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U savremenom poslovanju, bitan element uspe$nog poslovanja jeste menadzment
ljudskih resursa. On predstavlja uzajamno dejstvo izmedu menadZera i zaposlenih. Da bi
radna organizacija bila uspe$na potrebno je da odnos izmedu menadZera i zaposlenih bude
kvalitetan i dobar. Takode, potrebno je da zaposleni budu pouzdani i zadovoljni poslom koji
obavljaju. Zaposleni koji su zadovoljni spremni su da stalno uce, da svojim ucenjem steknu
odredena nova znanja, da napreduju na poslu, a time da donosu sebi vecu platu i profit radnoj
organizaciji u kojoj su zaposleni. Kada zaposlen nije zadovoljan svojim radnim mestom i
okruzenjem, on svoj posao nece obavljati na dobar naéin i zeleCe da napusti kompaniju. Tada

preduzece trpi materijalnu Stetu.

MenadZzment ljudskih resursa obuhvata razliCite aktivnosti kojima se utiCe na
povecanje efikasnosti 1 efektivnosti rada i1 usmeravanje zaposlenih ka ostvarivanju
organizacionih ciljeva. Okvir menadzmenta ljudskih resursa ¢ine planiranje ljudskih resura,
privlatenje i odabir novih radnika, upravljanje obukom i razvojem karijere, merenje
performansi zaposlenih i1 utvrdivanje moguénosti za unapredenje ucinka u buduénosti,
kreiranje mehanizma nagradivanja — materijalnih i nematerijalnih nagrada za zaposlene,

motivisanje 1 zadrZzavanje kadrova u organizaciji, 1 sli¢no.

Ako se kroz istoriju i nastanak poslovanja preduzeca posmatra odnos radnik vlasnik,
moze se uvideti da na poc¢ecima industrijske proizvodnje vlasnici su radnike smatrali samo
kao fizicke pojave. U velikom broju slucajeva vlasnici nisu uvazavali li¢nost radnika.
Medutim, takav tretman prema ljudima nije mogao vecno da traje. Vlasnici su vremenom
shvatili da je radnik veoma bitna karika u procesu proizvodnje, da se o njima mora voditi
rauna, da mora da postoje dobri meduljudski odnosi, da radnik treba da se postuje i da se
prihvataju njegova misljenja, ideje itd. Doslo se do zakljucka da bi Covek dao svoj

maksimalan u¢inak u radu neophodno je da mu se ukaZe poStovanje 1 uvazi njegova licnost.

Posebno interesantna oblast izucavanja i prakse menadZzmenta ljudskih resursa jesu
kompenzacije zaposlenih odnosno materijalna i nematerijalna motivacija zaposlenih. Analiza
sistema kompenzacija i beneficija omoguéava upoznavanje osnovnih elemenata iz kojih je

sacinjen sistem procesa nagradivanja kao i njihov uticaj na zaposlene.
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Da bi preduzecée bilo uspesno, potrebno je da zaposleni u njemu budu strucni, da
njihovo znanje zadovoljava potrebe preduzeca, da zaposleni budu motivisani 1 posveceni radu
u organizaciji. Pored toga, zaposleni posmatrani kao humani kapital preduzeca imaju
sposobnost kreiranja i drugih oblika intelektualnog kapitala koji ¢e, u vremenu koje dolazi,
imati sve veci strategijski znaCaj za preduzece. Iz ljudskih resursa proizilaze i1 ostali

intelektualni resursi preduzeca, a od njih pak zavisi upotreba materijalnih resursa.
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1.PREDMET I POLAZISTE ISTRAZIVANJA

Ljudski kapital predstavlja kljuéni resurs u organizacijama koje su uspesne na trzistu.
Danas menadzeri kao i direktori kompanija imaju veoma sloZen zadatak, koji se ogleda u
motivisanju zaposlenih. Dobra motivacija, da bi se postigli ciljevi organizacije, treba
zaposlene da usmeri da na svom radnom mestu pokazu Svoje znanje, pozitivhu energiju,
svoje vestine i sposobnosti. Ljudski potencijal predstavlja stub svakog preduzeca koje ne
moze efikasno funkcionisati bez kvalitetnih, sposobnih i obrazovanih ljudi bez obzira na
najnoviju tehnologiju, savremene proizvodne pogone i opremu. Medutim, dodatni problem
moze nastati ako zaposleni nisu dovoljno motivisani za rad. Nemotivisanost zaposlenih moze
uticati na kvalitet proizvodnje i proizvoda u proizvodnim preduzeéima, odnosno na
celokupno unapredenje kvaliteta rada. Zaposleni se ve¢inom osecaju kao zapostavljeni, ne
zapazaju se njihovi stavovi, njihovi problemi, a veoma cesto nisu dovoljno ni upoznati sa
ciljevima rada i sve to moze izazvati nezadovoljstvo 1 nemotivisanost zaposlenih. Problem se
Cesto javlja 1 zbog Cinjenice da je menadzment viSe motivisan za rad nego radnici na nizim

nivoima rada.

Predmet istrazivanja je motivisanje zaposlenih nematerijalnim motivatorima za rad u
funkciji zadovoljstva radnika kao i koje metode i tehnike nematerijalnog motivisanja radnika
moze da dovede do pokretanja ideja za kvalitetnijim radom, ¢iji rezultat ¢e se ogledati u

ostvarivanju boljih ciljeva poslovanja ali 1 ostvarivanju li¢nih ciljeva pojedinca.

1.1.Ciljevi istraZivanja

Osnovni cilj istraZivanja jeste utvrdivanje znacaja nematerijalnog motivisanja radnika
kao specificne aktivnosti u menadzmentu ljudskih resursa i utvrdivanje odredenih trendova u
ovoj oblasti. Takode, cilj je ukazati da ljudi imaju razlicite potrebe i da zato postoje razli€iti
naéini motivisanja. Na sluajnom uzorku zaposlenih, pokaza¢emo kako nematerijalno

motivisanje radnika uti¢e na njihovo zadovoljstvo i koliko im takav vid nagradivanja znaci.

Naucni cilj ovog istrazivanja je nau¢na deskripcija nematerijalnih nagrada u procesu

motivacije i njenog uticaja na produktivnost zaposlenih.
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Drustveni cilj ovog istrazivanja je ukazivanje na znacaj nematerijalne motivacije kao 1
na uticaj razli¢itih na¢ina nematerijalne motivacije na produktivnost zaposlenih i da je

motivacija osnovni ¢inioc uspesnosti ljudskih resursa u savremenom poslovanju.

1.2.Znacaj i aktuelnost istraZivanja

Motivi su glavni pokretaci ljudske aktivnosti, i usmeravaju ih u onom pravcu da
radnik bude zadovoljan svojim poslom, uspesima, a kompanija da radnik donosi dobit

preduzecu.

Ljudsku aktivnost pokre¢u motivi. Motivi tu aktivnost usmeravaju u onom pravcu koji
donosi dobit preduzeéu. Oni kod zaposlenih odrzavaju aktivnost sve dok se ne ispuni cilj koje
je preduzecée odredilo. Najcesca definicaja je: ““ motivacija je proces, gde se kod zaposlenih
bude sopstvene aktivnosti i aktivnosti drugih, kako bi se ostvarili ciljevi kako preduzeéa tako
i odredeni sopstveni ciljevi®* Veliki broj psihologa ukazalo je da motivacija predstavlja
rezultat odredenih potreba kao $to su: fizioloSke potrebe, sigurnost, samopostovanje, potreba

za druStvom, samoaktuelizacija.

ZnacCaj ovog istrazivanja ogleda se u znaCaju nematerijalnih nagrada i1 strategija
motivisanja radnika. U savremenoj ekonomiji, zaposleni sve vise zele da zadovolje potrebe
koje nisu vezane samo za novac i materijalne kompenzacije, ve¢ zadovoljenje pojedinca tezi
ka potrebama viseg nivoa. Ovde menadzment ljudskih resursa u organizaciji treba da uvidi
koje to strategije motivacije, koje su vezane za nematerijalne motivatore, mogu pomoci da bi

se potrebe viseg nivoa kod radnika zadovoljile.

1.3.Hipoteze istraZivanja

Osnovna hipoteza istrazivanja je:
Nematerijalne strategije motivacije, poput usavrSavanja zaposlenih kroz seminare,
radionice ili team building, kojima se oni razvijaju, prosiruju postojeca i sticu nova znanja

predstavlja na¢in poveéanja produktivnosti zaposlenih u praksi.

"Bogicevié-Milki¢, B. (2015). Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd.str. 12
)
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Posebne hipoteze istrazivanja su:

e Participacija zaposlenih kao nematerijana motivacija povecava produktivnost

zaposlenih kroz konstruktivna reSenja za odredene probleme.

e Fleksibilni oblici radnog vremena motiviSu zaposlene da uloze maksimum svojih

sposobnsti 1 povecaju produktivnost na svom radnom mestu;

e Motivacija zaposlenih kroz seminare, kurseve i radionice povecava produktivnost

zaposlenih i uti¢e na njihovo napredovanje na radnom mestu.

1.4.Metode istrazivanja

Kada govorimo o metodama istrazivanja, u radu su kori$¢ene sledece:

Od osnovnih metoda: analiza, sinteza, apstrahovanje, generalizacija, konkretizacija,
dedukcija, indukcija, analogija, komparacija;

Sto se tie opStenauénih metoda kori§éena je hipoteticko-deduktivna metoda,
statistiCka metoda, analiticko-deduktivna, komparativna metoda;

Od posebnih metoda: dijalekticki metod i metod anketiranja.

Od metoda prikupljanja podataka koris¢en je metod analize podataka primarne i

sekundarne grade i anketni upitnik.

1.5.Struktura istraZivanja

U prvom delu rada pod nazivom Predmet i polaziste istraZivanja dat je predmet
istrazivanja kao i njegovo polaziste, prikazan je cilj istrazivanja, postavljenja je glavna i tri
posebne hipoteze, prikazane su metode koje su se koristile tokom istrazivanja, i prikazana je

struktura rad.

U drugom delu rada pod nazivom Pojam menadimenta ljudskih resursa
prezentovane su definicije menadzmenta ljudskih resursa, pojam ljudskih resursa, dat je

pregled znacaja menadzmenta ljudskih resursa u upravljanju delegiranju ljudskim resursima.

U trecem delu rada pod nazivom Motivacija i motivatori prezentovane su definicije i
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vrste motivacije, znacaj motivacije za rad, i medusobna povezanost i zavisnost motivacije za

rad i zadovoljstvo zaposlenog u radu.

U cetvrtom delu rada pod nazivom Cinioci i instrumenti motivacije za rad-
Nematerijalni cinioci dat je pregled nematerijalnih ¢inioca motivacije za rad i1 bi¢e nabrojani

1 objasnjeni najznacajniji nematerijalni ¢inioci motivacije za rad.

U petom delu rada pod nazivom IstraZivacki deo rada prikazana je anketa koja je
obavljena na slu¢ajnom uzorku, medu zaposlenima o uticaju i znacaju nematerijalnih
motivatora na rad zaposlenih kao i rezultati koji su dobijeni. Rezultati iz ankete prikazani su

graficki.

U Sestom delu rada tj. Zaklju¢ak prikazana su zakljuéna razmatranja do kojih se

doslo pri izradi ovog rada.

Literatura: Navedena je literatura kori$¢ena pri izradi ovog rada.
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2. POJAM MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Da bi smo uspesno definisali i ukazali na znacaj menadzmenta ljudskih resursa u
nastavku ovog rada prvo ¢emo objasniti pojam ljudskih resursa kao i njihov znacaj za

poslovanje i uspeh preduzeca.

2.1.Pojam ljudskih resursa

Pojam ljudskih resursa nastao je krajem 70-tih godina i poéetkom 80-tih godina u
proslom veku. Ovaj pojam prvo se javio u Sjedinjenim Americkim Drzavama, a u Evropi prvi
put se spominje u Engleskoj. Veoma brzo prosirio se na ceo svet. Kako u literaturi tako i u

stru¢noj praksi pojam ljudskih resursa ima razli¢ito znacenje.

Pod pojmom ljudski resursi (Human Resources) podrazumeva se sav ljudski
potencijal, kako duhovni tako i fizicki, koje jedna organizacija ima. Ljudski potencijal
podrazumeva i ljudsku energiju, kao i kulturu i obicaje, znanje, odredena umeca i vestine,

sposobnost, kontakte, procene i navike koje je covek stekao u toku Sivotu®.

Cesto rukovodioci koji su zaposleni u personalnim sluzbama re¢ ,,resurs® u stvari
koriste kada Zele da kazu radnik, ili kada misle na nekog zaposlenog tj. zaposlenog na
odredenom radnom mestu.® Rukovodioci kada spominju premestanje radnika sa jednog
radnog mesta na drugo radno mesto, time ustvari Zele re¢i da premestaju resurse sa jednog
mesta na drugo tj. da se tada drugacije angazuju resursi koje taj covek u toku svog premestaja

nosi sa sobom.*

Vecéi broj autora pod pojmom ljudski resursi podrazumeva vrstu kapitala kojim
raspolaze odredena organizacija. Misli se na vrstu kapitala koja oznacava ljudsko znanje,

vestine, angazovanje, Sposobnosti, iskustva kao i sve sto ljudi daju i prezentuju u radnoj

2 Purovi¢, M. (2012) Strategija internog marketinga u upravljanju ljudskim resursima, Beograd, str. 23
3 -

Ibid, str.24
* Armstrong, M. Taylor, S. (2014). Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice,
ISBN 9780749469641, I1zdava¢ TBS Ltd,/Grantham Book Services.str.20
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organizaciji. Ovu vrstu kapitala mnogi autori nazivaju ljudski kapital. ®

Ljudski kapital predstavlja jedan od tri elemenata intelektualnog kapitala preduzeca.
Socijalni kapital predstavlja drugi elemenat, pored strukturalnog intelektualnog kapitala, koji
se odlikuje uzajamnim dejstvom ljudi u jednom preduzecu, kao i onih koji su van njega. U
preduze¢ima menadzment prati unutar organizacije intelektualni kapital zaposlenih, i sve to
Cuva u odredenim bazama podataka i dokumentuje. Sa druge strane, preduzece takode prati
znanje 1 informacije koje dolaze van preduzeca. Intelektualni kapital spada u neopipljive
resurse, dok finansijska sredstva spadaju u opipiljive resurse. Zajedno predstavljaju trzinu i

ukupnu vrednost preduzeca.

Ljudski kapital predstavlja odredeni skup vrednosti (veStine, stru¢nost, energija,
inteligencija, sposobnosti,...)koje ljudi poseduju, kao i potencijal koji ljudi koriste u toku svog
radnog veka, a koji su zaposleni dali na raspolaganje svom poslodavcu. Sve to menadzment
ljudskih resursa treba da uvidi ali i da nade pravi na¢in da ih aktivira kod zaposlenog.® Ovi
resursi zbog svoje izuzetnosti i specificnosti vremenom dobijaju veéi znacaj odnosno
odlucujuéu ulogu i znacaj u preduzecu. Ljudski resursi stavljaju se u prvi plan kao
konkurentska prednost preduzeca. Ljudski resursi trebaju da se stavljaju u vezu sa celinom
ostalih resursa, jer tako ljudski resursi dobijaju na kvalitetu a preduzece najve¢u mogucu

korist od njih.

Odnos koji se razvija izmedu organizacije i pojedinca predstavlja dvosmernu
socijalnu razmenu vrednosti. Pojedinac zbog svog nezadovoljstva poslom ili radnim mestom
moze poslodavcu uskratiti raspolaganje resursima koje donosi sa sobom u slucaju kada
navedeno raspolaganje dobije karakter jednosmernog davanja odnosno eksploatisanja. Kada
radnik na svom radnom mestu ukljucuje svoju licnu energiju, tada se smatra da intelektualni
kapital ne ¢ini samo onaj deo intelekta koji radnik daje ve¢ 1 odredenu akciju — Zelju koju
radnik zeli da da u procesu svog rada. Ako se sve navedeno poveZze sa tim da pojedinac moze
firmi u toku svog rada da ponudi ili uskrati one resurse koje poseduje, onda se nikako ne sme
zapostaviti odgovaraju¢i motivacioni faktori koji uticu na ljudske resurse. Pojedine

sposobnosti, vestine 1 znanja za pojedina preduzeca su bezvredne ako se od strane zaposlenog

> Bogidevié-Milki¢, B. (2015). Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd.str.315
® Damjanovi¢, P. i dr. (2012), Menadzment ljudskih resursa, EtnoStil doo, Beograd.str.22
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ne stave na raspolaganje firmi.’Pod intelektualnim kapitalom preduzeéa podrazumeva se
sposobnost uc¢enja, menjanja i inoviranja od strane zaposlenog, i one ukazuju na to koliko
zaposleni poseduje kreativnost i kako je koristi u svojoj radnoj ulozi. To u stvari znaci da
vestine i sposobnosti kao i znanja koje poseduje zaposleni, uz to ako su propracene dobrom
motivacijom, postaju dobro usmereni ljudski resursi u momentu kada zaposleni u preduzeéu

dobiju i uspeju da ostvare ulogu koja im je data.?

Savremeni uslovi poslovanja a sa tim i trziSni uslovi privredivanja namecu svim
organizacijama da shvate kolika je vaznost ljudskih resursa za preduzeca. Savremeni koncept
kvaliteta ukazuje na to da Covek predstavlja najvazniji resurs. Ljudski potencijal i njihovo
znanje 1 veStine predstavljaju polaznu i krajnju tacku kojom se unapreduje i usavrSava
kvalitet poslovanja. Bez ljudi koji poseduju odgovarajuc¢a znanja, vestine kao 1 iskustvo ni

najbolja ideja ne moze se realizovati do kraja.

