ovog istraZivanja, ali na osnovu dobijenih rezultata moZzemo izvuéi na primer
odgovore na pitanja koliko Zena i muskaraca smatra da mogu da napreduju na poslu,
koliko njih je nov€ano nagradeno za svoje radne uspehe, koliko njih je motivisano da i

dalje ostane u javnhom sektoru ili da prede u privatni sektor i sli¢no.
Na prvo pitanje upitnika, ,Imate li svu neophodnu opremu i materijal za ispravno i

pravovremeno obavljanje posla?”, Sto predstavlja znaCajan faktor za uspesno obavljanje

posla, 30 ispitanika je odgovorilo na sledeéi nacin:
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Grafikon 4: ,Imate li svu neophodnu opremu i materijal za ispravno i pravovremeno

obavljanje posla?“

Vecina ispitanika, njih 70%, odnosno 21, se izjasnilo da ima svu neophodnu
opremu i materijal za ispravno i pravovremeno obavljanje poslova na svom radnom
mestu, dok je 30% ispitanika, odnosno njih 9 reklo da ne poseduje svu neophodnu
opremu i materijale za uspeSno obavljanje poslova. To moze biti veoma bitan faktor za
rad i produktivnost samih zaposlenih, jer ako njih 30% nema ili samo misli da nema svu
neophodnu opremu i materijale za rad i obavljanje poslova to moze biti uzrok njihovog
nezadovoljstva i nemotivisanosti za kvalitetno obavljanje poslova. Za javni sektor vliada
uverenje da su sva radna mesta opremljena u dovoljnoj meri, pa ¢ak i prekomerno za
obavljanje odredenih poslovnih operacija. Ali to se odnosi na vecinu poslova koje mi kao
stranke javnog sektora vidimo, poput Salterskog radnika u preduzec¢u ,Poste Srbije” ili u
filjalama Fonda za penzijsko i invalidsko osiguranje, Republickog fonda za zdravstveno
osiguranje ili Nacionalne sluzbe za zapoSljavanje. Medutim, u javhom sektoru postoji
veliki broj radnih mesta koja se tiCu direktne proizvodnje dobara i usluga, poput radnih
mesta u rudnicima, odrzavaniju i izgradnji elektro mreze, telefonskih i internet instalacija i
slicno. Ukoliko zaposleni na ovim radnim mestima nemaju svu neophodnu opremu to ¢e
izuzetno znacajno uticati na njihovu produktivnost i zadovoljstvo obavljanjem odredenog
posla. Posebno bitna stavka, a koja takode spada u domen upravljanja ljudskim

resursima u vecini javnih preduzeca, organa i organizacija tiCe se sredstava za
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bezbedan i zdrav rad, koja i pored stroge zakonske regulative nedostaju na velikom
broju radnih mesta sa povecanim rizikom, Sto direktno ugrozava zdravlje i zivot radnika,
pa samim tim deluje demotiviSuc¢e na njih kada je kvalitetno i pouzdano obavljanje posla
u pitanju. Takode, ne moze se ni od kancelarisjkog radnika koji obavlja odredene
analize, na primer u Republickom zavodu za statistiku ili Narodnoj banci Srbije, oCekivati
da radi bez raCunara, $to je sigurno nepostojeca pojava u ovo doba, ali se mozZe navesti
kao primer kako nedostatak opreme i kancelarijskog materijala moze uticati
demotiviSu¢e na zaposlene, pa samim tim i na njihov radni ucCinak i ucinak javnog
sektora u celini. Proklamovane mere Stednje su sasvim sigurno dovele do ovog procenta
od 30% radnika koji nemaju opremu i materijal za svakodnevno uspesno i kvalitetno
obavljanje posla, jer javna preduzeca, organi i organizacije Stede na svim nivoima, ali se
na prvi pogled moze uciniti da viSe Stede na opremi i materijalu za obavljanje poslova
nego na platama zaposlenih. USteda i na jednom i na drugom polju prouzrokuje
nezadovoljstvo i demotiviSuée deluje na zaposlene, ali rezultat istrazivanja ¢e pokazati
Sta je zaposlenima po pitanju plate bitnije. Konkretno, mozemo dobiti odgovor da i
jednom rudaru, radniku na odrzavanju ZelezniCke i putne infrastrukture vise znaci 10%
vecéa plata, sigurnost radnog mesta ili sredstva za bezbednost i zastitu na radu. Na prvi
pogled se moZze zakljuciti, uzimajuéi u obzir pretpostavku i statistiCke podatke o visinama
plata u javhom sektoru, da i pored usteda na platama, radnicima koji su zaposleni na
radnim mestima rizi€nim po Zivot i zdravlje vise znacCi da poseduju svu neophodnu
opremu, materijale za rad, kao i sredstva za zastitu na radu nego visina plate. Ali,

svakako ¢e nam odgovor na to dati rezultati istrazivanja.

Na drugo pitanje u upitniku koje je glasilo ,Jeste li u poslednjih meseca dana

dobili usmeno priznanje za dobro obavljen posao?“ ispitanici su dali slede¢e odgovore:
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Grafikon 5: ,Jeste li u poslednjih mesec dana dobili usmeno priznanje za dobro obavljen

posao?“

Moze se videti da je podjednak broj ispitanika, njih po 15, u poslednjih mesec
dana dobilo usmenu pohvalu za dobro obavljen posao. S obzirom da je u celom javnom
sektoru, na osnovu rezultata istrazivanja, 50 % zaposlenih dobilo usmeno priznanje za
dobro obavljen posao, moze se zakljuciti da to nije dovoljno kada je motivacija
zaposlenih u pitanju. Naime, kao $to je poznato, jedan od bitnih faktora motivacije jeste
usmena pohvala nadredenog ili kolege za uspesno obavljen posao, koji ponekad moze
delovati i kao ja¢i motivacioni faktor za zaposlene nego na primer nov€ana nagrada.
Usmene pohvale na relaciji menadzer — zaposleni i zaposleni — zaposleni stvaraju
pozitivnhu radnu atmosferu, atmosferu timskog rada, utiCu na to da se zaposlen bolje
osecCa povodom dobro obavljenog posla i da na osnovu toga Zeli da obavlja $to vise
poslova kvalitetno tako da zasluzuje pohvale kolega. Naravno, ni usmene pohvale ne
mogu trajati ve€no, ukoliko nakon njih u nekom odredenom vremenskom periodu, a to je
obi¢no pola godine ili godina, ne usledi i nov€ana nagrada za uspesan rad zaposlenog.
lako postoji opasnost da ostali zaposleni nerado prihvataju tudi uspeh, uz dobro
upravljanje ljudskim resursima to treba iskoristiti kako bi se i ostalim zaposlenima
pokazalo da se poslovi mogu obaviti jo$ kvalitetnije, brze, bolje i pouzdanije, kao i da ¢e
za to biti nagradeni, materijalno ili nematerijalno, Sto ¢e imati pozitivan ucinak na rad