2.2.Pojam i zna¢aj menadZmenta ljudskih resursa

Da bi se razumela dana$nja, nova ekonomija, ekonomija znanja, treba prvo ukazati na
ljudsku istoriju. Ovde svakako treba spomenuti poznatog futuristu Alvina Tofflera. Polaziste
Tofflerove teorije ogleda se u tome da on smatra da je tokom svog nastanka i razvoja ljudsko
drustvo proslo kroz tri faze. Svaka od te tri faze unapredile su ljudsku civilizaciju. Svaka faza
sa sobom donela je odredene promene ne samo u tehnolo§kom smislu nego je ¢ak mnogo vise

promena donela u socijalnoj sferi.

Promene koje je doneo prvi talas deSavaju se kada je covek napustio nomadski nacin
zivota. U tom prvom talasu ¢ovek pocinje da se bavi poljoprivredom. Kada se posmatra
ekonomija do 18. veka moze se re¢i da su skoro sve ekonomije imale karakter
poljoprivrednog drusStva. U tom periodu skoro 90% stanovnistva bili su poljoprivrednici.
Industrijska revolucija koja je zapocela u 18. veku, pojavom velikog broja masina, oznacio je
pocetak drugog talasa. Ovaj period karakterise prelazak velikog broja ljudi u gradove i rad u
fabrikama. Oni pocinju da dobijaju platu tako S$to su radili odredene rutinske poslove. Ovakav

nacin proizvodnje obelezavaju specijalizovani poslovi i manufaktura. Tre¢i talas u ljudskoj

" Bogic¢evié-Milki¢, B. (2015). Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd.str.316
®11i¢, G. (2014). Osnovi menadzmenta ljudskih resursa. Banja Luka: Ekonomski fakultet Univerziteta u Banjoj
Luci,str.17
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civilizaciji po¢inje da se ogleda ne na ljudsku snagu odnosno snagu misi¢a nego na snagu
ljudskog uma. Ovaj talas pokrenula je informacija, tako da je dobila naziv informaciona era
ili era znanja. Drustvo se od manufakture okrece ka pruzanju usluga, i znanje pocinje da
predstavlja pokreta¢ svega. Glavna izreka koja opisuje ovo doba je ,,znanje je moc¢®, dok
radnici dobijaju prefiks radnici znanja (knowledge workers).? P. Drucker je prvi uveo ovaj
pojam (1959. godine). Sa razvojem tehnologije, menja se potraznja na trzi$tu rada. Sve vise i
viSe se trazi radna snaga koja je visokokvalifikovana, jer se mnogo brze prilagodavaju
promenama koje se odnose na promene u okruZenju ali i promene koje se ticu njihove
karijere. Da bi jedna organizacija uspela da ostvari ucinak u privredi i drustvu koje je
zasnovano na znanju, potrebno je da poseduje radnike koji poseduju odredene vestine i
znanja ali i da te iste radnike animiraju i adekvatno nagrade da bi ostali u organizaciji. Da bi
sve to uspesno funkcionisalo potrebno je da se nadu odgovaraju¢i nacini da znanja koje
poseduje jedan radnik uspeju da se zadrze u organizaciji ali i da se radnik adekvatno nagradi i

da mu se da moguc¢nost za daljim usavrSavanjem, da bi bio veran i odan svojoj organizaciji.

Posmatraju¢i sve gore navedeno moze uvideti da se tradicionalni pristup ljuskim
resursima zamenjuje savremenijim, humanijim i fleksibilnijim pristupom. U savremenom
poslovanju ljudski resursi postaju najznacaniji resusri organizacije i sve viSe Se naglaSava

koliki znacaj lezi u menadzmentu ljudskih resursa.

Menadzment ljudskih resursa (Human resuorce management) predstavlja pristup koji
odredenom strategijom upravlja ljudskim resursima.’® Ukazuje koje su to potrebne politike
ali i koje su to neophodne prakse da bi se izvrsili menadzerski zadaci. Te prakse i politike, tj.
zadaci koje manadzer ljudskih resursa treba da realizuje su*: analiziranje posla, planiranje
ljudskih resursa, zatim selekcija i regrutovanje kandidata, socijalizacija onih koji su primljeni
i njihova obuka i razvoj, zatim motivacija zaposlenih, razvijanje i odrZavanje dobre
komunikacije, upravljanje nadnicama i platama, davanje podsticaja i beneficija zaposlenih,
ocena perfomansi svakog zaposlenog, i na kraju adekvatno nagradivanje zaposlenog. Isto
tako, ove aktivnosti moraju da se realizuju i na nivou koji se odnosi na obezbedivanje
bezbednog, etickog i pravednog okruzenja za zaposlene, kao i zdravstvena zastita zaposlenog.

Cilj ovih zadataka je da se obezbedi vrhunski kvalitet, sposobnosti i potencijal kod

*Pordevi¢-Boljanovié, S. Pavié, S. Z. (2011). Osnove menadzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str.5.
Garry, D. (2007). Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd,str.3.
11 i
Ibid,str.3.
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zaposlenih, kao i da se potpuno spoznaju moguénosti zaposlenih ali i mogucnosti

unapredenja 1 prilagodavanja zaposlenih u savremenim uslovima poslovanja. Sve to

menadzment ljudskih resursa pokusava da sinhronizuje i da uspostavi dobru saradnju izmedu
zaposlenih i menadzmenta radi ostvarivanja ciljeva koje organizacija stavlja pred sobom.

Dobar odnos i saradnja svakom zaposlenom ukazuje na njegov znac¢aj u organizaciji, podstice

inicijativu  zaposlenog, unapreduje ga kao li¢nost i Coveka.!? Takode, pravilnim

organizovanjem navedenih zadataka tj. aktivnosti omogucava se da kompanija zaposli pravog

Goveka na pravom mesti i u pravo vreme, kako bi ostvarila najbolje moguée rezulate. =

Da bi bio uspesan menadZment ljudskih resursa treba da postigne sledece ciljeve:™

e ciljevi koji se odnose na zaposlene. Moze se re¢i da je za menadzmenta ljudskih
resursa osnovni cilj da obezbedi odgovarajuéi kadar za svoju organizaciju. Taj kvalitet
se ogleda u tome da kvalitetnost ljudskog kadra obezbedi efikasno i efektivno
obavljanje zadatih poslova. Da bi navedeni cilj bio uspe$no ostvaren potrebno je
utvrditi organizacionu sutrukturu, kao i pod kojim ugovorom se angazuje zaposleni za
odredeno radno mesto, izvrsiti odabir kvalitetnih ljudi, i da se prepoznaju i ispune
licni ciljevi zaposlenih kako bi se taj kvalitetan kadar zadrzao u organizaciji;

e ciljevi koji se odnose na rad. Nakon $to organizacija za Svoje potrebe angaZuje
kvalitetan kadar, slede¢i cilj menadzZera ljudskih resursa ogleda se u preduzimanju
potrebnih mera kao i aktivnosti kako bi se na najbolji moguci nacin motivisali
zaposleni, da bi predano obavljali svoj posao i da bi maksimalno bili angaZovani.
Ovde treba akcenat staviti na obuku i razvoj zaposlenih, kako ¢e zaposleni biti
nagradivani, kako 1 na koji nacin sprovesti disciplinu medu zaposlenima, 1 na koji
nacin motivisati zaposlene da bi dostigli najvise standarde u toku svog rada;

e ciljevi koji se odnose na menadiment promena. U danasnjem turbulentnom
poslovanju desavaju se velike promene Koje nisu vezane samo za spoljasno okruzenje
organizacije. Da bi postigla uspeh organizacija sama izaziva promene i inovacije. To
se desava u organizaciji da bi zadovoljila savremene uslove poslovanja i da bi odrzala
svoju konkurentnost na trziStu. Promene koje treba da se dese podrazumevaju

strukturalne promene. Promene koje se deSavaju ticu se promena koje su vezane za

12 Armstrong, M. Taylor, S. (2014). Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice,

ISBN 9780749469641, I1zdava¢ TBS Ltd,/Grantham Book Services.str.15

BPordevié-Boljanovié, S. Pavié, S. Z. (2011). Osnove menadimenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str.5.

“Ibid, str.5-6.
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aktivnosti koje se deSavaju u samoj organizaciji ali 1 na koji nacin organizacija
pronalazi i zaposljava nove radnike. Kako se u celom svetu deSava velika migracija
stanovnistva samim tim i radne snage, organizacije moraju da vode racuna da moraju
da menjaju i svoje kulturoloske nacine poslovanja. Kada dode do kulturoloskih
promena sama organizacija mora biti spremna na njih jel se one deSavaju na nivou
ponasanja radnika, njegovih stavova i drugih karakteristika koje su vezane za kulturu.
Da bi se ovaj cilj ostvario odeljenje menadzmenta ljudskih resursa treba da zaposli
ljude koji imaju liderske sposobnosti, koji su kreativni i inovativni;

administrativni ciljevi. Veliki znacaj u uspesnosti poslovanja menadzera ljudskih
resursa imaju administrativni poslovi. Pod ovim poslovima pored onih koji azurno
prikupljaju podatke o zaposlenima podrazumevaju se i pravni poslovi. Pravni poslovi

odnose se na uskladivanje zakonske regulative (pravni, finansijski i socijalni aspekti).

Iz navedenih ciljeva menadZmenta ljudskih resursa proizilaze slede¢i zadaci rukovodioca:*

da nakon odredenog vremena upozna nove zaposlene, uvidi koje to sposobnosti i
znanja oni poseduju, koji motivi ih pokre¢u i da dobrom koordinacijom zaposlenih
stremi ka ostvarenju ciljeva koje je organizacija ima;

da stalno gradi ambijent i klimu u kome ¢e konstantno podsticati zaposlene da pokazu
svoja umeca, znanja i vestine, kako bi znao koji zaposleni poseduje koje sposobnosti

za dostizanje i postizanje ciljeva u organizaciji.

2.3.Upravljanje - delegiranje ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima predstavlja podsistem upravljanja organizacijom, i

veoma je slozen proces. To se ogleda u promenljivosti ljudskog ponaSanja. Opste je poznato

da je svaki ¢ovek odredena individua i1 ima odredene karakteristicne osobine, sa druge strane

svaka organizacija je drugacija. Ono §to se moze promeniti u jednoj organizaciji u drugoj to

nije moguce. Isto tako odredene radnje u jednoj organizaciji daju dobre rezultate, dok u

drugoj organizaciji ne daju. Evidetno je da pored nekih standardnih pravila koja se koriste da

bi se upravljalo ljudskim resursima, treba da postoje i pravila koja se mogu prilagoditi

Garry, D. (2007). Osnovi menadimenta ljudskih resursa, Data status, Beograd, str.695-670
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odredenim ljudima i organizacijama ali i okruzenju u kome posluje organizacija i u kome

rade zaposleni.'®

Upravljanjem ljudskih resursa ostvaruju se brojni ciljevi u zavisnosti koji je prioritet i
interes organizacije. Ciljevi trebaju unapred da se definiSu, iz razloga da bi zaposleni znali
Sta to organizacija kao i menadzment oéekuju od njih, i koje to on obaveze treba da obavi da
bi se cilj organizacije ostvario. To predstavlja jedan od osnovnih preduslova motivisanosti za
rad. Osnovni ciljevi kojih treba da se pridrzava organizacija u upravljanju ljudskih resursa
su:’

e obezbedivanje potrebnih ljudskih resursa i njihov razvoj;

e ostvarivanje organizacione uspesnosti;

e nagradivanje zaposlenih u skladu sa ostvarenim rezultatima;

e obezbedivanje pojedinacne uspesnosti i visokoproduktivnog rada;
e obezbedivanje pozitivne klime za rad;

e obezbedivanje dobrih meduljudskih odnosa i

e obezbedivanje kvaliteta proizvoda i usluga.

Proces upravljanja ljudskim resursima moze biti organizovan na razne nacine. Ono $to
u mnogome uti¢e na upravljanje ljudskim resursima jeste nacéin i Stil vodstva, kao i koji
polozaj zaposleni imaju u odredenoj organizaciji. Za uspes$no upravljanje od velikog znacaja
je i odnos koji imaju menadzeri i zaposleni. Veoma je bitno kako se menadZeri ponasaju
prema zaposlenima, koliko zaposleni ucestvuju i koja im je uloga u ostvarivanju ciljeva koje

je kompanija postavila.

U nastavku rada prikazaCemo najvaznije korake u upravljanju delegiranju ljudskih

resursa 1 koji su to vazni koraci rukovodioca u procesu upravljanja.

1® Jovanovi¢-Bozinovié, M. Kuli¢, Z. Cvetkovski, T. (2008). Osnovi upravljanja ljudskim resursima, Megatrend
univerzitet, Beograd, str.3

Y Armstrong, M. (2001). A Handbook of Human Resource Management Practice (8th edition), Kogan Page,
London, str.56.
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Poveravanije ili delegiranje

Dabi rukovodioc bio efikasan on poverava drugima odredene duznosti tj. delegira
tako Sto zadaje odredene zadatke drugim zaposlenima koji te zadatke obavljaju. Rukovodilac
tako rasporeduje poslove da bi imao slobodno vreme za obavljanje svog pravog posla.
Ovakav odnos rasporedivanja posla povezan je sa okruZzenjem, organizovanjem i strateSkim
planiranjem u organizaciji. U efikasnoj organizaciji gde odredene poslove mogu da obavljaju
njihovi pomo¢nici, ti poslovi nece ni do¢i do rukovodioca. Glavni zadatak rukovodioca
ogleda se u tome da on treba da gleda u buduénost, da usavrSava svoje saradnike a ne da se

bavi svakodnevnom kontrolom.

Koncentracija na vazne stvari

Rukovodioc koji zeli da bude efikasan, treba da se koncentrise na podrucja koja su
glavna. Rukovodioc prvo mora da zavrsi zadatke koji imaju prioritet, dok manje bitne stvari
poverava svojim podredenima. U ovom koraku kod rukovodioca koncentracija je veoma

bitna da bi efikasnot bila na nivou.

Pomoc¢nik svojim ljudima

Rukovodioc da bi bio efikasan treba sebe da gleda kao pomocénika svojim
saradnicima. Rukovodioc ¢e biti efikasniji samo ako svojim pomoc¢nicima i podredenima
osigura pomo¢ u njihovom radu i to u svakom pogledu. U isto vreme zadatak rukovodioca je
da ukaZe svojim saradnicima ali i da ih naué¢i da i oni imaju odredeni zadatak u toku
donosenja odluka u organizaciji. Saradnici rukovodiocu treba da pomognu i da mu ukazu na

eventualne greske koje pravi ili do kojih moze da dode.

Imenovanje saradnika

Onda kada rukovodioc prosiruje osoblje koje ga okruzuje ili pak imenuje osoblje koje
¢e biti njemu odogovrno, za to treba da izdvoji i utro§i mnogo truda, vremena, i treba dobro
da razmisli u toku tog postupka da bi sve bilo odradeno kako treba i bez posledica.
Rukovodioc imenovanje saradnika treba da uradi u pravom trenutku i da za to nade pravo

vreme.

Nikad suvise prijateljski
U toku rada i saradnje sa svojim podredenim rukovodilac nikada ne sme biti u

prijateljskim odnosima sa svojim podredenima. Sa svima treba da postupa pravedno i
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podjednako. U protivnom njegova efikasnost bi¢e smanjena, jer bi moglo do¢i do napetosti i

narusavanja meduljudskih odnosa medu podredenimat.18

Koncentracija na ciljeve

U toku obavljanja posla, rukovodilac treba da zna koje od zadataka ne sme da
prihvati. U svakom poslu treba da se drzi donetih odluka. Rukovodilac u toku rada ne sme
uciniti greSku tako Sto ¢e preuzeti veci broj obaveza, a da pri tom neku od tih obaveza ne
zavrsi do kraja. Ako se to desi ni jedan posao nece biti dobro obavljen. Takva odluka zahteva
mnogo hrabrosti. Da bi se u organizaciji postavljeni ciljevi realizovali, dobar rukovodilac
mora da zna koji su to ciljevi, da bude usredsreden na njih i da u toku ostvarivanja odredenih

ciljeva sporedne poslove zanemari ili ih prepusti nekom drugom.

Na kraju mozemo re¢i da danasnjicu karakteriSe ogranicenje resursa. Moze se reci da

u svakom poslu, ljudski potencijal nije ograni(:en.lg

18 Kotler, P. Keller, L.K. (2006). Marketing menadZemnt, Data Status, Beograd, str. 695-670.
“Ibid, str.695-670
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3.MOTIVACIJA 1 MOTIVATORI

Opste je poznato da zadnjih godina ljudski kapital predstavlja najznacajniji resurs u
organizacijama kao i prestiz u sticanju konkurentske prednosti na savremenom i globalnom
trziStu. Shodno tome, menadzment ljudskih resursa treba da se usmeri na potrebe i
zadovoljstvo radnika, kao i na to $ta njih motivise, kako bi iskoristio sav potencijal koji lezi u
ljudskom kapitalu svoje organizacije. MenadZeri danas imaju na raspolaganju veliki broj
motivacionih tehnika. Da bi menadzment ljudskih resursa uvideo koje su to tehnike najbolje i
najadekvatnije za ljudski kapital u njihovim organizacijama, potrebno je da budu dobri
psiholozi i moraju da poznaju organizaciju poslovanja u svojim organizacijama. Takode,
veoma bitno je da upoznaju zaposlene, njihove kvalitete i da mogu da prepoznaju kolika je
uspesnost njihovih zaposlenih na odredenom radnom mestu. Isto tako, veoma bitno je da
menadzeri steknu poverenje zaposlenih, da ih ocenjuju po zaslugama, kao i da dobrim
zaposlenima omoguce njihov dalji napredak, usavrSavanje i razvoj. Razlog tome je $to veliki
broj radnika ne veruje da je sistem nagradivanja dobar, pravedan, objektivan i da se njihov
rad motiviSe i nagraduje na najbolji nacin, pa samim tim stvaraju otpor prema motvacionom

sistemu nagradivanja.

U daljem toku rada detaljno su opisani pojmovi motivacije, odlu¢ivanja, vodenja
menadzmenta i problemi i zadaci sa kojima se menadZment preduzeca susrece u toku procesa

motivacije zaposlenih.

Najcesce se motivi definisu kao covekova pokretacka snaga koja se nalazi unutar
njega, i koja njegovo ponasanje podstice i usmerava u odredenom smeru. U velikom broju
sluajeva motive poistove¢uju sa potrebama koje ¢ovek ima, stavovima koje zastupa,
interesima kao 1 ciljevima ka kojima stremi. Motivisano ponasanje tj. motivacija
podrazumeva da je to proces gde covek postaje svestan potrebe, koja usmerava njegovu

aktivnost i uvek tezi ka tome da je zadovolji.*°

Proces motivacije mozemo posmatrati u uzem i Sirem smislu. U uZzem smislu,
predstavlja proces gde se nesto ostvaruje izmedu potrebe i cilja. Sa druge strane tj. u Sirem

smislu, predstavlja proces koji kre¢e kada se sazna odredena potreba, shvatanje da je ta

2 Martinovi¢, M., Tanaskovié, Z.(2014). Menadzment ljudskih resursa, Visoko poslovna tehnicka skola
strukovnih studija, Uzice.str.224
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potreba neophodna, zatim dolazi do zadovoljenja te potrebe i kada se to desi dolazi do
iniciranja neke nove potrebe. Na taj nacin dolazi do ostvarenja motivacionog ciklusa
ponasanja. Prepreke koje se mogu nac¢i u motivacionom ciklusu, izmedu potrebe i cilja, covek
uvek pokusSava i Zeli da savlada. Onog momenta kada dode do izazivanja motiva pocinje
aktivnost coveka gde potreba moze biti zadovoljena ali moze da se desi da se potreba i
nezadovolji, nakon Cega slede razlicite posledice. Kada covek stalno uspe da zadovolji svoje
motive on poéinje da bude samouvereniji i hrabriji, njegovo poverenje u samog sebe raste.*
Kada ¢ovek ne uspe da zadovolji motive postaje nezadovoljan, neraspolozen je, tuzan, gubi
poverenje u sebe i postaje pasivan. Sve ovo ukazuje da su motivi i ciljevi medusobno ¢vrsto

povezani i predstavljaju osnovu za svako motivisano ponasanje ¢oveka.

Za motivaciju za rad moze se reci da predstavlja proces gde se upotrebljavaju razne
metode i postupci, kao i odredene radnje, kako bi se podstakle ali i u isto vreme usmerile
odredena ponasanja radnika, pojacala njihova produktivnost u toku procesa rada, i na taj
nacin ostvarili §to povoljniji efekti i ciljevi organizacije. Na ¢ovekov rad i samu motivaciju za
rad uti¢u razli¢iti motivi. Taj broj motiva je veliki 1 praktiéno neograni¢en. Sistematizacije
motiva su mnogobrojne. U nastavku rada ukazacemo na sistematizaciju koju je dao prof.

Nikola Rot. On motive deli na bioloske i socijalne.

Bioloski motivi, koji se ¢esto nazivaju i primarni, su oni motivi koji coveka odrzavaju
u zivotu. Predstavljaju pokretace ponasanja kod ljudi i postoje u svakom coveku. To su
urodeno-fizioloski motivi. Bioloskim motivima ¢ovek sebi osigurava najosnovnije potrebe za
Zivot i nastavak ljudske vrste.?” Broj bioloskih motiva je ogranien. Najznadajniji biologki
motivi su: glad, potreba za snom, seksualni motiv, motiv zedi itd. Kada dode do
nezadovoljenja ovih motiva Cove€iji organizam stupa u odredenu akciju gde pokuSava da
dode u stanje homeostaze. Veliki broj kulturnih, istorijskih i drustvenih faktora uti¢u na to na
koji nacin i kako ¢e bioloski motivi biti zadovoljeni. U danas$njem savremenom nacinu
zivljenja pojedini bioloSki motivi zahvac¢eni su procesom socijalizacije ¢oveka 1 njegovih

potreba.

! Martinovi¢, M., Tanaskovié, Z.(2014). Menadzment ljudskih resursa, Visoko poslovna tehnicka skola
strukovnih studija, Uzice.str.225

2Vesié, D. (2009), Specificni oblici upravljanja ljudskim resursima, Institut za medunarodnu politiku i privredu,
Beograd.str.78
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Za socijalne motive, koji se jo§ nazivaju i sekundarni, kaze se da su psiholoske
prirode. To su ste¢eni motivi tj. Covek ih sti¢e u toku procesa socijalizacije. Ovde se isticu
dve grupe potreba - potreba za drustvom, i ¢ovekova potreba da bude priznat u drustvu.
Covek navedene motive moze da zadovolji samo u drustvenoj zajednici. Kada ih Govek ne
zadovolji postaje nezadovoljan, napet, pun negativne tenzije. U pojedinim sluc¢ajevima ¢ovek
toliko zeli da zadovolji socijalne motive da pocinje da se odri¢e zadovoljenja osnovnih
bioloskih motiva. Pod najznacajnije socijalne motive koje ¢ovek zeli da zadovolji ubrajaju se:
potreba za samopotvrdivanjem, da bude voljen, da voli, da je samostalan, potreba za

pripadanjem i drugo.

Gore navedena podela motiva je dosta jasna, Cista, ali nekada moze da bude i sporna.
Razlog lezi u tome $to vecina autora motiv druStvenosti smatra drustvenim i steCenim.
Pojedini autori smatraju da je motiv drustvenosti psiholoski i uroden. U prilog tome navodi se

¢injenica da ¢ovek nikada nije mogao da Zivi kao usamljeni pojedinac.
3.1.Motivatori

Re¢ motivatori ima viSe znacenja. Pod motivatorima podrazumeva se: podsticaji,
stimulatori i sli¢no. Za motivatore se kaze da oni u stvari predstavijaju neke odredene
situacije ali i sredstva pomocu kojih se kod coveka aktiviraju il zaustavljaju neke odredene
aktivnosti. Uloga motivatora ne ogleda se u tome da oni prouzrokuju neku aktivnost, ve¢ da
neku aktivnost, aktivira i usmeri u nekom odredenom, Zeljenom pravcu, koji utice da bi se
ostvario odredeni cilj. Potrebe koje ¢ovek ima postoje bez da nesto motivise ¢oveka, tj, bez
motivatora. Motivatori ¢oveka ohrabruju i teraju da uradi nesto tj, njihovo delovanje
pojacavaju potrebe koje Covek treba da zadovolji. Motivatori predstavljaju nagrade i dr.
faktore koji se u toku rada upotrebljavaju od strane menadzera da bi se zaposleni usmerili da
se ponaSaju na neki odredeni nacin Koji odgovara preduzeéu, s tim da tada zaposleni

zadovolje 1 svoje 2elje.23

Ovde treba ista¢i da motivatori nisu isto §to i motivi. Motivi predstavljaju potrebe
Coveka, dok sa druge strane motivatori predstavljaju sredstva kojima covek zadovoljava

odredene potrebe. Motivatori mogu biti pozitivni i negativne. Pozitivni motivatori podsticu

Zhttp://www.pepogledi.org/Arhiva/2013_01/04%20Dragan%20Ugrinov,%20Aleksander%20Stojanov%20-
%20Menadzment%20i%20motivacija%20zaposlenih.pdf, pristup sajtu 05.10.2016.
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neke odredene aktivnosti kod ¢oveka. Sa druge strane, negativni motivatori onemogucavaju i
usporavaju da se te aktivnosti dogode. Oni Coveku otezavaju i ometaju potrebu za

ispunjenjem odredenih motiva.

Idealni i univerzalni motivatori ne postoje. Svaki podsticaj koji se koristi u radu
razliCito deluje na razliclite ljude. Ponekad 1 isti podsticaji na iste ljude, razlicito deluju u
razli¢itim situacijama. Razli¢ito dejstvo radnih stimulatora rezultat je razli¢itih osobina ljudi,
njihovih shvatanja, koje sisteme vrednosti prihvataju, zivotnih situacija u kojima se nalaze.
Sve to uslovljeno je razliCitom tradicijom, kulturom i razli¢itim sistemima obrazovanja i

vaspitanja.

Motivatori se mogu posmatrati po hijerarhijskoj lestvici. Kada se odredenim
motivatorom zadovoljava veci broj potreba onda oni zauzimaju vise mesto na lestvici. Sa
druge strane, motivatori koji zadovoljavaju manji broj potreba se nalaze na nizem mestu.
Time mozemo da zaklju¢imo da mesto motivatora na hijerarhijskoj lestvici zavisi od toga
koja je njihova vrednost, tj. koliko potreba moze da zadovolji odredeni motivator kod ¢oveka.
Kolika ¢e biti vrednost motivatora u mnogome zavisi i od broja zaposlenih na koji oni uti¢u.

. ’ ey ,. . .24
Vrednost motivatora povecava se ako oni uticu na veci broj zaposlenih.

3.2.Pojam i definicija motivacije

Kada se kaze motivacija zaposlenih, postavlja se pitanje koje je vezano za upravljanje
poslovanjem. Ovo pitanje poslednjih godina sve ¢eS¢e se postavlja i njegov znacaj raste iz
godine u godinu. Da bi jedno preduzece uspesno poslovalo, potrebno je da se sluzi
nematerijalnim i materijalnim podsticajima, i da nade njihovu dobru kombinaciju koja na

najbolji nacin utice na zaposlene.

Rec¢i ,,motivi" 1 ,motivacija" su psiholoskog porekla i govore o unutra$njim
pokretackim snagama ljudskog ponasanja MozZe se reci da je gore navedeno zajednicko za
oba pojma. Ipak postoje i1 izvesne razlike izmedu navedenih pojmova. Kada se kaze motiv

onda se tu podrazumeva da se misli na unutrasnji ljudski faktor. Taj unutra$nji faktor

#Pordevi¢, Boljanovié, J. Pavié, S.Z. (2011). Menadzment ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd.str.251
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pokre¢e Covekovu aktivnost, odrazava tu aktivnost, usmerava je i obustavlja. To znaci da
motiv sadrzi Cetiri kljuéna elementa. Za motivaciju se kaze da je to pokretacka sila Coveka,
koja iznutra ¢oveka snadbeva snagom koja ga pokrece da bi ostvario neke odredene ciljeve i

da bi zadovoljio potrebe. Ono se bazira na tri osnovna elementa:*°potreba, pokret, nagrada.

Motivi predstavljaju interpersonalne razloge ljudskog ponasanja. Motiv za posledicu
moze imati viSe efekata, ako postoji vise efekata kod motivacije onda jedan efekat predstavlja

rezultat visSe motiva. Onda kada su motivi priblizno iste jacine - znacaja dolaze u konflikt.

Kada kazemo da motivi pokrecu ljudsku aktivnost, potrebno je da vidimo koji su to
mehanizmi koji tu aktivnost pokre¢u. Da bi smo dosli do odgovora moramo po¢i od
unutras$nje ravnoteze bioloskih funkcija koje pokrecu ljudski organizam. Ravnoteza koja se
nalazi u ljudskom organizmu naziva se homeostaza. Kada se odstupi od navedene ravnoteze
kod coveka se to manifestuje na ponasanje. Tada dolazi do potrebe da se ravnoteza uspostavi,
da bi se ravnoteza uspostavila potrebno je sprovesti odredene aktivnosti. Mozemo zakljuciti
da poremecaj homeostaze predstavlja mehanizam koji pokrece Coveka da aktivira svoj

organizam da bi uspostavio neku odredenu ravnotezu.

Da bi se zadovoljila potreba za hranom dolazi do aktiviranja bioloskih motiva.
Bioloski motivi tu potrebu zadovoljavaju na razli¢ite nac¢ine. Ovim smo dali odgovor na drugi
element motiva — koje je tu aktivnost usmerilo. Moze se re¢i da dolazi do sli¢ne situacije
kada je u pitanju Zed. Kada je Covek Zedan svoju paznju usmerava na vodu, aktivnosti u tom
momentu Kkoje se ti¢u nekih drugih sadrzaja koje ¢oveka okruzuju bi¢e smanjene. Naime,
motivi deluju selektivno tj. u pravcu zadovoljenja bioloskih potreba Coveka, potreba za
hranom, vodom. Time smo dosli do odgovora na tre¢i element — motiv je sve ono §to
odrzava ljudsku aktivnost. Posto osoba koja je Zedna zadovolji svoje potrebe za vodom, tada
ovi motivi prestaju da deluju 1 uspostavlja se stanje homeostaze, tj. ravnoteze 1 time dolazimo

do poslednjeg elementa motiva — §ta je tu aktivnost obustavilo.?®

Ovim smo u najkra¢im crtama pokusali da objasnimo koje su to bitne karakteristike

motiva. MozZe se re¢i da je u uskoj vezi sa motivima 1 motivacija, samim tim 1 motivacija za

 Damjanovi¢, P. i dr. (2012), Menad:ment ljudskih resursa, EtnoStil doo, Beograd.str.114
% Pordevi¢, Boljanovié, J. Pavi¢, S.Z. (2011). Menadzment ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd.str.44
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rad. Pod motivacijom podrazumevamo da je to proces gde ¢ovek postaje svestan potrebe,
koja usmerava njegovu aktivnost i uvek tezi ka tome da je zadovolji To znac¢i da motivacioni
proces, i to svaki, zapo€inje nekim odredenim potrebama, a zavrsava se kada se te potrebe
zadovolje. Stalno zadovoljavanje potreba moze Coveka da stimuliSe da veruje sebi. U tom
slu¢aju motivi pocinju da dominiraju nad Govekom i po¢inju njime upravljati. Cesto se
de$ava, da se desi suprotna situacija. Coveka kada zadesi neuspeh u zadovoljavanju motiva,
on se razodara. Covek pocinje da gubi poverenje u samog sebe, pasivizira se, postaje

nemocan i na kraju se predaje stihiji.

Posto je podrucje motivacije Siroko, mi ¢emo se zadrzati na podrucju motivacije za rad.
Sa prvom industrijskom revolucijom (1784. godine), pocinje ozbiljnije da se posvecuje
paznja motivatorima za rad. U danasnjim uslovima poslovanja motivacija za rad ¢ini glavni i

veoma bitan faktor poslovnog uspeha kao i konkurentske prednosti organizacija.

Motivi koji uticu i deluju na ¢ovekov rad veoma su slozeni i ima ih mnogo. Moze se
re¢i da motivi za rad na coveka deluju istovremeno, i to vise motiva. U praksi bi bilo tesko
naci situaciju u kojoj na ¢ovekov rad deluje samo jedan motiv, i da ti motivi ne zavise jedan
od drugih. Motivi radne delatnosti nisu isti kod svakog coveka. Oni se razlikuju od toga
kakvog su karatkera i intenziteta, koliki broj motiva uti¢e na ¢oveka, koliko traju kao i od
toga u kom pravcu su usmereni motivi radne delatnosti. Radni motivi kod zaposlenih se
menjaju, na njih utiu odredene okolnosti, kao i koliki je stepen zadovoljenja nekih drugih

motiva.

Ljudi se u toku svog radnog procesa ponaSaju razli¢ito. Pojedini se ponasSaju
agresivno, neki prepotentno, drugi snishodljivo, a neki poltronski. Takvo ponaSanje ljudi
sledi da bi se ispunili neki odredeni interesi, odreden ugled ili odreden status u drustvu.
Desava se da se razliciti ljudi ponasaju na isti nain i da tim ponasanjem oni zadovoljavaju
sasvim razli¢ite potrebe. Primer za to bi bio: dva radnika maksimalno vredno rade, prvi da bi
obezbedio materijalnu sigurnost sebi i ¢lanovima svoje porodice, a drugi da bi stekao
odredeni druitveni ugled. Sto znaci da kroz jedno te isto ponasanje jedan radnika moze da

zadovolji razli¢ite potrebe tj. motive.”’

*"Damjanovié, P. i dr. (2012), Menadzment ljudskih resursa, EtnoStil doo, Beograd.str.123
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Rad predstavlja sloZzenu aktivnost na koju uti¢e mno$tvo motiva a ne samo jedan.28

Ova cinjenica ukazuje da rad i radna situacija predstavljaju izvor zadovoljavanja mnogih
potreba. Ukoliko je veci broj motiva koje pokreéu na rad, utoliko ¢e ljudi svoj posao obavljati
sa viSe zadovoljstava, poleta. Takode, svi motivi ili barem veéina njih kod istog c¢oveka
postoje u isto vreme, ali sa vremenom svaki od njih postaje znacajniji ili prioritetniji. Zbog
toga iste potrebe mogu u razli¢itim situacijama imati razlicite vrednosti kod ¢oveka. Motiv tj.
potreba koja u nekom vremenskom periodu upravlja ¢ovekom i njegovim ponasanjem posle
odredenog vremena moze imati mali ili nikakv znacaj. Isto tako, treba naglasiti da ¢ovek bez
obzira koliko god da radi, nikada ne¢e mo¢i radom da zadovolji sve svoje potrebe (motive).
To se ne¢e dogoditi ni u slu¢aju kada za svoj rad bude dobio maksimalnu nadoknadu. Covek
radeci i zadovoljavajuci svoje potrebe, inicira sve veci 1 novi niz potreba.

1z tog razloga cilj izu¢avanja motivacije za rad ogleda se w?

« poboljsanju kvaliteta rada, kao i efektivnosti, efikasnosti i kreativnosti u radu

e poboljsanju kvaliteta Zivota u toku rada — humanizacija uslova rada

e jacanje konkurentske sposobnosti i poslovne uspesnosti organizacije
Iz navedenog cilja jasno proizilazi da su motivacija i menadZzment usko povezani i ovi

pojmovi se ne mogu odvojiti i posebno posmatrati.