celokupnog javnog sektora. Ipak, uCesce zaposlenih koji su dobili usmene pohvale za
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dobro obavljen posao od samo 50% ipak moZe biti veoma visok procenat, s obzirom da
bi on po nekom nepisanom pravilu trebao da bude veci. Zadatak ljudskih resursa je da
promoviSe pozitivnhu organizacionu klimu, da promoviSe komunikaciju na relaciji
menadzer — zaposleni i zaposleni — zaposleni, kao i timski rad, kako bi se povec¢ao broj
zaposlenih koji ¢e zasluziti, kako usmenu, tako i pismenu i nov€anu nagradu za dobro
obavljeni posao. Time ¢e se na neki naCin motivisati i ostali zaposleni da bolje obavljaju
svoje poslove, sa vise elana i kreativnosti, kako bi i oni dobijali usmene pohvale od
nadredenih i od kolega, Cime se stvara jako zdrava organizaciona klima i podloga za

uspesan timski rad i produktivnost i kvalitetan rad celokupnog javnog sektora.

Treée pitanje, je po pitanju motivacije usko povezano sa prethodnim, a u upitniku
je glasilo ,Da li ste nov€ano nagradeni tokom godine za uspes$no obavljen posao?“, na

Sta su ispitanici dali sledece odgovore:
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Grafikon 6: ,Da li ste nov€ano nagradeni tokom godine za uspe$no obavljen posao?*

Na ovo pitanje pozitivan odgovor dalo je 9 ispitanika, odnosno njih 30%, dok je
negativan odgovor dao ukupno 21 ispitanik, odnosno njih 70%. Prema rezultatima
ispitivanja 30% zaposlenih je tokom godine nov€ano nagradeno za uspeSno obavljen
posao. S obzirom da je proSlo manje od pola godine u odnosu na period kada je

ispitivanje izvrSeno moze se oCekivati da taj procenat poraste, ali i da opadne. Kao $to
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je pozeljno, sa stanoviSta motivacije zaposlenih da veci broj zaposlenih dobije bar
usmenu pohvalu za uspesno obavljen posao, tako je jo$ i bitnije u danasnje vreme da
njihov uspesan rad, odnosno niz uspesno obavljenih poslova ili, pak, samo jedan veoma
znacCajan posao bude i nov€ano vrednovan. Ne moze se rec¢i da je pravilo da koliko
procenata zaposlenih bude usmeno pohvaljeno da toliko treba da bude i nov€ano
nagradeno, jer to zahteva dublju analizu rada zaposlenih tokom Citave godine, s obzirom
da zaposleni moze biti pohvaljen usmeno samo jednom godiSnje i na tome stati, dok
drugi zaposleni u tome nalazi motivaciju i Zzeli da Sto viSe poslova obavlja kvalitetno kako
bi dobio usmenu pohvalu, pa na kraju i nov€anu ngradu, odnosno bonus za uspesno
obavljanje poslova. Konkretno, zadatak ljudskih resursa je, pored promovisanja zdrave
organizacione klime i timskog rada, kao i komunikacije na relaciji menadzer — zaposleni i
zaposleni — zaposleni po pitanju pohvale podredenog ili kolege za uspeSno obavljen
posao, i promovisanje nov€anog nagradivanja zaposlenih za uspeSno obavljene radne
zadatke, odnosno dostignute i nadmasene cilieve za konkretno radno mesto. Sto vise
zaposlenih bude nagradeno to Ce biti i ve¢e zadovoljstvo zaposlenih i jako motivaciono
sredstvo u rukama menadzera da zaposlenima stave do znanja koliko je njihov rad bitan
za preduzece ili organizaciju i da od njihovog rada u stvari zavisi uspeh cele organizacije
i ostvarivanje njenih ciljeva. Time se podstiCe motivisanost zaposlenih, radni elan,
kreativnost, zadovoljstvo poslom i mnoge druge stvari koji zaposlenima stavljaju do
znanja koliko su bitan Sraf u celoj masini javnog sektora kao servisa gradana. Medutim,
svakako da je ogranicavajuci faktor budzet, posebno kada su na snazi mere Stednje, Sto
svakom menadZeru oteZava posao oko davanja nov€anih nagrada i bonusa za uspesno
obavljanje poslova. Zbog toga je veoma znacajno da u ceo proces bude ukljuen i
sektor ljudskih resursa, koji ¢e ocenjivanjem individualnih peformansi tokom godine
pomod¢i menadZerima da ograniena novCana sredstva odu adekvatnim zaposlenima, a
da to ne izazove nezadovoljstvo kod ostalih zaposlenih. Najbolji nacin da svi budu
zadovoljni, i nagradeni i nenagradeni, je da celokupan proces dodele nov€anih nagrada i
bonusa, a po mogucéstvu i ocenjivanja, bude Sto transparentniji i dostupniji svim
zaposlenima, Sto Ce spreciti nezadovoljstvo zaposlenih koji nisu dobili nov€ani bonus

putem onjasnjenja i javnog publikovanja zasto je i koliko odredeni zaposleni nagraden
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tokom godine, za koje poslove, koje rezultate, Sta je svojim radom doprineo i doneo

preduzecu i organizaciji i slicno.

Na cCetvrto pitanje u upitniku, ,Imate li Sansu za napredovanje u narednih godinu

dana?“ ispitanici su dali sledece odgovore:
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Grafikon 7: ,Imate li Sansu za napredovanje u narednih godinu dana?“

Na ovo pitanje samo 6 ispitanika, odnosno njih 20 % dalo je odgovor da oCekuje
Sansu za napredovanje u narednih godinu dana, dok je 14 ispitanika reklo da ne o¢ekuje
napredovanje u narednih godinu dana, $to Cini vecinu od 46,67 %. Odgovor ,ne znam*
dalo je 10 ispitanika, odnosno njih 33,33 %. S obzirom da je moguc¢nost napredovanja
veoma bitan faktor motivacije zaposlenih, kao zabrinjavaju¢i se moze uzeti dobijeni
podatak da skoro polovina zaposlenih ne oCekuje bilo kakvu Sansu za napredovanje, a
da jo$ 1/3 njih ne zna da li ¢e dobiti ikakvu Sansu. Istovremeno samo 1/5 zaposlenih
oCekuje da c¢e dobiti Sansu za napredovanje u narednih godinu dana, Sto, iako
neizvesno, deluje motiviSu¢e na te zaposlene da se Sto viSe trude u obavljanju svojih
poslova kako bi ostvarili svoj cilj i napredovali u preduzecu ili organizaciji, $to pored vecée
odgovornosti, obaveza i veceg obima posla kao motiviSucih faktora, donosi i benefite u
vidu vecCe zarade, materijalnih i nematerijalnih bonusa i slicno. Zadatak ljudskih resursa