Postoje brojne i razi¢ite definicije motivacije za rad. Ako se motivacija za rad
posmatra sa strane psihologije, onda pod tim podrazumevamo unutrasnje faktore, faktore koji
¢oveka usmeravaju, ukazuju mu kolika je njegova radna aktivnost, organizuju ga i odreduju
koliko ¢ée da traje i koliki ¢e biti intenzitet njegove radne aktivnosti.*® Sa strane sociologije,
motivacija za rad predstavlja postupke i radnje koje su sitematizovane kod ¢oveka odnosno
grupe, i kojim se podstic¢u, usmeravaju i pojacavaju odredena ponasanja radnika — grupe u
procesu rada radi ostvarivanja povoljnih radnih efekata.**Ako se motivacija za rad posmatra
sa stanoviSta menadzmenta, onda se pod motivacijom u radnom procesu podrazumeva sve
ono Sto obezbeduje ponasSanje ljudi na nacin koji odgovara 1 koji je adekvatan da bi se
postigao zadat cilj organizacije, a sa druge strane da zaposleni zadovolje svoje potrebe. Na

kraju, najkra¢a i najprakti¢nija definicija motivacije za rad se moZe svesti na sledecu:

% petkovié, V. (2014). Menadzment ljudskih resursa, Cadak, str.232.

BVesié, D. (2009), Specificni oblici upravljanja ljudskim resursima, Institut za medunarodnu politiku i privredu,
Beograd.str.89

% Bogiéevié-Milkié, B. (2015). Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd.str.213

#Pordevi¢, Boljanovié, J. Pavié, S.Z. (2011). Menadzment ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd.str.255
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motivacija za rad predstavlja proces gde menadzer iz svakog zaposlenog izvlaci maksimum

njegovih potencijala.

3.3. Razvoj teorije motivacije

Iskustva organizacija koja sezu u proslost ukazuju da su borba za rad ili neki drugi
oblici ponasanja onih koji su pripadali nekoj odredenoj organizaciji bili uvek pokretani
raznim motivima. Poznate i slavne vojskovode kao i poznati preduzetnici znali su da one koji
ih slede pokre¢u odredeni motiv. Kod nekih je to bio strah, kod nekih nada. Ponekad su ti
motivi bili opipljivi tj. materijalna korist, a ponekad su se ogledali kao saosecanje ili osecaj
pripadnosti. Ponekad su se motivi ispoljavali kao sumnja, zatim kao vera u uspeh ili pobedu.
Ono $to je ocigledno jeste da su se u pojedinim vremenima naglaSavali odredeni motivi, dok
su drugi bili pocenjivani. Obi¢no je tu glavnu ulogu igrala neka ideoloska orjentacija,
poslovna filozofija ili pak neka doktrina koja se ticala organizacije. To je dovelo do toga, da
je u prvim decenijama 20. veka, kada je re¢ o organizaciji rada, preovladavalo stanoviste, da
je radnik koji je radio u industriji bio motivisan samo zaradom - platom. Ovakvo poimanje
radnika u organizacijam, koji je Coveka tretirao kao ekonomskog coveka, odvojilo je
ekonomsku motivaciju zaposlenih od ostalih delova motivacije, pogotovo od motivacije koju
su oni pokazivali u porodi¢nom i privatnom zivotu.*’ Danas, u savremenim uslovima
poslovanja, motivacija za rad vise zavisi od socijalnih nego od ekonomskih potreba.

Najznacajnije teorije motivacije su:®®
e Maslovljeva teorija motivacije
e ERG teorija - Alderfer
e Hercbergova motivaciona teorija
e Teorija pojacanja

e Teorija o¢ekivanja - Viktor Vrums.

Ovde ¢emo objasniti samo Maslovljevu teoriju motivacije kao prvu i najpoznatiju

teoriju.

%Vesi¢, D. (2009), Specificni oblici upravljanja ljudskim resursima, Institut za medunarodnu politiku i privredu,
Beograd.str.91
% Bogicevi¢-Milkié, B. (2015). Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd.str.215
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Maslovljeva teorija motiva veoma je poznata ali isto tako i zastupljena u marketingu.

U osnovi ove teorije nalaze se Cetiri premise:

34

e svi ljudi imaju i ispoljavaju motive koji imaju sli¢nosti kroz razvoj genetike 1 uticaje

drustva;

e postoje motivi koji su vazniji od drugih;

e 0ni se moraju bar malo neutralisati pre nego Sto se pokrenu neki drugi motivi i

e odmah nakon zadovoljavanja primarnih motiva, dolaze na red naredni motivi.

Maslovljeva teorija ,.hijerarhija potreba* motive deli na pet bazi¢nih potreba. Te

potrebe su skoro uvek prisutne u svim situacijama i one su zajednicke za sve

pojedince.35Maslov je izneo hipotezu da su motivi organizovani na nacin da postoje prioriteti

1 hijerarhija vaznosti. To znaci da se interni konflikti izbegavaju jer jedan motiv ima prioritet

u odnosu na drugi. On je dao sledeéu klasifikaciju:*®

psihofizioloski — fundament opstanka $to ukljucuje glad i zed;

bezbednost — paznja za fizi¢ki opstanak, normalna razboritost koja se moze
predvideti u nastojanju da se zadovolje glad 1 Zed;

pripadnost i ljubav — nastojanje da bude prihvacen od ¢lanova porodice, da se
za njih bude znacajna li¢nost. U to se ukljucuju 1 osobe koje nisu ¢lanovi
porodice;

postovanje i status — nastojanje, ostvarivanje dobre pozicije u odnosu na
druge, ovde se ukljucuje Zelja za rukovodenjem, prestiZom 1 reputacijom;
samopotvrdivanje — razvoj sebe kao licnosti — zelja da se razume, zna,

sistematizuje, konstituiSe i1 organizuje sistem vrednosti.

*Milenovi¢, S.B. (2014). Ponasanje potroSaca, marketinski ishodi i perspektive, Graficko preduzeée

,Sven«.str.73.
*Ibid.str.73.

*Milisavljevi¢, M. (2010). Marketing,Savremenaadministracija, Beograd, str.153.
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Na slici 1. prikazana je Maslovljeva hijerarhija ljudskih potreba u obliku piramide.

U piramidi su prikazani ljudski motivi od najnizih ka najvis$im.

samopotyrdi
vanje

statug

Slika 1. Maslovljeva hijerarhija ljudskih motiva.

lzvor: Marici¢ B. (2011). PonasSanje potrosaca, Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu, Beograd,str 134

Fizioloski motivi predstavljaju, osnovne potrebe, kao Sto su potrebe za kretanjem,
vodom, hranom i drugo. Ovde se radi o osnovnim motivima ljudske potrebe koji su coveku
neophodni za opstanak. Sve dok ¢ovek ne zadovolji ove osnovne motive drugi motivi gotovo
da i ne postoje. Materijalna i fizicka sigurnost predstavljaju slede¢i korak u ljudskim
motivima. Ovi 1 slede¢i nabrojani motivi povezuju ¢oveka sa drugim ljudima. Ovi motivi

pomazu ¢oveku da se ukljuci u drustvo i tako ¢ovek razvija meduodnose.

U bitne motive spadaju motivi pripadnosti. Ovi motivi predstavljaju covekovu
potrebu za ljubavlju, druZzenjem 1 ostalim socijalnim potrebama koje ima savremeni Covek.

Statusni motivi na viSem su niovu i ovi motivi coveku omogucéavaju prestiz i upravljanje.

Gledajuci sliku broj 1 i poredanost motiva po Maslovu ne moze se zakljuciti da je
Maslovljeva hijerarhija motiva univerzalna. Ova lestvica ne moze se upotrebiti za svaku

potrebu ponaosob, jer ne motivise sve zaposlene na isti nacin. Bez obzira na savremene
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uslove poslovanja i zivota ova teorija nije prevazidena. Veoma je logi¢no da se nekadasnji
nacin zivota i poslovanja menja. Savremene organizacije od svojih zaposlenih zahtevaju
odredeni nacin ponasSanja kao i odredeni nacin znanja. U dosadas$njim istrazivanjima ima
mnogo primera da se zaposleni prilikom zadovoljenja potreba rukovode odredenim
motivima. Ti motivi ne idu redosledom koji je prikazan na slici broj 1 tj. lestvicom
hijerarhijskin motiva. Ovo se objasnjava da na savremenog zaposlenog sve viSe uticu
psiholoske a ne fizioloske potrebe. Savremeni zaposleni ¢e svoje motive za ostvarenjem
svojih poslovnih potreba drugacije iskazati. Veliki broj zaposlenih u isto vreme zadovoljavaju
viSe vrsta potreba (npr. fizioloske i1 psiholoske). U velikom broju slucajeva neki motivi u

svakoj od navedenih kategorija ne mogu uvek u potpunosti da se zadovolje.

Potrebe koje su navedene zadovoljavaju se po odredenom hijerarhijskom odnosu.
Nize potrebe (bioloske potrebe) imaju mnogo ja¢e motivaciono dejstvo od onih potreba koje
se nalaze na visim nivoima. Da bi se zadovoljile potrebe na najvisem nivou prvo trebaju da se
zadovolje one najnize potrebe zaposlenog. Kada se zadovolji odredena grupa potreba kod
njih se gubi motivaciona snaga i javljaju se slede¢e potrebe koje su vise na hijerarhijskoj
lestivici. Medutim, to ne mora da znaci da se neka prethodna potreba u potpunosti zadovoljila
i da je iz tog razloga zaposleni presao na sledeCu koja je na visem nivou. Ono §to je
neminovono jeste da su potrebe na nizem nivou uvek vise — potpunije zadovoljene nego one
potrebe koje se nalaze na visem nivou. Naravno mogu se desiti i izuzeci i da zadovoljene

potrebe na visem nivou budu potpunije od onih na nizem nivou.

Naucna istrzivanja nikada nisu u potpunosti potvrdila Maslovljevu teoriju 1 ako je ona
logi¢na i ubedljiva. Pokusaji dokazivanja ukazala su na neke nereSive probleme i dileme.
Prva ¢injenica koja se spominje jeste da je empirijski veoma teSko grupisati pojedine faktore,
Sto odgovara podeli koju je dao Maslov. Druga dilema ukazuje na to da pet grupa potreba
koje je Maslov naveo izdvojeno ipak su veoma sli¢ne, i ponekad ih je veoma teSko grupisati i
razdvojiti. Trece, istrazivanja ukazuju da potrebe koje se nalaze na viSem nivou mogu da
uti¢u na zadovoljstva na poslu koje zaposleni obavlja i onda kada neke nize potrebe nisu u

potpunosti zadovoljene, a to svakako nije saglasno sa navedenom teorijom.

Jedno je neminovno a to je da teorija A. Maslova ima svoju logiku. Bez obzira na
neke njene mane ova teorija ima veliku grupu pristalica, ali je pokrenula veliki broj

istrazivanja i razmatranja. Iz svega toga nastao je veliki broj varijanti ove teorije. Poter je
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jedan od sledbenika Maslovljeve teorije. On je veéi deo svojih istrazivanja, koja su bila
vezana za motivisanost menadzera zasnivao na teoriji A. Maslova i na njegovoj hijerarhijskoj

lestvici potreba.®’

Ono sto se nikako ne moze negirati jeste da je Maslovljeva teorija bila veoma
napredna i dala je napredak u odnosu na druge teorije. Ali ova teorija ima i svoje nedostatke.
U ovom modelu naglasava se da su potrebe viSeg nivoa prisutne kod veceg broja ljudi.
Ponekad ljudi te potrebe uopste i ne uocavaju ili se ne €ini nista da bi bile zadovoljene. Edvin
Nervis, psiholog kritikovao je Maslovljevu hijerarhiju potreba. On je konstatovao da je ova
hijerarhija potreba kulturno odredena. Po njegovom misljenju ona nije univerzalna pa je zbog
toga Edvin formulisao sopstvenu poboljSanu hijerarhiju potreba. Edvinova teorija-hijerarhija
potreba definisana je 1 prilagodena Americkim kulturoloskim vrednostima. Ako se
posmatraju kulture Japana i Greke, njihovi zaposleni ne vole neizvesnost. Oni teze da imaju
sigurno zaposlenje nego da neke svoje Zelje 1 potrebe ostvare. U zemljama kao Sto su
Norveska, Svedska i Danska teZi se ka ostvarenju socijalnih potreba. Zajednicki rad kao i
grupno odlucivanje i saradnja najvise se cene u Kini, Japanu i Koreji. Ako se sagleda gore
navedeno onda potrebe koje je Maslov identifikovao mogu biti logi¢ke. Razlika je samo u

hijerarhiji redosleda koji se razlikuje od kulture do kulture.

3.3.1.Podsticanje uspeSnosti na radu

Da bi podsticaji za rad bili uspesni, oni uklju¢uju aktivnost motivacije, kreativnost
kao 1 ocenjivanje uspeSnosti rada. Motivacija za rad, u podru¢ju menadzmenta ljudskih
resursa, predstavlja veoma dominantan problem i najbitniji zadatak. Menadzment ljudskih
resursa, da bi uspe$no upravljao ljudskim resursima, treba da izradi kompletan plan
motivacije. Da bi se zadrzali visokokvalitetni kadrovi u jednoj organizaciji i da bi se odrzao
visok nivo motivsanosti zaposlenih potrebno je voditi se slede¢im:*®
e Na koji nacin treba da se mere radni rezultati i doprinosi zaposlenih;

e Na koji nacin da se nagradi rad zaposlenih, i kako da se razvije plan motivacije koji ¢e

ih pored toga §to ¢e ih zadrzati u organizaciji podsticati da daju vece radne doprinose

$Kotler, P. Keller, L.K.. (2006). Marketingmenadzment, DataStatus, Beograd.str.213
% Armstrong, M. Taylor, S. (2014). Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice,
ISBN 9780749469641, 1zdava¢ TBS Ltd,/Grantham Book Services.str.256
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na svom radnom mestu.

Kad je re¢ o merenju radnih rezultata kao i doprinosa zaposlenih potrebno je utvrditi
kriterijume kao i metode merenja i procenjivanja istih. Kod drugog pitanja treba dobro
razraditi politiku nagradivanja radnika kao i utvrditi koji su najbolji instrumenti da bi njena
realizacija bila na najvisem moguc¢em nivou. Kod nekih radnika dominiraju kao motivacioni
faktori materijalni dobici i plata, kod nekih odredene privilegije koje im se ukazuju u radnoj

organizaciji, kod nekih poslovna i razvojna politika preduzeca, a kod nekih bolji uslovi rada.

3.3.2.Upotreba motivacijskih tehnika

Motivacioni plan preduzeca zavisi od politike svake organizacije pojedinacno, kao i
specificnih resenja koji se za svaku organizaciju trebaju pronaéi. Naime, ne postoji
jedinstveno reSenje koje se moZe upotrebiti kada se izraduje motivacioni plan preduzeca.
Takode, kakav Ce biti sistem nagradivanja kao i motivacije ne treba nikada da zavisi od toga
kakav je stav i ponaSanje pojedinca-rukovodioca. Sistem nagradivanja zaposlenih u
organizaciji treba da predstavlja deo poslovne razvojne politike, koji treba da sadrzi norme i
pravila koja su jasna i definisana. Shodno tome, glavni zadatak trebao bi da bude dobro
definisanje kako ciljeva i politike organizacije, tako i koji ¢e sistem nagradivanja zaposlenih
biti upotrebljen. Preduze¢e kada pravi motivacioni plan, on mora da osigura tri tipa
ponasanja, koji pospesuju dobro funkcionisanje u preduzecu i dalji prosperitet preduzeéa. Ta
tri tipa su: >°

e ljude treba na adekvatan nacin da se privuku u odredeni sistem tako da oni ostanu u
njemu;

e zaposleni u toku svog radnog procesa treba da izvrsavaju zadatke kao i obaveze koje
su preuzeli na nacin koji zadovoljava potrebe preduzeéa;

e uvek treba razvijati aktivnosti koje su kreativne i inovativne kako bi se ostvarili

postavljeni ciljevi razvoja preduzeca.

¥ M. Taylor, S. (2014). Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice,
ISBN 9780749469641, 1zdava¢ TBS Ltd,/Grantham Book Services.str.320
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3.3.3. Motivacioni instrumenti za usmeravanje ponasanja zaposlenih prema Zeljenim

ciljevima

Savremene organizacije, koje su uvidele znacaj u ljudskim resursima kao i da ¢ovek
tokom svog rada tezi da zadovolji 1 svoje licne ciljeve i1 potebe, koriste razli¢ite motivacione
instrumente kako bi usmerili ponasanje zaposlenih u pravcu koji vodi ka ostvarivanju ciljeva
organizacije, povecanju profita i odrzivosti na konkuretnskom trzistu. Shodno tome,
motivacija je u organizaciji efikasna onda kada radnici ostvarujuéi ciljeve koje je zadala
organizacija zadovolje njihove osnovne potrebe i licne ciljeve koje su postavili ispred sebe.
To znac¢i da motivacija u organizacijama sarzi motive radnika, individualne ciljeve i ciljeve
organizacije®®. Ovakva motivacija predstvalja energiju i volju zaposlenog koja dalje pokreée

v . . . . ve 41
coveka da radi neke odredene postupke i ponasa se na odredeni nacin.

Opste je poznato da motivacioni faktori deluju kroz pojedinca i preko njega. Oni uticu
kako na potrebe radnika tako i na njihove vrednosti ali i na njihovu percepciju. U
celokupnom procesu motivacije veoma vazan faktor ¢ine osobine pojedinca, okolina u kojoj
se zaposleni nalazi, kakav je ekonomski razvoj, karakteristike posla koji pojedinac obavlja,
kao i karakteristike organizacije u kojoj pojedinac radi. ** 1z ovih razloga potrebno je kreirati

dobar i efikasan plan motivacije i sistema nagradivanja.