u javhom sektoru je da ispita zasto ovako mali procenat u odnosu na sve zaposlene
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oCekuje da ¢e imati Sansu za napredovanje, kao i da ispita zasto 4/5 zaposlenih uopste
ne oCekuje ili ne zna da li ¢e tu Sansu dobiti. U nastavku istraZzivanja videcemo koliko je
napredovanje u stvari bitan faktor za motivaciju zaposlenih u javhom sektoru. Do tada,
sledecCa tabela nam moze dati zanimljive rezultate i mogucée odgovore, vezano za
starost, pol i stru¢nu spremu zaposlenih koji oCekuju ili ne ocekuju Sansu za

napredovanje. Zaposleni koji ne ofekuju Sansu i zaposleni koji ne znaju da li ¢e im

Sansa biti pruzena ¢e, zbog jednostavnijeg pregleda, biti svrstani u istu grupu.

o .

Odgovori% | 5 o | Musk | IV 5 VI 1 VII o0 504, | 31-40¢. | 41-50 . | 51-60 .
ucesca arcl stepen | stepen | stepen

DA 2 | 4 1 1 4 0 6 0 0
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Tabela 2: Poredenje broja i procentualnog uceséa po polnoj, obrazovnoj i starosnoj strukturi kada
je u pitanju Sansa za napredovanje u javnom sektoru

Kada je u pitanju polna struktura, gde je uCeS¢e muskaraca, kao Sto je vec
navedeno 60%, a Zzena 40 % u ukupnom broju zaposlenih na osnovu tabele moze se
utvrditi da samo 16,67 % Zena oCekuje napredovanje, dok je kod muskaraca procenat
nesto visi i iznosi 22,22%. Medutim, ukoliko se gleda ukupan broj zaposlenih, moze se
zakljuciti da samo 6,67 % Zena i 13,33 % muSkaraca oCekuje napredovanje u narednih
godinu dana. Iz toga se mozZe zaklju€iti da su muskarci ambiciozniji i da se lakSe
probijaju u hijerarhijskoj strukturi, ali i da Zene imaju manje Sanse za napredovanje nego
muskarci. Za neka ozbiljnija istraZivanja po ovom pitanju, odnosno za dobijanje uzroka
ove pojave potrebno je sprovesti ozbiljnija istrazivanja na vecem uzorku i sa upitnicima
koji ¢e se baviti isklju€ivo temom napredovanja po polnoj strukturi zaposlenih. Prema
ovim rezultatima koje imamo mozZemo zakljuciti da je pred ljudskim resursima jako bitan
zadatak kako da kod zaposlenih stvori ve¢a oCekivanja kada su u pitanju napredovanja
u horizontalnom i vertikalnom smeru, s obzirom da je mogu¢nost napredovanja jedan od
bitnih faktora motivacije zaposlenih.

56



Bitnije je mozda sagledati rezultate koji su dobijeni analiziranjem podataka o
mogucénosti napredovanja prema stepenu stru¢ne spreme. Iz tabele se moze videti da
samo 12,5% zaposlenih sa IV stepenom stru¢ne spreme ocekuje Sansu za naprdovanje
u narednih godinu dana, dok 87,5% uopste ne oCekuje ili ne zna da li ¢e im biti pruzena
Sansa. Imajuci u vidu poslove koje obavljaju zaposleni sa IV stepenom stru¢ne spreme i
uzimajuci u obzir ve¢ pominjano verovatno malo korisno ulaganje u doskolovavanje ovih
zaposlenih, moze se reci da je ovo realan rezultat i da tih 12,5 % zaposlenih verovatno
oCekuje napredovanje u vertikalnom smislu, pre nego u horizontalnom, odnosno
napredovanje u okviru nivoa trenutne stru¢ne spreme, ali na malo sloZenije poslove koje
mogu obavljati na bazi znanja, iskustava i vestina koje su tokom godina stekli i u
organizaciji dokazali. Kada je u pitanju VI stepen stru¢ne spreme samo 20% zaposlenih
oCekuje napredovanje u narednih godinu dana, dok 80 % nijih ili uopste ne o€ekuje ili ne
oCekuje Sansu za napredovanjem u narednih godinu dana. Imajuéi u vidu lakSu
mogucnost doskolovavanja zaposlenih sa VI na VIl stepen stru¢ne spreme, pa samim
tim mogucnost napredovanja i po vertikalnoj i po horizontalnoj liniji, menadzment
ljudskih resursa u javhom sektoru bi trebao ozbiljnije da se pozabavi time zasto samo
1/5 zaposlenih sa VI stepenom stru¢ne spreme oc€ekuje napredovanje i pored svih
pogodnosti u vidu doskolovavanja, boljeg tretmana po pitanju kvaliteta posla,
mogucénosti za sticanje znanja i iskustava u odnosu na zaposlene sa IV stepenom
stru¢ne spreme i slicno. lpak je napredovanje i pruzanje Sanse za napredovanjem
veoma bitan faktor motivacije i menadZzment ljudskih resursa svakako treba da se
pozabavi tim problemom, kao i da u okviru realnih moguénosti poveca procenat
zaposlenih sa VI stepenom struéne spreme koji oCekuju napredovanje. Ocekivanje
napredovanja u narednih godinu dana je veoma jak motivacioni faktor, s obzirom da
zaposleni imaju u vidu da ¢e im se povecati ne samo odgovornosti i obaveze, nego i
visina zarade, bonusi, kao i druge materijalne i nematerijalne pogodnosti.