Funkcija sistema nagradivanja u organizaciji je da se pomocu njega na adekvatan
naéin motiviSu zaposleni, da bi se oni ponasali ali i radili onako kako je najprofitabilnije za
organizaciju i da se pri tome gleda i interesi zaposlenih da kroz motivaciju mogu da ostvare i
svoje li¢ne ciljeve. On podrazumeva plate, stimulacije, naknade, bonuse, bolje uslove rada,
kori$c¢enje sluzbenih kola, slobodan dan, veca ovlaséenja, napredovanje na poslu i dr. Svi ovi
¢inioci tj. insturmenti kojima se mogu motivisati zaposleni mogu da se klasifikuju u dve
grupe i to:

e nematerijalni ¢inioci motivacije za rad;

e materijalni ¢inioci motivacije za rad.

“ Dessler, G. (2007). Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str.224.

* Pordevi¢, B. (2006). Menad:ment, principi, teorije, primena, Fakultet za industrijski menadzment, Krugevac,
2006..str.124

“|bidstr.125
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4.CINIOCI I INSTRUMENTI MOTIVACIJE ZA RAD -
NEMATERIJALNI CINIOCI

Svaka organizacija tezi da tokom svog poslovanja ostvari ciljeve koje je postavila.
Isto tako, svaki zaposleni u organizaciji imaju svoje pojedinacne ciljeve koje zeli da ostvari.
Nagradivanje predstavlja funkciju menadzmenta ljudskih resursa pomoc¢u koga se ostvaruje
gore navedeno, tako Sto se kreira sistem stimulisanja zaposlenih koji treba da bude jasan,
pravedan i precizan. Za nagradivanje zaposlenih smatra se da predstavlja jednu od najtezih
oblasti u upravljanju ljudskim resursima. Ako je sistem nagradivanja precizan, pravedan i
pravilno utvrden, to ¢e voditi vecoj produktivnosti i motivaciji zaposlenih, kao i uspesnijim
rezultatima koje organizacija treba da ostvari. Time se zaposleni podsticu na bolji i efikasniji
rad, i u toku rada oni obavljaju svoje zadatke i poslove sa vise elana. Sa druge strane, to za
organizaciju znac¢i ne samo da ¢e ako je radnik zadovoljan ostati u organizaciji, ve¢ ¢e i
privuéi kvalitetan i stru¢an kadar. Zato se za motivaciju i za nagrade koje dobijaju zaposleni
kaze da je to proces koji je medusobno uslovljen. Iz gore navedenog proizilazi, da struktura
kao i strategija programa sistema nagradivanja veoma uti¢e na poslovanje organizacije, kao i

na njenu sposobnost kako da kreira i odrzava konkurentsku prednost na trzistu.*

Sistem nagradivanja osim materijalnih nagrada, kompenzacija i strategija motivisanja,
sadrzi 1 razliCite vidove nematerijalnih podsticaja za rad. U nastavku rada bice vise reci o

nematerijalnim podsticajima zaposlenih.

4.1.Materijalni ¢inioci motivacije za rad

Za zaposlene jedan od pojedina¢nih ciljeva koje ostvaruje u toku svog rada
predstavlja novac. Najociglednija nagrada koju zasposleni primaju na osnovu svog rada jeste
plata. Novac-plata predstavlja osnov za razmenu izmedu zaposlenog i organizacije na sledeci

na¢in:** svaki zaposleni organizaciji nudi neka svoja specifi¢na znanja, sposobnosti i vestine

* Martinovi¢, M., Tanaskovié, Z.(2014). Menadzment ljudskih resursa, Visoko poslovna tehnicka skola
strukovnih studija, Uzice.str.218
* Ibid.str.218
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koje poseduje, a njih organizacija koristi da bi ostvarila ciljeve koje je sebi zadala i kao

zamenu nudi novac tj platu.

Materijalni instrumenti motivacije mogu da se svrstaju u tri klase:*

e Neposredne materijalne stimulacije, kao $to je plata i drugi oblici materijalne naknade
za rad, sluze da bi se nagradio dobar radnik koji se zalaze na svom radnom mestu, ali i
da se povezu ciljevi i intersi organizacije i pojedinca.

e Dodatne materijalne stimulacije ¢ine programi koji dodatno materijalno stimulisu
zaposlene da bolje izvrsavaju svoje radne zadatke. Cilj ovih stimulacija jeste da se
utvrde i verifikuju razlike koje postoje u uspesnosti zaposlenih. Ovim motivatorom se
povezuju rezultati rada sa pojedincem koji je obavio svoje radne zadatke.

e Posredne materijalne stimulacije (specijalizacije, $kolarina..) predstavljaju veliki broj
benificija koje sa jedne strane podizu standard pojedinca, a sa druge strane

organizaciju na trzistu prikazuju kao privla¢nu za buduce potencijalne zaposlene.

U odnosu na proSla vremena kada se kao nagrada za dobro obavljen posao fj.
nagradivanje radnika koristio novac, u danasnjem nacinu nagradivanja radnika koriste se
razne vrste nagrada. U savremenim uslovima poslovanja, plata u stvari predstavlja motivator
koji se koristi da bi se nagradio fizicki napor radnika. Sa druge strane posmatrano, moze se
re¢i da razli¢ite vrste bonusa koji su dodaci na platu u stvari nagraduju mentalni napor 1
stimuliSu mentalni napor radnika. Bonusi podsti¢u zaposlene ali 1 menadzere tako da
angazuju svoje celokupno znanje 1 iskustvo, i stimuliSu zaposlenog da se stalno usavrSava.
Pored plate i bonusa, u materijalne ¢inioce motivacije za rad spadaju i podela profita,

mogucnost reSavanja stambenog pitanja, vlasniStvo nad akcijama i penzija.

Ne moZe se zapostaviti vrednost novca kao sredstvo nagradivanja. Medutim onda
kada covek resi sve svoje egzistencijalne probleme, kod ljudi pocinju da se javljaju neke
druge potrebe koje se mogu ogledati u postovanju ili u samopotvrdivanju. Iz svega
navedenog moze se uvideti zaSto 1 koliko je znacCajan nematerijalan vid motivacije 1
nagradivanje radnika. Ovaj vid nagradivanja sadrzi Siroki spektar nagrada kao i motivacionih
mehanizama kao $to su npr. koris¢enje boravka u sluzbenim vilama, koris¢enje sluzbenih

vozila, rezervisana parking mesta i drugo.

*® Armstrong, M. Taylor, S. (2014). Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice,
ISBN 9780749469641, 1zdava¢ TBS Ltd,/Grantham Book Services.str325
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4.2. Nematerijalni ¢inioci motivacije za rad

Nematerijalnim nagradama, koje preduzece koristi kao strategiju motivacije,
poveéava se motivacija zaposlenih. Obezbedivanje nematerijalnih nagrada ne iziskuje
posebne troSkove, $to je veoma vazno za organizaciju. Organizaciju ovi motivacioni ¢inioci
ne kosStaju mnogo, ali organizaciju mogu mnogo da pomognu. Iz tog razloga treba im
posvecivati vecu paznju. Tim pre, $to se dobro zna da zaposleni ne odlazi na posao samo da
bi zavrsio svoje radne obaveze, nego da bi zadovoljio i licne potre i ciljeve. Njegovo radno
zadovoljstvo kao i motivacija za rad ne zavise samo od visine zarade i drugih eventualnih
primanja, po osnovu rada, nego i od mnogih drugih faktora. Sigurno je da se jednim od
najznacajnijih faktora za to mogu smatrati i nematerijalne nagrade, kompenzacije i strategije

motivisanja.

Zaposleni nematerijalnim nagradama zadovoljavaju potrebe koje su viseg reda
(uvazavanje i poStovanje, status, autonomija, razvoj licnih sposobnosti i potencijala i dr).
Ovde se radi o nagradivanju koji nije u finansijskom obliku. Zaposlenima se kroz ovakve

vidove nagradivanja podize moral i podsti¢e bolje ponasanje zaposlenih.*

U daljem tekstu ovog rada bi¢e objasnjeni sledeéi vidovi nematerijalne motivacije:
participacija zaposlenih u odluc¢ivanju, delegiranje ovlas¢enja, povratne informacije o radu,
priznavanje uspeha,pohvale i ukori, usavr$avanje i razvoj karijere, fleksibilni oblici radnog

vremena i team building.

4.2.1. Participacija zaposlenih u odlucivanju

Veliki motivacioni potencijal, kao menadzment koncept, predstavlja participacija
zaposlenih u odlu¢ivanju i refavanju problema.”’Da bi se moderna organizacija razvijala i
bila uspesna treba da uvazava ideje svojih zaposlenih i da ih ukljuc¢i u proces donoSenja
odluka. Participacija pozitivno deluje kako na motivaciju tako i na moral zaposlenih.

Omogucava zaposlenima da aktivno ucestvuju U uspehu preduzeca, tako Sto zaposleni daju

*® Martinovi¢, M., Tanaskovié, Z.(2014). Menadzment ljudskih resursa, Visoko poslovna tehnitka skola
strukovnih studija, UZice.str.220
*" Ibid.str.221
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svoje ideje, predloge i sugestije u reSavanju problema i u odlu¢ivanju. Na takav nacin
zaposleni se motiviSu i ohrabruju da donose odredene odluke, da reSavaju trenutne probleme
na svom radnom mestu, i pruza zaposlenima mogucnost isticanja. Takode, time organizacija
prebacuje deo odgovornosti kao i ovlaséenja na zaposlene, ¢ime zaposlenima ukazuje na to
da ima poverenje u njihova misljenja.*® Ovim smo potvrdili prvu posebnu hipotezu koja glasi
,Participacija zaposlenih kao nematerijana motivacija povecava produktivnost zaposlenih

kroz konstruktivna reSenja za odredene probleme*.

Ukljucivanje zaposlenih u razna podrucja posla najcescée se javlja kao participiranje:
e U postavljanju ciljeva,
e donosenju odluka,
e reSavanju problema i

e uvodenju i oblikovanju promena.

Jako motivaciono dejstvo predstavlja uklju¢ivanje zaposlenih u postavljanju ciljeva u
organizaciji. Na ovaj na¢in svaki zaposleni u organizaciji aktivno je ukljucen i pomaze u
postavljanju organizacionih ciljeva. Na ovaj nadin zaposleni se viSe zalazu i viSe su
zainteresovani u ostvarenju ciljeva, jer su oni sami ucestvovali u donosenju ciljeva. Kada se
u donoSenju odluka vrsi participacija radnika tj. ukljucuju zaposleni, kao neposredni izvrSioci
posla, to je zato Sto oni poseduju vise znanja o problemima do kojih dolazi u toku rada,
dovodi do skracenja vremena u kome se donose odluke, i donesene odluke su kvalitetnije.
Kada se participiranjem reSavaju odredeni problemi u organizaciji, onda je odgovornost nad
svim zaposlenima, i svi zaposleni imaju pravo da participiraju u toku resavanja problema koji
se odnosi na njihov nivo. Ovde postoji velika zasluga menadZera, jer su prepoznali da
problemi mogu biti identifikovani i reseni od strane zaposlenih. To dovodi do uspesnijeg
poslovanja organizacije i boljem ostvarenju ciljeva. Takode, zaposleni mogu ucestvovati i u
utvrdivanju poslovne politike organizacije i tada oni ucestvuju u oblikovanju promena koje se
deSavaju u organizaciji . To je veoma znacajno za organizaciju iz razloga Sto, kada se radnici

ukljuce u kreiranje promena onda je njihov otpor mnogo manji ili ga uopsSte nema.

“® Armstrong, M. Taylor, S. (2014). Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice,
ISBN 9780749469641, 1zdava¢ TBS Ltd,/Grantham Book Servicesstr.327
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Primena participacije ima povoljno i pozitivnho dejstvo na motivisanje i lojalnost
zaposlenih. Pomaze da se zaposleni identifikuju sa ciljevima koje je organizacija postavila
Takode, uti¢e da se donesu kvalitetnije odluke i da se povecava uspesnost na nivou cele
organizacije.*® Sa druge strane, participacija zaposlenih kao motivaciono sredstvo nije dobra
u svim organizacijama, niti za sve organizacione nivoe. Da bi mogli da participiraju,

zaposleni treba da poseduju odredena znanja, sposobnosti 1 vestine.

Participacija predstavlja najjeftiniji i najefikasniji nacin da se zaposleni motivisu. Da
bi organizacija bila uspesna i da bi zadrzala svoje zaposlene ona treba da kreira zdravo

okruzenje i organizacionu klimu i kulturu, gde se participacija zaposlenih podrzava.>®

4.2.2. Delegiranje ovlasé¢enja

Delegiranje ovlaséenja (empowerment) jedna je od novijih strategija kojima se
podstice motivacija kod zaposlenih. Ovaj vid motivacije zaposlenih ogleda se u davanju
ovlasécenja zaposlenima da samostalno obave neki odredeni posao tj. deli im se mo¢ kao i
odgovornost i to u nivou sa menad’mentom organizacije.”> Delegiranje organizaciji
omogucava i stvara moguénost da se svi poslovi obavljaju efikasno i efektivno. Sa druge
strane, zaposlenima je omogucéeno da sami odlucuju o svom poslovanju, da preduzmu
odgovarajucu akciju i odgovornost za postignute rezultate, da u toku svog rada ulazu dodatnu
energiju kao i vecu predanost na radu, i omogucava im da maksimalno pokazu svoju

kreativnost i znanja.

Ovaj vid nematerijalne motivacije predstavlja najvisi nivo participacije za zaposlene
koji se ti¢u odlucivanja, jer predstavlja aktivnost menadzera, kada on na svoje saradnike, koji
imaju odgovarajuce znanje, kvalitete 1 sposobnosti, prenosi ovlas¢enja i odgovornost da

obave neke odredene zadatke. Medutim, to ne znaci da menadzment viSe nije odgovoran kada

“http://www.link-elearning.com/lekcija-Strate%C5%A1ki-menad%C5%BEment-ljudskih-resursa_5985,pristup
sajtu 28.08.2016

*® Martinovi¢, M., Tanaskovié, Z.(2014). Menadzment ljudskih resursa, Visoko poslovna tehnicka skola
strukovnih studija, Uzice.str.221

*http://www. link-elearning.com/lekcija-Strate%C5%A1ki-menad%C5%BEment-ljudskih-resursa_5985,pristup
sajtu 29.09.2016..
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se govori o upravljanju organizacijom, kao i da bude zasluzan za ostvarivanje rezultata. Ovde
se u stvari deo ovlas¢enja prenosi na zaposlene. Onda kada zaposleni ima neku odredenu
vlast u organizaciji bi¢e lojalniji, produktivniji i bolje ¢e obavljati svoj posao. Zato je
potrebno da se u organizacijama primenjuje odredeni stepen delegiranja ovlaséenja kao i

davanje autoriteta u donoSenju odluka.

4.2.3. Povratne informacije o radu

Da bi ciljevi u preduzecu bili uspesno ostvareni potrebno je da postoji povratna
informacija o obavljenom poslu (feedback). Na taj nacin, zaposlenima se pruza informacija
kakve su posledice njihovog ponasanja i rada na radnom mestu i kako su obavili svoj posao,
tj. mogu da uporede svoje rezultate koje su postigli na radu sa o¢ekivanjima predpostavljenog

i time utvrde da li su oni u skladu,bolji ili 1osiji.

Kada se zaposlenom pruzi povratna informacija o tome kakav je ucinak ostvario,
radnik se time viSe motiviSe i zalaze u radnom procesu. Na ovaj nacin poboljSava se
komunikacija na relaciji menadzer zaposleni. U slucaju da zaposleni ne dobije povratnu
informaciju o poslu koji je obavio, on nece znati da li je posao odraden dobro, da li treba i na
dalje tako da radi ili je potrebno da u toku svog radnog procesa nesto promeni, a sve to moze

dovesti do demotivisanja zaposlenog i do toga da zaposleni gubi samopouzdanije. >

Znacaj 1 funkcija povratne informacije koje se ti€u rada kao i radne uspeSnosti
zaposlenih, ogleda se u slede¢em: povecava samopouzdanje i motivaciju kod zaposlenog,
omogucava da se zaposleni profesionalno jos vise razvija, uspostavlja otvorenije odnose i
medusobno poverenje na relaciji zaposleni menadzer i zaposleni zaposleni, zaposlenom
objasnjava koja su to ocekivanja organizacije koja se tiCu njega, koji su to standardi da bi
postigao uspeh na svom radnom mestu, pruza se pomo¢ ali i podrska saradnicima, ukazuje

zaposlenom da se njegov rad prati i ceni.>®

%2 Armstrong, M. Taylor, S. (2014). Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice,
ISBN 9780749469641, Izdava¢ TBS Ltd,/Grantham Book Services.str.328
*Ibid.str.332
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Kada se daju povratne informacije zaposlenom, one mogu biti pozitivne i negativne.
Pozitivha povratna informacija ili feedback podrazumeva pohvale koje se upucéuju
zaposlenom kada svoj posao dobro obavi. Tada zaposleni dobije odredeno priznanje ili
pohvalu, za neko svoje odredeno ponasanje ili dostignuée koje je postigao i koje je iznad
o¢ekivanog. Kada su povratne informacije pozitivne onda to donosi poboljSanje u kvalitetu
rada, povecava se odgovornost zaposlenih, i klima u radnom okruzenju je mnogo bolja.
Pozitivne povratne informacije predstavljaju veoma moéno motivaciono sredstvo. Kada se
odaje priznanje svima, ne samo kada se postigne neki veliki uspeh, organizacija pokazuje
zaposlenima da se njihov trud koji su uloZili ceni. Kada se govori 0 negativnim povratnim
informacijama, menadZment mnogo treba da vodi racuna kada i kako ih daje. Zaposleni
razli¢ito reaguju na negativne informacije, ali to nikako ne znaci da negativne informacije
treba preéutati. >* Kada se daju negativne informacije o radu to se odnosi na napore i
ponaSanje zaposlenih u toku rada koje treba poboljsati. Tada treba da se omoguéi da
zaposleni iznese svoje miSljenje 0 tom problemu i da se zajedno dode do konstruktivnog
reSenja istog. Ako ne postoje povratne informacije o rezultatima rada, moze se desiti da
disfunkcionalno ponasanje zaposlenih vremenom bude pojac¢ano. Zaposleni ¢e se ponasati na
isti nacin, misle¢i da svoj posao obavljaju kako treba, ispravno i da svojim poslom pospesuju

ostvarenju cilja koje je organizacija zadala.

4.2.4. Priznavanje uspeha

Priznavanje uspeha, kao vid motivacije zaposlenih, predstavlja jednostavnu i mo¢nu
tehniku. Cilj joj se ogleda u tome da se zaposleni pohvali kada dobro uradi posao. Time ¢e
menadzeri pokazati zaposlenima da se njihov dobar rad prati, ceni i nagraduje. Priznanja koja
se daju radnicima mogu biti finansijsko nagradivanje ili pohvala, kao 1 ohrabrivanje za dalji
nastavak takvog rada, ili neko drugo nematerijalno priznanje. Nematerijalna priznanja mogu
biti formalni i neformalni programi priznanja. Formalni programi podrazumevaju utvrdene
kriterijume koji sluze za postizanje cilja organizacije i obi¢no vode dodeli neke nagrade,
priznanja ili pohvale. Neformalni programi najée$¢e nepodrazumevaju trosak i nisu

fokusirani na nagrade, oni viSe uti¢u na to da se ponasanje zaposlenih promeni.

> Armstrong, M. Taylor, S. (2014). Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice,
ISBN 9780749469641, 1zdava¢ TBS Ltd,/Grantham Book Services.str.332
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Da bi sistem priznanja bio efektivan treba dobro kreirati kako ciljeve tako i planove
priznanja, koji ¢e biti podjednaki za sve zaposlene. Veliki broj organizacija ne definisu
nacine kako ¢e izgledati programi priznanja rada zaposlenih. Tako da zaposleni ne znaju
kakvo i koje ponaSanje moze ih dovesti do priznanja. 1z tog razloga, ono §to svaka
organizacija treba da ima na umu jeste da pravi¢nost, doslednost kao i jasnoca i
transparentnost kriterijuma moraju da budu vazni kod ovog vida nagradivanja zaposlenih. *°
Nejasni kriterijumi i selektivno biranje zaposlenih, bazirano na subjektivnim procenama
menadzera, dovesée do nezadovoljstva zaposlenih. Sa druge strane, Zeljene reakcije i
ponasanje zaposlenih u organizaciji stalno ¢e se ponavljati ako zaposleni uvidi da ¢e ga posao

koji bude dobro odradio i njegov postignuti rezultati dovesti do nekog oblika priznanja.

Priznanja kao vid motivacije i nagardivanja zaposlenih ne dovodi do znatnog
povecanja troSkova. Kada se zaposlenom oda priznanje za odradeni posao, ulozen trud, kao 1
za ostvarene rezultate ono ¢e imati snazno motivaciono dejstvo. Iz tog razloga veoma je
pozeljno da menadzeri, kada zaposleni obavi kvalitetno posao, odaju mu neki oblik priznanja
koji moze biti u vidu zahvalnice, javne pohvale, nagradnog rucka, raznih vrsta poklona i
sliéno. To ¢e zaposlenog jo§ viSe motivisati, dace mu osecaj znacajnosti, vaznosti i ugleda.
Ovde treba imati na umu da svi zaposleni nece podjendako ceniti isti oblik priznanja koji
budu dobili. Pojedini zaposleni vise ¢e Zeleti nov€anu nagradu, dok ¢e neki vise biti
zadovoljniji pohvali i priznanju. Pojedini ljudi vise vole nagrade koje sadrze neki element

iznenadenja ili kada je priznanje nasumi¢no upuceno njemu.

4.2 5. Pohvale i ukori

Snazan radni podsticaj predstavljaju pohvale za zaposlene. One mnogo znace
zaposlenima jer im podizu samopouzdanje i afirmiSu ih kao pojedinca ali i pred drugima —
kolegama na radnom mestu.

Sa druge strane ukor ili kaznu nikada ne povezuju sa ¢iniocem koji je do toga doveo,
ve¢ ih uvek povezuju sa osobom koja ih je sprovela ili ih sprovodi. Tako da kazne i ukori

mogu mnogo da uti¢u na klimu u organizaciji i mogu da naruse meduljudske odnose. U

*® Martinovi¢, M., Tanaskovié, Z.(2014). Menadzment ljudskih resursa, Visoko poslovna tehnitka skola
strukovnih studija, Uzice.str.223
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slu¢aju da kazne-ukori ugroze polozaj i ugled pojedinca u njegovom radnom okruzenju ili
drustvenoj sredini u kojoj zivi, onda kazne-ukori u stvari predstavljaju napad, gde se
ugrozava samopoStovanje. U vecini sluCajeva ukori-kazne za zaposlenog predstavljaju

demotivisuc¢i faktor, zbog toga ih treba izbegavati.

4.2.6. UsavrSavanje i razvoj karijere

Za zaposlenog usavrSavanje kao i razvoj njegove karijere predstavlja veoma snazan
motivator. U tom slucaju zaposleni je viSe zadovoljan na svom radnom mestu kao i svojim
radom, jer mu je odato priznanje od strane menadzera. Time se ukazuje na sposobnost
zaposlenog da obavlja svoje poslove, i automatski mu se daje do znanja da moze obavljati
poslove i sa ve¢om odgovorno$¢u. Pod napredovanjem ovde se podrazumeva vertikalno
kretanje kadrova. Zaposleni se upucuje na bolje radno mesto, bolje placen posao, na poslove
gde su bolji radni uslovi, radnik dobija vecu slobodu i odgovornost. Napredovanje nije uvek
povezano sa postignutim rezultatima u procesu rada. U najveéem broju slucajeva, u nasoj
zemlji, napredovanje ide prebrzo, bez objasnjenja zasto dolazi do napredovanja, i nema jasnih
i objektivnih kriterijuma za napredovanje. Iz ovih razloga, ovaj vid motivacije u nasem

poslovnom okruzenju nije iskoris¢en na adekvatan nacin.

4.2.7. Fleksibilni oblici radnog vremena

Kao veoma dobro i efikasno motivaciono sredstvo pokazalo se fleksibilno radno
vreme. U ovoj strategiji motivacije zaposlenih upotrebljavaju se razne metode kao i tehnike
planiranja za organizaciju radnog vremena zaposlenog. Da bi se povecala motivacija
zaposlenih sve CeS€e se upotrebljajvaju nestandardni ali i atipi¢ni oblici organizacije i
rasporeda radnog vremena. Kod ovog tipa motivacije cilj je da se pomocu koriS¢enja
razli¢itog radnog vremena, Sto viSe usklade obaveze koje ima zaposleni na svom radnom

o fleksibilno radno vreme,
e deljenje posla,

e zbijena radna nedelja,
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e rad na daljinu.

Raspored gde zaposleni treba da odradi odredeni broj sati u toku nedelje predstavlja
fleksibilno radno vreme flextime. Ovde zaposlen sam bira kada ¢e zapoceti i1 kada zavrsiti
svoj radni dan. Ovde ipak treba takav nacin radnog vremena uskladiti sa pravilima koje ima
organizacija. Ovakav vid radnog vremena tj. fleksibilnog radnog vremena u mnogome
povecéava moral zaposlenih. Povecava se produktivnost rada kao i opSte zadovoljstvo
zaposlenih. Kada na ovakav nacin zaposleni planira svoje radno vreme i uskladuje ga sa
pravilima organizacije, onda zaposleni moze mnogo bolje da svoje poslovne obaveze uskladi
i iskombinuje sa privatnim obavezama. Nedostatak koji prati ovaj vid motivacije zaposlenih
jeste $to ne moze svako radno mesto da ima fleksibino radno vreme. Ovakav vid radnog
vremena moze se primeniti kod stru¢nih, menadzerskih i sluzbeni¢kih poslova. Ovde
zaposleni zloupotrebljavaju radno vreme, a i kontrolu i nadzor zaposlenih gotovo da je

nemoguce izvesti.

Bez obzira na nedostatke, fleksibilno radno vreme pocinje sve vise da se koristi. Na to
ukazuju podaci iz SAD, gde vise od cetvrtine zaposlenih koji imaju puno radno vreme,
koriste fleksibilne rasporede rada. Sto se ti¢e Evropske Unije, podaci ukazuju da se
fleksibilno radno vreme vise Koristi u severnoj i u zapadnoj Evropi. Najvise se koristi u
Danskoj, Svedskoj, Nemackoj, Finskoj i Norveskoj. U ovim zemljama vise od polovine
zaposlenih koristi neki od oblika fleksibilnog radnog vremena. Sto se ti¢e novih drzava
Clanica iz isto¢ne Evrope, kod njih je i dalje zastupljeno radno vreme koje iznosi 40 sati

nedeljno. *°

Podela — deljenje posla podrazumeva da 40 ¢asovnu radnu nedelju medusobno dele
dve ili vise osoba.>” Kod ovog oblika radnog vremena, dva ili ¢ak i vise zaposlenih rade
posao koji zahteva puno radno vreme. Sto znaci da je radno vreme ovih zaposlenih skraéeno.
Za ovaj vid radnog vremena opredeljuju se najcesce zaposleni roditelji jer ne zele da rade

puno radno vreme.

**|ligvska, M. (2000). Menadzment ljudskih resursa, Visoka §kola strukovnih studija za menadzment u
saobracaju, Nis,.str.194.

> Vesi¢, D. (2009). Specificni oblici upravljanja ljudskim resursima, Institut za medunarodnu politiku i
privredu, Beograd, str.177
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Zbijena radna nedelja predstavlja fleksibilno radno vreme gde se nedeljni posao
obavlja za manje od pet dana. Kada se upraznjava ovakav nacin radnog vremena, radna
nedelja ima manje dana, ali se zato pojedini dani produZzavaju radnim satima bez dodatnih
troskova koji radnici dobijaju kada je u pitanju prekovremeni rad. **Nedostaci ovog oblika
fleksibilnog radnog vremena je mogucénost preteranog umaranja zaposlenih, gde se obi¢no
javlja smanjenje koncentracije 1 tada dolazi do gresaka u radu. Kod ovakvog oblika radnog

vremena smanjuje se i sigurnost na radu.

Rad na daljinu - telework podrazumeva obavljanje poslova van kancelarije. Ovome je
u mnogome doprinela savremena informaciona tehnologija kao i Internet. Ovaj oblik
fleksibilnog radnog vremena omoguéava zaposlenom da svoj posao moze obavljati i kod
kuce. Na ovaj nain povecava se produktivnost, jer je ometanje u toku rada smanjeno na
minimum. Takode, povecava se zadovoljstvo zaposlenih jer imaju slobodu u toku obavljanja
svojih radnih zadataka, i nemaju stalni nadzor i kontrolu svojih nadredenih.>® Medutim, ovaj
nacin rada ima svoje nedostatke, a oni su: dolazi do izolovanosti zaposlenog od prijatelja i
kolega, dolazi do nedostatka socijalnog kontakta, opada disciplina i samokontrola u radu.
Ovakav vid rada dobar je kada je u pitanje rutinsko obavljanje zadataka gde se obraduju
odredeni podaci, zatim odredene mobilne delatnosti, i za one poslove koji se zashivaju na
znanju. ®

Na osnovu gore navedenog proizilazi potvrda druge posebne hipoteze koja glasi
,Fleksibilni oblici radnog vremena motiviSu zaposlene da uloZe maksimum svojih sposobnsti

1 povecaju produktivnost na svom radnom mestu.*

4.2.8. Team bulding

Kao S§to je do sada mnogo puta re€eno savremeni nacin poslovanja, uvodenje
savremenih tehnologija poslovanja zahtevalo je savremenije motivisanje radnika. Jedan takav

vid savremene motivacije zaposlenih predstavlja i team building.

¥V ojnovi¢, B., Evaluacija rada zaposlenih,http:// www.link-elearning.com/lekcija-Evaluacija-rada-zaposlenih-
_14009, preuzeto 15.08.2015

®Vesi¢, D.(2009). Specificni oblici upravijanja ljudskim resursima, Institut za medunarodnu politiku i privredu,
Beograd,str.179

®lbid,str.179
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Team Building aktivnosti se sprovode na razliite nacine i predstavlja Sirok spektar
aktivnosti kojima se uti¢e na poboljsanje timskih performansi. Ovaj vid aktivnosti mogu biti
od najjednostavnijin do veoma slozenih u kojima se povezuju odredene dinamicke vezbe,
simulacije ili viSednevne radionice koje su osmisljene da bi stimulisali zaposlene u random

timu i da bi razvijali njihova znanja a samim tim i sam tim.

Team building ne sme se positovetiti sa timskom rekreacijom, jer su to dva razli¢ita
pojma i nacina motivisanja zaposlenih. Timska rekreacija predstavlja skup aktivnosti za
timove, koje imaju sportsko-rekreativni karakter. Team building predstavlja proces gde se
timovi stvaraju od nule. Njegov cilj je da se tokom rada u timu od ucesnika i celokupnog tima
dobije ono najbolje Sto je moguce. Ovim vidom timu koji radi u jednoj organizaciji
obezbeduje se samorazvoj, liderske vestine, pozitivna komunikacija u timu, bliska saradnja

medu &lanovima, kao i to da se svi problem resavaju timski.*

Svrha uvodenja team building-a ogleda se u slede¢em: kod pojedinca i tima se
razvijaju pozeljne osobine, poboljSava se komunikacija medu zaposlenima, konfliktne
situacije mnogo se brze i lakSe reSavaju, radno mesto postaje prijatnije okruzenje, zaposleni
se bolje upoznaju, ja¢a se samopouzdanje kao i timski duh, u timu se preuzima rizik
poslovanja i odgovornost u toku donoSenja odluka, svi su na istoj strani ukljucujuci i
postavljanje ciljeva, timski se kako planiraju tako i donose odluke, veéa je kreativnost u toku

reSavanje problema.62

Funkcije team building-a ogledaju se u tome da se ¢lanovi tima priblizavaju jedni
drugima, motivisu jedni druge i zabavljaju u toku rada. Kada se zavrsi sa timskim vezbama
dolazi do razmene misljenja medu ¢lanova tima o steCenom iskustvu i znanju tokom vezbi.
Na ovaj nacin ¢lanovi tima mogu razmeniti iskustvo koje su stekli tokom ucestvovanja u
timskom radu i samim tim mogu da ga pretvore u znanje koje kasnije mogu da primene u

situacijama koje mogu da se dese na poslu.®®

Kao $to smo mogli videti iz gore izloZzenog, da bi zaposleni u potpunosti bili

posveceni poslu, motivisani ali i zadovoljni na njemu treba u proces motivacije zaposlenih

®thttp://www.danas.rs/dodaci/.../poslovna_psihologijateam_building.62.html?....i..., preuzeto 17.09.2015.
%2 http://www.danas.rs/dodacil.../poslovna_psihologijateam_building.62.html?...i..., preuzeto 20.09.2015.
8 http://www.danas.rs/dodacil.../poslovna_psihologijateam_building.62.html?...i..., preuzeto 20.09.2015.
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uklju¢iti i nematerijalni vid nagrada. Ovim smo potvrdili polaznu hipotezu rada
,Nematerijalne strategije motivacije, poput usavrSavanja zaposlenih kroz seminare, radionice
ili team building, kojima se oni razvijaju, proSiruju postojeca i sticu nova znanja predstavlja

nacin povecanja produktivnosti zaposlenih u praksi.*

43



Iniverzitet

AN Singiduniim

5. ISTRAZIVANJE

Kao s§to smo mogli videti u teoretskom delu ovog rada, na zadovoljstvo i postignuti
uspeh zaposlenih ne uti¢u samo materijalni motivatori, ve¢ na zaposlene ponekad vise uticu
nematerijalni podsticaji-motivatori. Savremena i uspeSna organizacija, da bi uspe$no
poslovala i uspela da ostvari zadate ciljeve, treba da izgradi takav sistem motivacije koji
sadrzi kako materijalne tako i nematerijalne podsticaje, koji ¢e imati efekat kako na zaposlene

tako i na sam rad organizacije.

Ljudski kapital poslednjih godina postaje klju¢ uspeha svake firme i osnov
konkurentske prednosti na trzistu koje je iz godine u godinu Sve zahtevnije. Samim tim i
motivacija postaje kljuéni segment uspeha svake firme. Dobra motivacija kod radnika izaziva
zadovoljstvo, Zelju za dokazivanjem, radnik povecava svoj u€inak u organizaciji, i time
doprinosi boljem pozicioniranju svoje organizacije na trzistu, kao i sam profit firmi. ®

Motivisani zaposleni su komunikativni, otvoreni, odgovorni, energi¢ni, spremni su na nove

poslovne poduhvate i izazove.

Pitanjem kojim menadzment u naSim kompanijama treba da se bavi jeste motivacija
zaposlenih. Kod motivacije zaposlenih veoma je bitno znati koje su to osnovne potrebe
zaposlenih, $ta ih to pokre¢e na rad, odricanje, pozrtvovanost na svom radnom mestu. U
velikom broju slu¢ajeva potrebe koje imaju zaposleni kao i motivi koji ih pokrecu ne
razumeju se i ignoriSu. Sve ovo desava se i izrazeno je u tranzitnim ekonomijama (kakav je
slucaj u nasSoj zemlji), gde je veoma zastupljena siva ekonomija. U ovakvim ekonomijama
dominiraju najsuroviji oblici liberalnog kapitalizma, gde se ne poStuju osnovna ljudska prava
zaposlenih. U takvim ekonomijama, kakva je i u naSoj zemlji, niko ne obra¢a paznju na

motivisanost i potrebe zaposlenih.