Kada je u pitanju VII stepen stru¢ne spreme, situacija je malo bolja, odnosno
23,53% zaposlenih ofekuje napredovanje u narednih godinu dana, dok 76,47 %
zaposlenih ne oCekuje napredovanje ili ne zna da li ¢e im biti pruzena Sansa za
napredovanje. S obzirom da je VIl stepen stru¢ne spreme u pitanju, odnosno da su to

zaposleni koji su ili ve¢ rukovodioci organizacionih jedinica ili se nalaze u menadZzmentu
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preduzeca i organizacija, odnosno obavljaju najslozenije i veoma raznovrsne poslove u
organizaciji, menadzment ljudskih resursa treba da se pozabavi pitanjem da li kod ovih
zaposlenih nije doSlo do prezasicenja poslom i nestanka Zelje za napredovanjem ili oni
jednostavno vise ne mogu napredovati ni po vertikalnoj ni po horizontalnoj liniji. | jedna i
druga situacija za preduzece ili organizaciju moZe biti opasna, jer moze dovesti do
rutinskog obavljanja najslozenijih poslova, bezvoljnog obavljanja poslova, kao i odlaska
najboljih zaposlenih. S tim u vezi menadzment ljudskih resursa u javhom sektoru treba
da iznade nacine kako i ovaj procenat da poveca, tako $to ¢e zaposlenima obogatiti
posao, dati im nove odgovornosti i obaveze, ali i izazove po pitanju postavljanja novih
cilieva koji ¢e ove zaposlene motivisati da sa veéom motivacijom pristupaju poslu.
Naravno, tu je i set materijalnih i nematerijalnih sredstava motivacije kojima ova grupa
zaposlenih moze biti motivisana i nagradena za ostvarene rezultate u novim poslovima i
u postizanju novih ciljeva i dostignuca, $to ¢e kod njih ponovo probuditi motivaciju, elan
za dobrim obavljanjem poslova, kreativnost pri radu i druge dobre osobine koje ¢e
doprineti preduzecu ili organizaciji, kao i celokupnom javhom sektoru.

Kada je starosna struktura u pitanju, situacija koja je dobijena istrazivanjem je
ponegde dobra, a ponegde se mozZe smatrati nepovoljnom. Oc¢ekivano je da zaposleni
koji pripadaju starosnoj grupu od 20 do 30 godina ne o€ekuju napredovanje, s obzirom
na veliki broj starijin kolega koji imaju mnogo veca znanja, sposobnosti i vestine i ova
grupa zaposlenih je spremna da ucCi kako bi joj se pruzila Sansa za napredovanjem. U
grupi zaposlenih od 31 do 40 godina je 42,86 % zaposlenih koji o€ekuju napredovanje u
narednih godinu dana, dok njih 57,14 % ne oc€ekuje ili ne zna da li ¢e dobiti Sansu za
napredovanjem u narednih godinu dana. S obzirom da je u pitanju grupa zaposlenih sa
znacCajnim znanjem i iskustvom, ali koja ima jo$ dosta da u€i moze se reci da je ovo
realan odnos, odnosno procenat zaposlenih koji o€ekuju napredovanje. Ono §to moze
biti problem je $to zaposleni u grupi od 41 do 50 godina ne oCekuju napredovanje, veé
svi pripadaju grupi koja ne ocCekuje napredovanje ili ne zna da li ¢e dobiti Sansu.
Menadzment ljudskih resursa mora dobro i struno da se posveti ovom problemu, s
obzirom da su u pitanju mozda i najkvalitetniji zaposleni, koji su na vrhuncu radnog veka
po pitanju radnog iskustva, vestina i sposobnosti. MenadZzment ljudskih resursa mora

ponuditi Citav niz motivacionih mera kako najkvalitetniji zaposleni ne bi napustili
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preduzece ili organizaciju, odnosno tim zaposlenima mora obogatiti poslove, kao i
omoguciti napredovanje po vertikalnoj liniji hijerarhije, kako bi se oni motivisali da ostanu
u organizaciji i kako bi svoje poslove obavljali sa viSe kreativnosti, elana, zelje i
entuzijazma i time doprineli i sopstvenom zadovoljstvu i motivaciji, ali i rezultatima rada
preduzeca ili organizacije, odnosno celokupnog javnog sektora. U grupi zaposlenih
starosti od 51 do 60 godina nema zaposlenih koji oCekuju napredovanje, sto nije
alarmantan podatak, s obzirom da se radi o zaposlenima koji su na vrhuncu svoje
karijere i koji su sebe licno ostvarili i sada imaju potrebu da svoj status zadrze, kao i da
znanja, vestine, sposobnosti i iskustva prenose podredenima $to menadZzment ljudskih
resursa i treba da im omoguci kako bi oni i na zalasku svoje karijere bili motivisani da
poslove obavljaju sa zadovoljstvom, bilo da su u pitanju rutinske dnevne obaveze, bilo
da su u pitanju kreativni zadaci poput drzanja obuka i treninga mladim zaposlenima iz
oblasti u kojoj su oni eksperti.

Mogucnost napredovanja predstavlja izuzetno kompleksno pitanje, koje moze
izuzetno motivisati, ali i demotivisati zaposlene, pa menadzment ljudskih resursa na
svim nivoima mora da mu posveti veliku paznju. Jer koliko god rezultati istrazivanja
pokazali da, mozda, moguénost napredovanja nije toliko bitan faktor motivacije kao Sto
smo ocekivali, ono ipak predstavlja skriveni faktor koji iza maske visokih plata i drugih
pogodnosti moZze kriti tiho nezadovoljstvo zaposlenih, Sto moze ugroziti kvalitet

proizvoda i usluga celokupnog javnog sektora.
Peto pitanje u upitniku je glasilo ,Da li imate osecaj sigurnosti zaposlenja na

trenutnom radnom mestu, odnosno u Vas$oj firmi?“ i ispitanici su dali slede¢u strukturu

odgovora:
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Grafikon 8: ,Da li imate osecaj sigurnosti zaposlenja na trenutnom radnom mestu,

odnosno u Vasoj firmi?*

Koliko god javni sektor vaZio za sigurno uto€iste i posao do penzije moze se reci
da je samo 46,67 % ispitanika odgovorilo da oseca sigurnost za svoj trenutni posao,
odnosno drugim re¢ima, da ne brine da mozZe dobiti otkaz u bilo kom sluéaju. Cak 40 %
ispitanika je odgovorilo da svoje radno mesto ne smatra sigurnim, dok je 13,33 %
ispitanika reklo da ne zna da li im je radno mesto sigurno, odnosno da ne znaju da li da
ga smatraju sigurnim ili ne. Moglo bi se zakljuciti da je to zna€ajna promena, s obzirom
da se ranije iz javnog sektora iSlo u penziju, danas to nije slu€aj. To se moze zakljuciti i
po tome da manje od ¥z zaposlenih ne sumnja u sigurnost svog radnog mesta. Ozbiljnije
rezultate bismo mogli dobiti poredenjem sa nekim drugim odgovorima, ali detaljnije
tumacenje ovog odgovora, kao i svih prethodnih ¢emo moc¢i da damo na osnovu
rezultata istraZivanja o tome Sta predstavlja najvecu motivaciju za zaposlene u javhom
sektoru. Kada je u pitanju ovaj podatak, moze se reCi da je to bolji trend nego ranije,
kada zaposleni uopste nisu brinuli za svoja radna mesta u javhom sektoru, $to im je
dozvoljavalo da rade znatno manje, da se oseéaju komotno s obzirom da im niko niSta
nije mogao bez obzira kakve rezultate rada imali, $to je u krajnjoj instanci stvorilo veoma
loSu sliku o javhom sektoru, kao i njegovim zaposlenima koja je prouzrokovana loSim
kvalitetom proizvoda i usluga. U ovom slu€aju smatramo da strah za svoje radno mesto

deluje motiviSuCe na zaposlene, jer da bi saCuvali svoje radno mesto i svoju poziciju

60



moraju da se trude, da rade viSe i produktivnije, da rade sa viSe kreativnosti i da se svaki
dan bore na poslu za Sto viSe radnih zadataka Cije uspeSno obavljanje e povecati

sigurnost njihovog radnog mesta.