Vazan zadatak menadzmenta kada je u pitanju motivacija zaposlenih jeste utvrdivanje
i praenje potreba kao i ¢emu zaposleni daju prednost u nagradivanju njihovog rada. Ovde
dolazi do nesporazuma u misljenjima menadzera, izmedu onoga Sta on misli Sta njegovi
saradnici Zele 1 onoga S$ta zaista saradnici zele. U veéem broju sluc¢ajeva kada menadzer

iskaze miSljenje Sta to motiviSe zaposlene, on ustvari pokazuje kakvo je njegovo misljenje 0

®Ugrinov, D., Stojanov, A. (2013). Menadzment i motivacija zaposlenih, Pravno ekonomski pogledi, br.1/2013.
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zaposlenima. Ovde menadzeri ne prate Zelje i preferencije zaposlenih, ne poznaju svoje
podredene. Sustina naSih preduzeca jeste da sve odluke donosi direktor, pa samim tim 1 sva
odgovornost je na njemu. Vecini ovakav nacin delegiranja ovlas¢enja odgovara. Medutim,
ako se pogleda sustina problema uvida se da direktori ne mogu u svakoj situaciji realno da
procene stanje, udube se u problematiku, ne mogu oni u svakom momentu i svuda da budu

prisutni.

Cilj ovog istrazivanja ogleda se u tome da se ukaze kojim vidovima motivacije tj.

kojim faktorima - materijalnim ili nematerijalnim su zaposleni vise zadovoljniji.

Istrazivanje o motivaciji zaposlenih je sprovedeno 2016.godine u maju mesecu, na
uzorku od 60 ispitanika, u ¢etiri domace kompanije, a povratna informacija je dobijena od 41
anketiranog ispitanika. Od ukupnog broja anketiranih ispitanika njih 23 (56%) bilo je muskog
pola, dok je 18 (44%) ispitanika bilo Zenskog pola. Sto se ti¢e starosne dobi, njih 18 (44%)
bilo je starosti izmedu 31 i 40- te godine, 15 (37%) starosti 20-30 godina, a 8 (19%) starosti
izmedu 50-60 godina. Zaposleni su bili rasporedeni na raznim radnim mestima i imali su
razli¢ita struna obrazovanja, stru¢no obrazovanje koje su imali zaposleni bilo je: 23 (56%)

srednja stru¢na sprema, 10 (24%) visa stru¢na sprema i 8 (20%) visoka strué¢na sprema.
Anketni list sastojao se od petnaest pitanja otvorenog tipa. Zaposleni su na ponudene
odgovore imali moguc¢nost da zaokruZe onaj koji su smatrali ispravnim. Na jedno pitanje t.

poslednje pitanje zaposleni su davali potpuniji odgovor.

U nastavku rada bic¢e prikazani odgovori koji su dali anketirani zaposleni. Odgovori

su prikazani grafi¢ki i procentualno.
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Pitanje broj 1. Da li u Vas$oj organizaciji postoji nagrada za uspes$no odraden posao?

l

44
L 3 L &

1

Kao $to moze da se vidi iz grafikona broj 1. u organizacijama u kojima je zaposleno
68% nasih ispitanika postoji nagrada za zaposlenog ako uspe$no uradi svoj posao. Kao §to
smo mogli videti iz teoretskog dela ovog rada, radnik koji je motivisan i kod koga se ceni
njegov ulozen trud na radnom mestu produktivniji je, zadovoljan je svojim radnim mestom
kao i organizacijom i svojim pretpostavljenim. Na ovaj na¢in menadzeri i direktori preduzeca

mogu da zadrze kvalitetan kadar, a time i pokazuju i cene trud svojih zaposlenih.

Pitanje broj 2. Ukoliko u Vasoj organizaciji postoji nagrada za uspe$no uraden posao,

koja je od navedenih?
Ogovori na pitanje broj 2.

Nijedan
Oba

Nematerijaini | —

Materijalni

Iz grafikona broj 2. moze se zakljuditi da zaposleni u najve¢em broju slucaja dobijaju
kako materijalni tako i nematerijalni podsticaj za svoj obavljeni radni zadatak. 1z grafikona
moze se uociti da: 24% zaposlenih bilo je materijalno nagradeno za svoje zalaganje na poslu,

27% zaposlenih je izjavilo da je bilo nematerijalno nagradeno za uspes$no odraden posao,
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najveéi broj zaposlenih 42% izjavilo je da se u njihovoj organizaciji za dobro obavljen posao
motiviSu radnici kako materijalnim tako i nematerijalnim nagradama, 7% zaposlenih je
izjavilo da u njhovoj organizaciji ne postoji ni jedan vid nagrade za uspe$no obavljen posao.
Iz datih odgovora zaposlenih mozemo zakljuciti da je manje od 50% zaposlenih imalo i
materijalne i nematerijalne podsticaje za svoje zalaganje na poslu. Ono $to svakom
menadzmentu preduzeca treba da bude prioritet jeste da svaki zaposleni ima potrebu da se
njegov rad primeti, da se nagradi, jer to zaposlenom daje vise samopouzdanja, viSe zalaganja
na samom radnom mestu. Kod vidova motivacije zaposlenih od velikog je znacaja da
menadzment zna svoje zaposlene, njihova razmisljanja jer na svakog zaposlenog odredeni vid
motivacije tj. nematerijale i materijalne nagrade ne deluju isto. Zbog toga je potrebno
poznavati psihologiju i razmisljanje zaposlenih da bi menadzment znao koji vid nagrade treba
da da svom zaposlenom. Zalaganje zaposlenog kao i njegovo ispunjavanje zadataka vodi ka

ostvarenju cilja kompanije, zadrzavanja konkurencije na trzistu i ve¢i profit.

Pitanje broj 3. Da li viSe cenite materijalne ili nematerijalne podsticaje za uspesno

obavljen posao?

Odgovori na pitanje broj 3.
ne cenim nikakve nagrade
Podjedanko Imaterijalno | nematerijalno —
Nematerijalno =

Mt e

Iz grafikona broj 3. moze se zakljuditi da zaposleni u nasoj zemlji 76% najvise cene
materijani vid nagrada, zatim 17% podjednako cene i jedan i drugi, dok najmanji broj
zaposlenih 7% ceni nematerijalni vid nagrada. Situacija koja prati Republiku Srbiju zadnjih
20-tak godina, ukazuje da je socijalni status zaposlenih na ivici egzistencije, slaba materijalna
situacija 1 velika nezaposlenost. Zato i rezultati uradene ankete ne treba shvatiti olako tj.
odmah zakljuciti i misliti da zaposleni u nasoj zemlji ne znaju Sta su to nematerijalni
podsticaji 1 koliko oni mogu vise da uticu na njihovu produktivnost, ve¢u mogucénost

zadrzavanja svojih radnih mesta 1 bolje 1 uspesnije obavljanja radnih zadataka, ve¢ treba pre
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sagledati sa aspekta nivoa njihove materijane egzistencije 1 mogucénosti zadovoljenja
osnovnih, primarnih potreba tj. koliko su im zadovoljene i koliko im je to omoguceno da
zadovolje svoje primarne, osnovne potrebe. Naime, Maslov je izneo hipotezu da su motivi
organizovani na nacin da postoje prioriteti i hijerarhija vaznosti. To zna¢i da se interni
konflikti izbegavaju jer jedan motiv ima prioritet u odnosu na drugi. Razlog ukazivanja na
Maslovljevu teoriju motivacije jeste upravo materijalni podsticaji i motivatori, jer zaposleni
materijalnin sredstvima zadovoljavaju prve motive u Maslovljevoj hijerarhiji tj. fizioloske
motive (hrana, voda, odevanje itd.). Sto pored ekonomske i socijalne situacije koje smo
naveli opravdava rezultate ankete, znaci zaposleni u nasoj zemlji materijalnim podsticajima
zadovoljavaju svoje fizioloSke potrebe, tj. potrebe koje se nalaze na najnizoj tacki
Maslovljeve hijerarhije motiva. Ovde menadzment preduzeca treba da odigra glavnu ulogu tj.
treba da bude u dobrim odnosima sa svojim podredenima, razgovara sa zaposlenima, uvidi da
li su zaposleni upuéeni u znaenje nematerijalnih podsticaja i koji bi to nematerijalni

podsticaji motivisali zaposlene da daju svoj bolji u¢inak na svom radnom mestu.

Pitanje broj 4. Da li ste ikada dobili neku nagradu za svoj trud i dobro obavljen posao?

Odgovor na pitanje broj 4.

Nisam nikada

Jesam vise pUta _

Jesam jednom

Grafikon 4. nam pokazuje da je: 46% zaposlenih bilo vise puta nagradeno za
zalaganje u firmi, zatim slede zaposleni koji nikada nisu bili nagradeni 1 to 32%, 1 na kraju
zaposleni koji su bili jednom nagradeni za dobro obavljen posao njih 22%. Na osnovu datih
odgovora manje od 50% zaposlenih bilo je nagradivano vise puta, $to ukazuje da u

organizacijama koje cene svoje zaposlene ukazuju im postovanje i vrednuju njihov trud. Sa
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druge strane u organizacijama gde zaposleni nisu bili ni jednom nagradivani, ne ukazuje dau
njima ne postoji vid motivacije i nagrade za zaposlene. Mozda se anketirani radnici nisu
dovoljno zalozili na svom radnom mestu, nemaju Zelju da napreduju ili dobro obave svoj
posao. Njima je mozda bitno samo da odrade svoje radno vreme i za to prime materijalnu
nadoknadu koja im sledi svakog meseca tj. platu. Ako je takav slu¢aj onda menadzment
ljudskih resursa treba ovde da odigra glavnu ulogu medu svojim zaposlenima, da uvidi,
prouci i shvati zasto se radnik tako ponasa, Sta mu to smeta u organizaciji u kojoj radi, da li
postoji nacin i neki vid motivacije koji bi ga pokrenuo i dao njegovu veéu produktivnost kao i
vece zalaganje na svom radnom mestu. Dobri meduljudski odnosi u organizaciji izmedu

menadzmenta i1 zaposlenih ovde igraju jednu od vaznih uloga.

Pitanje broj 5. Ako ste ikada dobili materijalnu nagradu kakva je to nagrada bila?

Odgovor na pitanje broj 5.

Vedi koeficijent -
Procentualno povecanje plate -

0 5 10 15 20 25 30 35

Na pitanje broj 5. zaposleni su dali slede¢e odgovore: 73% zaposlenih bilo je
nagradeno jednokratnom nov€anom pomoc¢i, 20% zaposlenih imalo je procentualno
povecanje plate, 7% zaposlenih veéi koeficijent. Dati odgovori od strane anketiranih ukazuju
da se zaposleni u najve¢em broju slucajeva nagraduju jednokratnom nov¢anom nagradom:.
Moze se zakljuciti da menadzment organizacija smatra da je jednokratna pomo¢ najveca
motivacija za zaposlene kao vid novCane nagrade. Obicno se ovaj vid nagrada daje jedanput

godisnje kada je dan firme, ili neki praznik, a u vecini slucajeva pred novu godinu.
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Pitanje broj 6. Koji vid nematerijalnih podsticaja za uspesnije obavljanje posla je

zastupljen u Vasoj organizaciji?

Odgovor na pitanje broj 6.

25
20
15
10
5
0
Participacija u poslovanju Usavrsavanje i napredovanje na  Seminari, radionice, organizovanje
organizacije poslu kurseva

Iz grafikona 6. moze se videti da u najve¢em broju organizacija 52% zaposlenih su
bili nematerijalno nagradeni, motivisani usavrS§avanjem a nakon toga napredovali su na poslu,
24% zaposlenih motivisani su participacijom, i isto toliko seminarima, radionicama i raznim
kursevima. Ono §to je veoma bitno kod ovog vida motivacije zaposlenih jeste da je
rukovodec¢i kadar uvideo znacaj svojih zaposlenih i usavrSavanjem kao i napredovanjem na
poslu ukazali su da cene 1 poStuju uloZeni trud svojih zaposlenih, u njima su uvideli potencijal
za obavljanje drugog, odgovornijeg, slozenijeg posla. Ovim smo potvrdili treCu posebnu
hipotezu koja glasi ,,Motivacija zaposlenih kroz seminare, kurseve i radionice povecava
produktivnost zaposlenih i utice na njihovo napredovanje na radnom mestu. Na taj nacin
organizacije zadrzavaju strucan kadar, svojim zaposlenima ukazuju jo§ vece poverenje i
stimuliSu ih da 1 dalje napreduju i budu jo§ viSe angaZovaniji na svojim radnim mestima 1
daju jo$ veé¢i maksimum. Time organizacije dobijaju jo§ savrSeniji kadar, ostvaruju svoje

ciljeve i zadrzavaju svoju poziciju na trzistu.
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Pitanje broj 7. Koja od nematerijalnih podsticaja na produktivnost rada bi najviSe

odgovarala Vama?

Odgovor na pitanje broj 7.

35
30
25
20
15
10
5
, 1R -
Participacija Usavrsavanje i napredovanje na Fleksibilni oblici radnog vremena
poslu

Iz grafikona 7. moze se zakljuciti da najve¢i procenat anketiranih 76% najvise
motivise kao nematerijalni vid motivacije usavr$avanje i napredovanje na poslu, 23%
zaposlenih motivise fleksibilno radno vreme, 23% motivi$e participacija. Ono $to mozemo
zakljuciti iz ovog odgovora jeste da zaposleni u nasoj zemlji zele da se usavrSavaju, da
upotpune svoje znanje jer ¢e time pomoc¢i organizaciji da uspesnije posluje i postigne profit.
Isto tako na osnovu odgovora zaposleni smatraju da usavrSavanjem i napredovanjem na poslu
mogu bezbednije da zadrze svoje radno mesto, zadovolje svoje pretpostavljene i u nekom

buduc¢em periodu da napreduju na svom radnom mestu.

51



Pitanje broj 8. Koji bi Vama od navedenih vidova participacije najviSe odgovaralo za

produktivniji rad?

Odogovori na pitanje broj 8.

16
14
12
10
8
6
4
2
0
Participacija u Participacija u reSavanju Participacija u Participacijau
odluéivanje problema postavljanju i oblikovanju i uvodenju
ostvarivanju ciljeva promena

Iz grafikona broj 8. mozemo zakljuciti da najveci broj zaposlenih, njih 37% vidi
podsticaj u participacijama u oblikovanju i uvodenju promena, podjednak broj zaposlenih
njih 24% u participaciji o odlu¢ivanju i participaciji u postavljanju i ostvarivanju ciljeva i
najmanji broj zaposlenih, njih 15%, u participaciji u reSavanju problema. Dobijenim
odgovorima na postavljeno pitanje ukazuje se da zaposleni u nasoj zemlji Zele promene u
svojim organizacijama i da svojim aktivnim uc¢e$¢em u njima zele da doprinesu inovativnosti
kako na svom radnom mestu tako i u poslovanju preduzeca. Inovativnost u danaSnjem
savremenom poslovanju klju¢ je konkurencije i zadrzavanja dobre pozicije preduzeca na
trziStu. Samim zalaganjem radnika, uvazavanjem njhovih misljenja o promenama vrstama i
nacinu njihovog uvodenja, kod radnika stvara ¢e manje otpore i negodovanja. Ucestvovanjem
u odlu¢ivanju kao 1 ostvarivanju postavljenih ciljeva zaposleni povecavaju svoju
produktivnost, $to dovodi i do povecavanja produktivnosti preduze¢a. Ovim smo potvrdili
prvu posebnu hipotezu koja glasi ,,Participacija zaposlenih kao nematerijana motivacija

povecava produktivnost zaposlenih kroz konstruktivna reSenja za odredene probleme*.
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Pitanje broj 9. Koji bi Vama od navedenih nematerijalnih podsticaja najvise

odgovaralo za uspe$nije obavljanje posla?

Odgovori na pitanje broj 9.

25
20
15
10

| -

0

Radionice zausavriavanje Seminari Team bulding {spektar aktivnost
perfomansi koje su namenjene

preduzecima, tako dauticu na
poboljianje timskih perfomansi}

Iz grafikona 9. mozemo zakljuéiti da najveci broj zaposlenih, njih 51%, najvecu korist
od nematerijalnih podsticaja za njihovo usavrSavanje vide u radionicama za usavrSavanje
perfomansi, 37% zaposlenih smatraju team bulding kao najbolji vid njihovog usavrSavanja,
dok 12% zaposlenih smatra da su seminari najbolji vid njihovog usavrsavanja za posao koji
obavljaju. Na osnovu dobijenih rezultata, mozemo zakljuditi da zaposleni uvidaju znacaj
savremenih nacina svog usavrSavanja i1 edukovanja. Veéi broj zaposlenih u svojim
preduzec¢ima radi na pojedina¢nim poslovima, medutim na osnovu dobijenih odgovra moze
se videti da uvaZavaju i1 vide znacaj timskog rada. To nam ukazuje da su zaposleni svesni da
timski rad vodi ka boljem sagledavanju vaznosti posla, da timskim radom moZe bolje,
uspesnije i kvalitetnije da se reSi problem ako postoji, da se timskim radom povecava
produktivnost rada koji dovodi do toga da preduzece jos§ bolje posluje, ostvari profit, i da
zadrzi svoju konkurentsku poziciju na trzistu. Ovim smo takode potvrdili polaznu hipotezu
rada ,,Nematerijalne strategije motivacije, poput usavrSavanja zaposlenih kroz seminare,
radionice ili team building, kojima se oni razvijaju, proSiruju postojeca i sticu nova znanja

predstavlja na¢in povecanja produktivnosti zaposlenih u praksi.*
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Pitanje broj 10. Da li ste za to da dobar — lo§ rad treba nagraditi pohvalama —

ukorima?

Odgovorina pitanje broj 10.

mDA

= NE

Iz grafikona broj 10. moze se zakljuc¢iti da 90% anketiranih zaposlenih smatra da
zapsolene treba nagraditi ali i kazniti u slucaju da ne obavljaju svoj posao kako treba i ako je
produktivnost njihovog rada nizak. Ovde se moze izvesti zakljuCak da zaposleni cene
nagradu koju dobijaju za svoj ulozen trud i angazovanje na radnom mestu, ali isto tako

smatraju da nesavesnog i loSeg radnika svakako treba kazniti.

Pitanje broj 11. Po VaSem misljenju koji faktor ima veéi podsticaj na uspesnije
obavljanje posla?