Na pitanje ,Da li ste zadovoljni visinom plate za svoju radnu poziciju?“ 53,33%
ispitanika je odgovorilo da jeste, dok je njih 46,67 % iznelo misljenje da nije zadovoljno

visinom plate za svoju radnu poziciju.

HDA

|
53.33% NE

Grafikon 9: ,Da li ste zadovoljni visinom plate za svoju radnu poziciju?“

Od ukupnog broja zaposlenih u javhom sektoru 53,33 % je zadovoljno visinom
svoje plate, dok njih 46,67 % nije zadovoljno. Taj rezultat donekle razbija predrasudu o
tome da su u javnom sektoru ogromne plate, jer imamo svakako delove javnog sektora
poput obrazovanja, zdravstva, Skolstva, policije, pa ¢ak i vojske gde su plate ispod nivoa
republickog proseka. Moglo bi se reCi da je viSe od polovine zaposlenih zadovoljno
svojom platom jer je ona iznad republickog proseka, dok ostatak pripada grupi
zaposlenih sa platom nizom od republi¢kog proseka. Ali rezultat ispitivanja se pre moze
tumacditi time da ¢ak i prose¢na zarada ne obezbeduje normalan i miran Zivot, vec
zaposleni konstantno teze tome da im se plata poveca. Plate u javhom sektoru svakako
nisu visoke koliko bi zaposleni Zeleli da one budu, ali su iznad republickog proseka.

Medutim, to Sto su plate iznad republi¢kog proseka ne treba da znaci da zaposleni treba
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da budu zadovoljni njihovom visinom. Takode, rezultat od 53,33 % zadovoljnih se moze
tumaciti i na drugaciji nacin, da postoji viSe od pola zaposlenih sa veoma visokim
platama za naSe uslove. Medutim, ovaj rezultat takode se moze posmatrati iz razliCitih
uglova, s obzirom da visina plate nije jedini motivacioni faktor za rad zaposlenih. Sa
stanovista ljudskih resursa ovaj rezultat se moze tumaciti kao problemati¢an u motivaciji
zaposlenih, ali s obzirom na stalnu teznju zaposlenih ka ve¢im zaradama ovo i nije
klju€ni faktor motivacije za rad zaposlenih u javhom sektoru. To ¢emo moci da vidimo
tek kada uporedimo ovaj rezultat sa rezultatom pitanja Sta najvise motiviSe zaposlene u

javnom sektoru.

Na pitanje ,Smatrate li da bi Vasa plata trebalo da bude vec¢a uzimajuéi u obzir
posao koji obavljate?“ ¢ak 90 % ispitanika, odnosno njih 27, je odgovorilo da smatraju
da bi trebalo da imaju vecu platu s obzirom na posao koji obavljaju, dok je samo njih

10%, odnosno njih 3, odgovorilo suprotno.

10 %
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m NE

90 %

Grafikon 10: ,Smatrate li da bi Va$a plata trebalo da bude vecéa uzimajuci u obzir posao

koji obavljate?*

Ovako visok procenat zaposlenih u javhom sektoru koji smatraju da zasluzuju
vecu platu moze se tumaciti iz nekoliko uglova. Pre svega, tu je vecita teznja ljudi za

vec¢om zaradom, a veoma je bitna i opsta ekonomska situacija u drustvu koju karakterisu
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inaCe niske zarade. Tako da iako je 53,33 % zaposlenih zadovoljno visinom plate koju
primaju, ipak vecina njih smatra da zasluzuju i vecu platu nego Sto trenutno dobijaju.
Ovaj pokazatelj je za menadzment ljudskih resursa mnogo bitniji od prethodnog pitanja,
s obzirom da viSe ukazuje na nezadovoljstvo zaposlenih visinom svoje zarade, odnosno
na percepciju visine zarade u odnosu na tezZinu i obim posla koji obavljaju. Sa druge
strane, samo 10 % zaposlenih smatra da njihova plata ne treba da bude vec¢a s obzirom
na posao koji obavljaju, tako da se moze pretpostaviti da se radi o zaposlenima sa
relativno visokim primanjima za naSe ekonomske prilike ili 0 zaposlenima koji realno
sagledavaju teZinu svog posla i visinu svoje plate i imaju realno poredenje svoje plate i
svog posla sa zaradama drugih zaposlenih koji obavljaju druge poslove koje oni
verovatno smatraju tezim i sloZenijim. MozZe se reci, na osnovu ovog pitanja, da je u
sustini samo 10 % zaposlenih u javhom sektoru realno zadovoljno svojom zaradom, $to
se moze tumaciti kao alarmantno. Medutim, kao i u prethodnom slu€aju ovaj podatak ne
govori mnogo ljudskim resursima o motivaciiji zaposlenih, jer ga treba sagledati u Sirem
kontekstu i porediti ga sa faktorima koji najviSse motiviSu zaposlene u javhom sektoru.
Ako na primer visina plate nije medu prva dva ili tri faktora koji su zaposlenima u javhom
sektoru najbitniji za njihovu motivaciju za rad moze se reéi da ovaj podatak od samo 10
% zadovoljnih zaposlenih nije od velikog znacaja. Naravno, taj procenat je veci od 10%,
s obzirom da u ostalih 90 % zaposlenih svakako postoje oni koji su zadovoljni visinom
svoje zarade ali smatraju da treba da bude veca, pri ¢emu treba uzeti u obzir i podatak
da je 53,33 % zaposlenih u javhom sektoru ipak zadovoljno visinom svoje plate iako
mnogi od njih smatraju da treba da bude veca za posao koji trenutno obavljaju. Sa
druge strane, ukoliko je zaposlenima u javhom sektoru glavni faktor motivacije za rad
visina zarade, onda ljudski resursi treba ozbiljno da razmotre podatak da je 46,67%
zaposlenih nezadovoljno visinom svoje zarade i da ¢ak 90 % zaposlenih smatra da
treba da imaju veéu zaradu s obzirom na obim i slozenost poslova koje obavljaju na

svom radnom mestul.

Na pitanje ,Da li ste zadovoljni redovnoS¢u plate? pozitivno je odgovorilo 29
ispitanika, odnosno 96,67 %, dok je negativho odgovorio samo jedan ispitanik, odnosno
3,33 %.

63



3.33 %

EDA
ENE

96.67 %

Grafikon 11: ,Da li ste zadovoljni redovnos$cu plate?“

S obzirom na redovnost plata u javhom sektoru koja je ve¢ dugo vremena
normalna pojava podatak da je ¢ak 96,67 % zaposlenih zadovoljno redovnoscu isplate
zarada uopste nije iznenadujuc. Sa te strane, ukoliko je zaposlenima u javhom sektoru
jedan od bitnijih faktora motivacije redovnost isplate zarada, onda je ovo odli¢an rezultat
za ljudske resurse, s obzirom da je jedan od glavnih faktora koji uti€u na motivisanost
zaposlenih ispunjen u najvec¢oj mogucoj meri, te da se zarad povecCanja motivacije
zaposlenih treba okrenuti drugim faktorima koji utiCu na to da zaposleni budu motivisani

za obavljanje poslova na kojima su angazovani.

Pitanje ,Sta je za Vas najznacajnije na vasem radnom mestu, kada su u pitanju
materijalni i nematerijalni faktori motivacije?“ je najznacajnije pitanje za tumacenje
rezultata istrazivanja i daje najbitnije rezultate za poredenje sa rezultatima prethodnih
pitanja, jer na osnovu njega mozemo sagledati koji faktori najviSe motiviSu zaposlene u
javnom sektoru, pa samim tim mozemo i prethodne odgovore i rezultate istrazivanja
porediti sa rezultatima koji su dobijeni u vezi najvaznijih faktora motivacije za zaposlene.
Poredenjem faktora motivacije koji su zaposlenima u javhom sektoru najznacajniji sa
rezultatima vezanim za visinu zarade, dobijanje usmenih i novC€anih priznanja, redovnost

zarada, napredovanje i drugim, mozemo dobiti realniju sliku o tome koliko su u stvari
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zaposleni u javnom sektoru motivisani odredenim nematerijalnim i materijalnim
faktorima, kao i na ¢emu menadzment ljudskih resursa u javhom sektoru treba da radi
kako bi se motivacija zaposlenih povecala. Na ovo pitanja dobijena je sledeca struktura

odgovora:

109 13.33 % ® Visinazarade

H Bonusi

® Redovnost primanja

B Sigurnost posla

B Mogucénost
napredovanja

¥ Postovanje punth prava
radnika

S0 %

® Pravo na slobodne
dane, redovan godisnji
odmor1 glicno.

Grafikon 12: ,Sta je za Vas najznaéajnije na vaSem radnom mestu, kada su u pitanju

materijalni i nematerijalni faktori motivacije?”

Struktura odgovora na ovo pitanje je sledeca:

1) Redovnost primanja, najznacajniji faktor motivacije za 50 % ispitanika,
odnosno njih 15;

2) Mogu¢nost napredovanja, najznacajniji faktor motivacije za 23,33 % ispitanika,
odnosno njih 7;

3) Visina zarade, tek tre¢i po znacaju faktor motivacije, za koji se opredelilo 13,33
% ispitanika, odnosno njih 4;

4) Pravo na slobodne dane, redovan godisnji odmor i sli¢no, je najznacajniji faktor

motivacije za 10 % ispitanika, odnosno njih 3;
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5) Sigurnost zaposlenja, najznacajniji faktor motivacije za 3,33 % ispitanika,
odnosno odgovor za koji se opredelio jedan ispitanik;

6) Za faktore motivacije u vidu bonusa i poStovanja prava radnika se nije
opredelio nijedan zaposleni, odnosno nijedan ispitanik nije smatrao ova dva faktora

najznacajnijim faktorom motivacije na svom radnom mestu.

Moze se recCi da je redovnost primanja, koja je najznacajniji faktor motivacije za
50 % zaposlenih u javhom sektoru, o€ekivano na prvom mestu medu svim faktorima
motivacije, s obzirom na ekonomsku situaciju u zemlji, kao i na ne tako davna vremena
kada su plate kasnile i u javhom sektoru ili ih nije bilo, dok u poredenju sa privatnim
sektorom gde i danas plate znacajno kasne ovaj faktor motivacije jo$ viSe dobija na
znacCaju. Kada uporedimo Cinjenicu da je za 50% zaposlenih najznacajniji faktor
motivacije sa podatkom da je 96.67 % zaposlenih u javhom sektoru zadovoljno
redovnoséu svojih primanja mozZemo zakljuCiti da su zaposleni u javhom sektoru
motivisani za rad sa ove taCke glediSta, odnosno da je verovatno svim zaposlenima
ispunjen najznacajniji faktor motivacije koji se ogleda u redovnosti isplate zarada. To
nam govori da zaposleni u javhom sektoru na neki nacin i dalje rade i Zive komotnije i da
su motivisaniji za odlazak na posao i kvalitetho obavljanje posla od zaposlenih u
privatnom sektoru, s obzirom da na osnovu redovnosti i sigurnosti svojih primanja mogu
da prave i dugoroCnije planove, da ureduju svoj zivot sa manje turbulencija, da
odredene probleme koje neredovnost isplata zarada donosi, $to ih sve Ccini
rasterecenijim od privatnih problema i €ini ih motivisanijim za obavljanje svojih poslova i
radnih zadataka.

Kao drugi najznacajniji faktor motivacije zaposlenih u javhom sektoru javlja se
moguénost napredovanja, koja za bolji, kvalitetniji i produktivniji rad motivise 23,33 %
zaposlenih u javnom sektoru. Ovo je takode veoma bitno, s obzirom na Cinjenicu da i
javni sektor pruza moguénost za napredovanje, kako u horizontalnom, tako i u
vertikalnom smeru, Sto pored veceg zadovoljstva zaposlenima donosi i odredene koristi
poput bogatijih, sloZenijih i kvalitetnijin poslova, vece zarade, bonuse i druge novc€ane
benefite. S tim u vezi, ni ovo nije zanemarljiv procenat za jedan faktor motivacije, jer

kada njega saberemo sa redovno$c¢u primanja mozemo zakljuciti da je ¢ak 73,33 %
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zaposlenih u javnom sektoru motivisano redovnoséu primanja i mogucnoScu
napredovanja. To Sto je mogucnost napredovanja znacajniji faktor motivacije od visine
zarade, sigurnosti posla i nov€anih bonusa nam govori da dobar deo zaposlenih do vece
zarade, materijalnih i nematerijalnih koristi i sigurnosti posla zeli da dode napredovanjem
u organizaciji ili preduzecu, kako vertikalno, tako i horizontalno. Ovaj podatak treba
posmatrati u odnosu na dobijeni podatak da samo 20 % zaposlenih u javhom sektoru
oCekuje Sansu za napredovanje u narednih godinu dana. Relativnho gledano dve
vrednosti se skoro poklapaju, ali svakako menadzment ljudskih resursa u javnom
sektoru treba da radi na tome da mogucnost napredovanja bude jo$ znacajniji faktor
motivacije za zaposlene, ali i da omoguci i stvori uslove za napredovanje kako bi i veci
broj zaposlenih imao Sansu za napredovanje u nekom doglednom vremenskom periodu.
Ovo su relativni podaci za poredenje, jer mozda viSe od 20 % zaposlenih oCekuje Sansu
za napredovanje u narednih 2 ili 3 godine, ali svakako menadzment ljudskih resursa u
javnom sektoru treba da radi na tome da ovaj faktor bude Sto znacajniji, jer ¢e Zeljom za
napredovanjem i ostvarenjem te Zelje dobiti veoma motivisane zaposlene, koji ¢e se
veoma truditi da svoje sadasnje, ali i nove polove koje ¢e dobiti napredovanjem po
horizontali ili vertikali organizacije, obavljaju $to kvalitetnije, efikasnije i bolje, a Sto ¢e
imati veliki uticaj na rad celokupnog javnog sektora i na kvalitet proizvoda i usluga
javnog sektora.

lako je u zemlji generalno loSa ekonomska situacija, visina zarade predstavlja tek
treCi najznacajniji faktor motivacije za zaposlene u javhom sektoru. MoZe se reci da
samo 13,33 % zaposlenih u javnhom sektoru svoju motivaciju nalazi u visini zarade $to
ukazuje na Cinjenicu da se na motivaciju zaposlenih u javhom sektoru moze uticati
povecanjem zarada, ali ne u toj meri koliko se utiCe redovnos¢éu zarada i pruzanjem
mogucnosti za napredovanje. lako je skoro polovina zaposlenih odgovorila da nije
zadovoljna visinom svoje trenutne zarade i da 90 % zaposlenih smatra da za obavljanje
svojih poslova zasluzuju vec¢u zaradu ispostavlja se da to nije kljuéni faktor motivacije za
rad zaposlenih u javhom sektoru. Konkretno, povecanjem zarada necCe se postici
znacajni rezultati u pogledu kvaliteta rada celokupnog javnog sektora, ali svakako treba

voditi raCuna kako ¢e smanjenje zarada uticati na kvalitet tog rada. Jer, iako visina
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uzimajuci u obzir ekonomsku situaciju u drustvu i €injenicu da svako smanjenje zarada
direktno utiCe na kvalitet Zivota zaposlenih i moZe znacCajno uticati na smanjenje
motivisanosti zaposlenih za rad. To, sa jedne strane, moze biti pozitivnho jer ¢e se
znacajan broj zaposlenih truditi da napredovanjem dodu do vece zarade i finansijskih
bonusa ili e svoje nezadovoljstvo kompenzovati redovnoScu zarada kao najznacajnijim
faktorom motivacije, dok sa druge strane moze delovati vrlo negativno utiCuci na to da
znaCajan deo zaposlenih, posebno onih starosti od 31 do 50 godina i visoko
obrazovanih zaposlenih, po¢ne da trazi bolje pla¢eni posao u privatnom sektoru Cime
javni sektor moZze ostati bez svojih najkvalitetnijih zaposlenih i Sto moze znacajno uticati
na kvalitet proizvoda i usluga javnog sektora. Zbog navedenog, ali i zbog brojnih drugih
faktora, treba biti oprezan sa visinom zarada kao faktorom motivacije, iako je to tek treéi
po znacaju faktor za kvalitetno i efikasno obavljanje poslova od strane zaposlenih.

Takode, bitan je i podatak da 10 % zaposlenih smatra da je najznacajniji faktor
motivacije pravo na slobodne dane, redovan godisnji odmor, bolovanje i druga prava
radnika garantovana zakonom. Postovanje ovih prava zaposlenih bi, inaCe, trebalo da
bude normalna pojava u drustvu, ali s obzirom na uslove rada na drugim mestima u
privatnom sektoru moZe se reci da su zaposleni u javnom sektoru motivisani €injenicom
da se poStuju ova njihova prava, te da kvalitetnije i mnogo bolje obavljaju svoje poslove
kada znaju da imaju prava garantovana zakonskom regulativom u oblasti rada i radnih
odnosa koja im pruzaju mogucnost i pravo na odmor i bezbedan i zdrav rad. U tom
smislu treba sagledati i Cinjenicu da nijedan ispitanik nije odgovorio da postovanje prava
radnika predstavlja najznacajniji faktor motivacije, pretpostavljaju¢i da su upravo ta
prava sadrzana u pravu na godis$nji odmor, slobodne dane, bolovanje, odsustva sa rada
radi nege deteta i sli¢no.

Moze se reci da podatak da sigurnost predstavlja najznacajniji faktor motivacije
za samo 3,33 % zaposlenih. To se moze sagledati kroz prizmu nepisanog pravila da se
sigurnost zaposlenja u javhom sektoru smatra uobi¢ajenom, iako se vremena menjaju
pa ni u javhom sektoru posao vise nije toliko siguran kao ranije. Posebno treba imati u
vidu podatak da 46,67 % zaposlenih u javhom sektoru ima osecaj sigurnosti zaposlenja,
Sto je znaCajan podatak. Sigurnost zaposlenja kao faktor motivacije je svakako bitan, jer

zaposleni rasterecno dolaze na posao i obavljaju svoje radne zadatke nesmetano i
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neoptereceno brigom da li ¢e dobiti otkaz u nekom bliskom buduc¢em periodu, ali ne
predstavlja najznacajniji faktor motivacije za zaposlene. MoZe se reci da je to bitno za
javni sektor, s obzirom da sve veci broj zaposlenih ne dolazi da radi u javhom sektoru
zbog sigurnosti zaposlenja, kao ni zbog visine zarade, ve¢ zbog drugih razloga,
ogledanih u percepciji da javni sektor obezbeduje redovna primanja i mogucénost
napredovanja Sto se moze i zakljuCiti iz rezultata istrazivanja. Opet, iz perspektive
menadzmenta ljudskih resursa, najviSe treba raditi na popularizaciji mogucnosti
napredovanja kao faktora motivacije, dok, sa druge strane, u drugom planu treba da
budu visina primanja, redovnost zarada i sigurnost posla koji se kao faktori motivacije u
javnom sektoru donekle i podrazumevaju. Drugim recCima, treba promeniti percepciju
javnog sektora kao radnog mesta sa visokom i redovhom zaradom, gde je nemoguce
dobiti otkaz, u radno mesto gde se pruza mogucénost za napredovanje, pa samim tim i
stiCe moguénost za vecu zaradu i obezbeduje sigurnost zaposlenja putem stecenih
znanja, vestina i sposobnosti, odnosno poboljSanjem li€nih kompetencija svakog
zaposlenog.

Zbirno gledajuci rezultate koji su dobijeni vezano za znacaj pojedinih faktora
motivacije i poredeéi ih sa dobijenih rezultatima na pitanja o nov€anim i nenov€anim
priznanjima za svoj rad, oCekivanju napredovanja, zadovoljstvu visinom zarade i drugim
pitanjima moze se konstatovati da su zaposleni u javhom sektoru generalno zadovoljni
visinom svojih zarada i njihovom redovnos¢u $to predstavlja znacajan faktor motivacije
da rade bolje na svojim radnim mestima, kao i da su motivisani da stiCu nova znanja,
iskustva i vestine, Sto predstavlja preduslov za uspeh po pitanju napredovanja u

preduzecu i organizaciji.

Kada je u pitanju promena radnog mesta, odnosno prelazak iz javnog u privatni

sektor u pitanju, rezultati ispitivanju su sledeci:
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Grafikon 13: ,Ocenite na skali od 1 (ni u kom slu€aju) do 5 (sigurno) da li biste promenili

posao, odnosno presli iz javnog u privatni sektor®

Distribucija odgovora ispitanika je poprili€cno ravhomerna, tako da zbirno gledano
njih 36,67 % je blize odgovoru da svakako ne bi menjali posao i presli u privatni sektor,
40 % zaposlenih bi pod odredenim uslovima mozda ili sigurno preslo iz javnog u privatni
sektor, dok 23,33 % zaposlenih nije uopste sigurno da li bi menjali posao i pod kojim
uslovima. Upravo ova izbalansiranost u odgovorima o prelasku iz javnog u privatni
sektor daje sliku menadZzmentu ljudskih resursa da ni javni sektor viSe nije najpoZeljnije
mesto za rad i da faktorima motivacije treba da posveti veliku paznju, kako u nekim
slu€ajevima zbog nezadovoljstva moguc¢noS¢u napredovanja, visinom zarade i drugim
faktorima ne bi doSlo do znacajnog odliva najkvalitetnijih zaposlenih iz javnog u privatni
sektor Cime bi svakako opao kvalitet proizvoda i usluga koje javni sektor pruza. Posebno
treba potencirati moguénost napredovanja, koja je veoma izrazena u privatnom sektoru,
kao i redovnost primanja, u ¢emu privatni sektor postaje sve disciplinovaniji, kako bi se
zadrzali postojecCi najkvalitetniji zaposleni, ali i privukli novi veoma kvalitetni kadrovi koji

Ce u bliskoj ili daljoj buducnosti biti nosioci kvalitetnog rada javnog sektora.
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ZAKLJUCAK

MozZe se =zakljuCiti da je menadzment ljudskih resursa kao naucna
disciplina i poslovna funkcija veoma bitan za uspe$no ostvarivanje ciljeva javnog
sektora, odnosno drZavnih preduzeca, organa, organizacija i institucija. Ti ciljevi se
sastoje u pruzanju Sto kvalitetnijin proizvoda i usluga javnog sektora korisnicima,
odnosno stanovniStvu i potroSaCima. Bez adekvatnog upravljanja ljudskim resursima
svakoj organizaciji u javnhom sektoru prete iste opasnosti kao i nekoj privatnoj kompaniji,
odnosno opasnosti koje dolaze iz neostvarivanja ciljeva.

Ukoliko se loSe upravlja ljudskim resursima javni sektor nece postizati
svoje cilieve, odnosno nece pruzati kvalitetne proizvode i usluge Sto ¢e ga Ciniti
nekonkurentnim i korisnici njegovih proizvoda i usluga ¢e biti nezadovoljni i ¢im budu
imali mogucénost preci ¢e kod konkurencije. Stub jakog javnog sektora su kvalitetni
zaposleni koji ¢e omoguciti javnom sektoru kvalitetno funkcionisanje i ostvarenje ciljeva.
Teorije motivacije i motivacioni faktori imaju veoma jaku ulogu u motivisanju zaposlenih
da ostvaruju i sopstvene i organizacione ciljeve.

Na zaposlene u javnhom sektoru kao faktor motivacije najviSe utiCe redovnost
primanja i moguc¢nost napredovanja. Redovnost primanja je najznacajniji faktor
motivacije, dok veliko u€eSce kod zaposlenih u javhom sektoru beleZi mogucnost
napredovanja. Nasuprot tome, suprotno pretpostavkama, istrazivanjem je dokazano da
zaposlene ne motivise toliko sigurnost zaposlenja, barem ne vecinu zaposlenih u javnim
preduzec¢ima, organima i instituciama. Zaposleni su, kao $to se vidi iz rezultata
istraZivanja, adekvatno motivisani za obavljanje svojih poslova i zadataka, kvalitetno i
Sto uspesnije i efikasnije. Naime, zaposleni u javhom sektoru imaju ispunjene sve
materijalne i nematerijalne preduslove za uspesSan rad i pruzanje kvalitetnih proizvoda i
usluga, od redovnosti i visine primanja, preko moguénosti napredovanja, do usmenih i
nov€anih nagrada za uspesSan rad. To ih €ini motivisanim da svoje usluge obavljaju
kvalitetno i da poslove obavljaju na sto bolji naCin kako bi podigli ugled celokupnog
javnog sektora. lako su zasti¢eniji na neki na€in od zaposlenih u privatnom sektoru to ne
predstavlja opravdanje za loSiji rad i njihova pozicija se sve viSe priblizava poziciji

zaposlenih u privatnom sektoru, po svim pitanjima.
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Na zaposlene u javhom sektoru utiCu isti faktori motivacije kao i na sve
druge ljude, a koji su sadrzani u redovnosti i visini primanja, mogu¢noS¢u za
napredovanjem i drugim materijalnim i nematerijalnim faktorima kojima se ostvaruju i
cilievi organizacije i individualni ciljevi zaposlenih. Ipak, medu svim faktorima motivacije,
na zaposlene u javnom sektoru najviSse utiCu redovnost primanja i mogucnost
napredovanja.

Javni sektor sve viSe primenjuje savremene tehnike i politike upravljanja
ljudskim resursima kako bi zaposlene pripremio i uspeSno motivisao za kvalitetno
obavljanje poslova. Bez upravljanja ljudskim resursima javni sektor ni u kom slu€aju ne
bi mogao da postigne postavljene ciljeve i da motiviSe svoje zaposlene da rade na Sto
bolji i efikasniji naCin i da svoje poslove obavljaju kvalitetnije, na korist celokupnog

javnog sektora, korisnika njegovih proizvoda i usluga, ali i samih zaposlenih.
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