Odgovori na pitanje broj 11‘
} jalni - bolji uslovi
rada, vrSavanje, napred

Iz grafikona 11. mozemo zakljuciti da vise od polovine anketiranih zaposlenih njih

73% viSe cene 1 preferiraju materijalne podsticaje tj. bonuse, povecanje plate 1 drugo, a 27%
zaposlenih vise cene nematerijalne podsticaje tj. bolji uslovi rada, napredovanje na poslu i

dr. Kao i u grafikonu 3., i ovde ne treba prenagliti sa zakljuckom da u nasoj zemlji radnici
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nisu edukovani kad su u pitanju nematerijalni vidovi podsticaja ve¢ treba postaviti pitanje da
li su pri davanju odgovora vodeni ¢injenicom da je u naSoj zemlji socijalni status zaposlenih
na ivici egzistencije, slaba materijalna situacija i velika nezaposlenost koja vodi da primarne,
egzistencijalne potrebe zaposlenih nisu zadovoljene. Kao $to je bilo reci u teoretskom delu,
tek kad zadovoljimo primarne, bioloske, egzistencijalne potrebe mozemo da se usredsredimo

1 zadovoljimo socijalne potrebe tj. potrebe viSeg reda.

Pitanje broj 12. Da li smatrate da obogaéivanje posla (dobijanje vece odgovornosti i

ovlas¢enja, dodatni poslovi...) predstavlja pozitivan faktor nagradivanja?

Odgovori na pitanje broj 12

= DA
= NE

Iz grafikona broj 12. moZe se zakljuciti da je veoma mala razlika kod anketiranih
zaposlenih kod ovog odgovora. Mozemo reci da zaposleni sve vise prihvataju odgovornost na
poslu njih 54% i to ne smatraju kaznom nego nagradom, to znaci da zaposleni smatraju da
poslodavac ima poverenja u njih, daje im mogucnost da budu kreativni i pokazu svoje znanje.
Sa druge strane 46% zaposlenih smatra da obogacivanje posla ne predstavlja nagradu. Oni
smatraju da poslodavac time Zeli da im da veci obim posla za istu platu, kod njih se budi
sumnja da ¢e neki drugi radnik biti otpuSten i da se zbog toga povecava kako njegova

odgovornost tako i njegove obaveze na poslu.
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Pitanje broj 13. Da li ste miSljenja da radnika koji je obavio dobro posao treba

adekvatno nagraditi?

Odgovorina pitanje broj 13.

= DA

B NE

Iz grafikona broj 13. moze se zakljuciti da najveci broj anketiranih zaposlenih, njih
93%, smatra da dobrog, odgovornog i savesnog radnika svakako treba nagraditi. Oni smatraju
da je nagrada pozitivan faktor za jo$ bolje obavljanje posla, jo§ veéeg motivisanja zaposlenog
da svoje obaveze zavrSava na vreme. Sa druge strane, 7% zaposlenih smatra da ne treba
nagraditi radnika koji je dobro obavio svoj posao. Oni smatraju da svaki radnik treba da
zavrsi ono §to mu je zadato, da je to u okviru njegovog radnog mesta i da zbog toga ne treba

nagradivati zaposlenog.

Pitanje broj 14. Po VaSem miSljenju koja od slede¢ih nematerijalnih nagrada je

najprimernija za dobro obavljen posao?

Odgovori na pitanje brojjl4.
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Iz grafikona broj 14. mozZe se zakljuciti da najveci broj zaposlenih, njih 49%, Zeli
slobodan dan za dobro obavljen posao, 27% zaposlenih kao motivaciju za dobro obavljen
posao smatra koriS¢enje sluzbenog vozila, dok 24% zaposlenih smatra da bi bolje kancelarije
I uslovi rada ih jo$ vise motivisalo da bolje i uspesnije obavljaju svoje radne zadatke.
Poslednji odgovor mogao bi dvojako da se protumaci tj. da zaspoleni rade u neadekvatnim
uslovima ili sa druge strane smatraju da bi bolji uslovi i prijatnije okruZenje bilo ve¢i motiv

za uspesnije obavljanje posla.

Pitanje broj 15. Da li mislite da je za buduénost Vaseg opstanka u preduzecu u kome

radite bolji materijalni ili nematerijalni podsticaji?

Odgovori na pitanje broj 15.

35
30
25
20
15
10

Materijalni Nematerijalni

Iz grafikona broj 15. moze se zakljuditi da je 73% anketiranih zaposlenih smatra da su
materijalni podsticaji bitniji za buduénost njihovog opstanka u preduze¢u dok, 27%
anketiranih radnika smatra da su to nematerijalni podsticaji. Odogvori koji su dodatno dati
bili su razni. Najveci broj anketiranih je reklo da sa materijalnim podsticajima mogu sebi da
obezbede bolju egzistenciju a time i usavrSavanje koji sami zele. Oni koji su rekli da im je za
opstanak u preduzecu bitniji nematerijalni podsticaj uglavnom su davali odgovore da su tako

sigurniji da ¢e ostati u preduzecu i ne¢e dobiti otkaz.

Na osnovu rezultata, koje smo dobili tokom ovog istrazivanja, moze se re¢i da su u
preduzec¢ima ipak vise zastupljeni materijalni od nematerijalnih podsticaja za rad, kao i da se
kod =zaposlenih vise cene materijani podsticaji. Medutim, ne mozemo olako zakljuciti da su
preduzeca kao 1 zaposleni nedovoljno edukovani o znacaju nematerijalnih podsticaja, jer
ekonomsko stanje u nasoj zemlji je na rubu egzistencije, a samim tim i egzistencijalni nivo i
mogucnosti zadovoljena osnovnih, primarni potreba kod zaposlenih je nizak. Naime, rezultati
se mogu dvojako tumaciti. Sa jedne strane, mozemo re¢i da Su organizacije kao i zaposleni

nedovoljno edukovani o znacaju nematerijalnih podsticaja. Sa druge strane, mozemo re¢i da
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Su organizacije kao 1 zaposleni viSe orjentisani na materijalne podsticaje zbog opsteg
ekonomskog stanja u zemlji koje povlaci pitanje koliko su kod zaposlenih zadovoljene

osnovne, egzistencijalne potrebe (hrana, odevanje, stanovanje..) koje se zadovoljavaju

materijalnim ¢iniocima.
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ZAKLJUCAK

»Kada motiviSete ljude, neophodno je da angaZujete njihove misli i emocije. Ja
motiviSem ljude, nadam se, Kkroz primer i moZda uzbudenje, tako Sto dajem

produktivne ideje kako bi se i oni oseéali ukljuc¢eni.“

Rupert Murdoch

Neminovno je da zivimo u svetu prepunim turbulencije, nesigurnosti, gde se veliki
broj ljudi bori za opstanak, radi i zaraduje da bi preziveo, da bi svojoj porodici obezbedio
egzistenciju i najosnovnije potrebe za zivot. Ali ne moze se pore¢i da se svi trudimo da
radimo posao koji volimo, jer ako volimo posao koji radimo, radiCemo ga bolje i bicemo
zadovoljni, ispunjeni. Covek po prirodi ulaze trud, ljubav, snagu, vreme u nesto to voli.

Takvo ulaganje donosi zadovoljstvo.

Svi se trudimo da radimo posao koji volimo kako bismo zaradili za Zivot. Samim tim
Sto volimo posao koji radimo, automatski ¢emo ga raditi bolje i bicemo zadovoljniji. U
prirodi ¢oveka je da ulaZe trud, snagu, energiju, svoje vreme, nadu u nesto $to voli. Covek je

zadovoljan kada uvidi da je njegov uloZen trud na poslu primecen.

MenadZment ljudskih resursa predstavlja strategijski pristup upravljanja resursima
jedne organizacije. Najvredniji resursi jedne ogranizacije u savremenom poslovanju
predstavljaju ljudi. Uloga i znacaj ljudskih resursa ogleda se u tome da treba pravilno
organizvati aktivnosti koje organizaciji omogucavaju da angaZuje pravu osobu na pravom
mestu u pravo vreme. Takode, njegov znacaj ogleda se 1 u tome da zadrZi kvalitetan kadar u

firmi 1 da razli¢itim tehnikama motivacije izvuce maksimum iz svakog zaposlenog.

Motivacija je unutrasnji entuzijazam zaposlenog koji kod pojedinca izaziva odlu¢nost
da preduzme akciju. Ona naravno zavisi od bioloskih, emotivnih, socijalnih ali i
intelektualnih faktora. Vrlo je sloZzena i moze se definisati kao pokretacka snaga pod uticajem
spoljaSnjih faktora. Motivacija postoji u svakom od nas, samo se razlikuje u ciljevima.

Svakog zaposlenog mogu motivisati ljudi, dogadaji, aktivnosti ili ciljevi. Zadatak za
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poslodavce je da smisle kako da inspiriSu svoje zaposlene na poslu. Da bi kreirali radno
okruzenje u kome su zaposleni motivisani za rad, moraju se ukljuciti 1 sustinski odnosno

ohrabrujucéi faktori $to materijalni §to nematerijalni.

Vazno je na vreme shvatiti da nismo svi isti, tako da efikasno motivisanje zaposlenih
zahteva razumevanje 1 razmatranje razliCitth vrsta motivacije. Takvo shvatanje 1
primenjivanje odredene vrste motivacije ¢e omoguciti bolju kategorizaciju ¢lanova tima. Svi
smo razli¢iti samim tim nas pokrec¢u razlicite vrste motivacije. Neki ¢lanovi bolje reaguju na
unutrasnju motivaciju pa ¢e samim tim ispuniti svaku obavezu na podrucju njihove strasti.
Sasvim suprotno njima, drugi ¢e bolje reagovati na spoljaSnju motivaciju, koja u praksi znaci
da ¢e po obavljenom zadatku tj. njegovom ispunjenju dobiti nagradu. Menadzer postaje

ekspert kada uspe da odredi Sta motivise svakog ¢lana tima.

Da bi podsticaji za rad bili uspesni, oni ukljucuju aktivnost motivacije, kreativnost
kao 1 ocenjivanje uspesnosti rada. U menadzmentu ljudskih resursa motivacija zaposlenih
predstavlja jedan od problema koji svakako treba uspesno resiti. Da bi menadzment ljudskih
resursa bio uspeSan u tome treba da ima jasne Kriterijume kojima se mere radni rezultati
zaposlenih i da izradi dobar, jasan, pravedan kao i kompletan plan motivacije, koji sadrzi i
materijalne i nematerijalne podsticaje-motivatore. Materijalni motivatori uticu na poboljSanje
I osiguranje ekonomskog status zaposlenog, i predstavlja finansijsku tj.materijalnu i opipljivu
kompenazaciju za uloZen trud i rad zaposlenog. Sa druge strane, nematerijalni motivatori-
podsticaji uti€u na povecanje motivacije kod zaposlenog tako §to pomocu njih zaposleni

zadovoljavaju licne potrebe, potrebe viseg reda koje nisu materijalne prirode.

Ukljuc¢ivanjem zaposlenih u proces participacije, organizacija dozvoljava da se u
procesu odlucivanja i promena koje se deSavaju u organizaciji ne pitaju samo menadZzeri i
nadredeni nego 1 zaposleni. Na taj nacin zaposleni ucestvuju u promenama kao i uvodenju
novih poslovnih politika u organizaciji. Uvodenje zaposlenih u proces participacije znacajan
je za organizaciju. Znacajnost se ogleda u promenama koje se deSavaju u organizaciji. Onda
kada je zaposlen ukljucen u kreiranju promena, njegov otpor je mnogo manji, zato §to i sam
zaposlen daje neke svoje ideje 1 razloge za odredene promene koje mogu da poboljSaju
produktivnost rada, bolje uslove rada kao i bolju produktivnost same organizacije.
Participacije sem §to pozitivno deluju na motivaciju zaposlenih, njihovo pozitivno dejstvo

ogleda se i u povecanju ukupne uspesnosti organizacije, poboljSanju kvaliteta odluka koje se
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donose na nivou cele organizacije ili njenih pojedinih delova, povecava se lojalnost
zaposlenih. Ovim smo potvrdili prvu posebnu hipotezu koja glasi ,,Participacija zaposlenih
kao nematerijana motivacija povecava produktivnost zaposlenih kroz konstruktivna reSenja

za odredene probleme.*

Da bi zaposleni bio motivisan potrebno je usavrSavati i razvijati njegovu karijeru.
Kada se to desi zaposleni je vise zadovoljniji svojim radnim mesto, svojom organizacijom
kao 1 svojim pretpostavljenim, zato $to je dobio priznanje od strane menadzera. Ovim se
motivise zaposleni da joS$ bolje i savesnije obavlja svoje radne zadatke, i daje mu se do znanja
da mu se ukazuje znacajnost kao 1 poverenje za obavljanje poslova koji su odgovorniji. Ovde
se pod napredovanjem podrazumeva kada se kretanje kadrova vr$i vertikalno. U ovom
slu¢aju zaposleni se upuéeje na bolje radno mesto, bolje placen posao, na poslove gde su bolji
radni uslovi, radnik dobija veéu slobodu, odgovornost i sliéno. Sto se ti¢e napredovanja
zaposlenih u nasoj zemlji, u vecini slucajeva ono se deSava stihijski i ne postoje jasni kao ni
objektivni kriterijumi. Ono nije uvek vezano za radne rezultate koje zaposleni postize. U

nasim preduzeéima ovaj faktora motivacije nije dovoljno iskoriséen.

Fleksibilno radno vreme predstavlja veoma efikasnan vid motivacije zaposlenih. Kod
ovog vida motivacije zaposlenih koriste se razne metode i tehnike gde se radno vreme
zaposlenog organizuje na razliCite nacine. Motivacija zaposlenih sve viSe se podize
upotrebom nestandardnih i atipi¢nih rasporeda radnog vremena. U ovom tipu motivacije cilj
je da se koris¢enjem razli¢itiog radnog vremena, uskladuju obaveze koje zaposleni ima na
svom radnom mestu sa svojim privatnim zivotom. Ovim smo potvrdili drugu posebnu
hipotezu koja glasi ,Fleksibilni oblici radnog vremena motiviSu zaposlene da uloZe

maksimum svojih sposobnosti i povecaju produktivnost na svom radnom mestu.*

Ako se pogleda istrazivanje koje smo sproveli u ovom radu putem anketiranja
zaposlenih u domac¢im preduzeé¢ima, moze se zakljuéiti da i dalje zaposleni vise vrednuju
materijalne podsticaje kao strategije motivacije. Opste je poznata ekonomska situacija u nasoj
zemlji, tako da nije uopSte Cudno niti treba zanemariti da zaposleni u nasoj zemlji vise
vrednuju materijalne od nematerijalnih podsticaja. Ovde kao i u teoretskom 1 istrazivaCkom
delu rada treba spomenuti Maslovljevu teoriju motivacije i njegovu hijerarhiju potreba koju
covek u toku svog zivot zadovoljava. Prva potreba koju covek zadovoljava jeste bioloska,

potreba za hranom, za pi¢em, oblacenjem, stanovanjem, egzistencijom, to su potrebe prvog
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reda. Sledece potrebe koje Covek zadovoljava su socijalne potrebe - potreba Coveka za
drustvom kao i potreba da ¢ovek bude priznat u druStvu. Potrebe koje ovde zaposleni
ostvaruje ogledaju se kroz usavrSavanje na radnom mestu, boljim radnim mestom,
priznanjem svog pretpostavljenog, tj. time zaposleni potvrduje svoj status u drustvu i time
pocinje da ostvaruje vise potrebe na lestvici potreba kroz nematerijalne podsticaje jer je one

najosnovnije socijalne ve¢ zadovoljio, kroz materijalne podsticaje.

Rezultati naSeg istrazivanja ukazuju da je viSe od polovine zaposlenih 52%, bili
nematerijalno nagradeni, motivisani usavrSavanjem a nakon toga napredovali su na poslu. U
ovim organizacijama rukovode¢i kadar , kao i menadzment, uvideo je znaCaj za svoje
zaposlene, kao i trud i uspeh koji su zaposleni postigli na raznim seminarima, kursevima i
radionicama. Na taj nacin organizacije zadrzavaju stru¢an kadar, svojim zaposlenima ukazuju
jos vece poverenje i stimuliSu ih da i dalje napreduju i budu jo§ viSe angaZovaniji na svojim
radnim mestima 1 daju jo§ ve¢i maksimum. Takode, 51% zaposlenih, koji su bili anketirani,
su dali odgovor da najvecu korist od nematerijalnih podsticaja za njihovo usavrSavanje vide u
radionicama za usavrsavanje perfomansi. Ovim smo potvrdili tre¢u posebnu hipotezu koja
glasi ,,Motivacija zaposlenih kroz seminare, kurseve i radionice povecava produktivnost

zaposlenih i uti¢e na njihovo napredovanje na radnom mestu*.

Na osnovu naSeg istrazivanja mozemo reci da je potvrdena generalna hipoteza koja
glasi ,,Nematerijalne strategije motivacije, poput usavr$avanja zaposlenih kroz seminare,
radionice ili team building, kojima se oni razvijaju, prosiruju postojeca i sticu nova znanja

predstavlja nacin povecanja produktivnosti zaposlenih u praksi®.
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PRILOG 1.

ANKETNI LIST

Anketa o materijalnim i nematerijalnim motivacionim faktorima i produktivnost na radu

Postovani, u toku je istrazivanje koje ima za cilj da utvrdi kako na Vas utiCu
materijalni i nematerijalni faktori kao nagrade za Va$ postignuti radni uspeh. Anketa je
anonimna 1 dobijeni rezultati ¢e se, iskljuCivo, koristiti u svrhu izrade master rada. Vasa
misljenja su nam jako dragocena, pa Vas molimo da, iskreno odgovarajuci, popunite ovaj

upitnik.

1. Dali u Vasoj organizaciji postoji nagrada za uspes$no odraden posao?
DA NE

2. Ukoliko u Vasoj organizaciji postoji nagrada za uspesno odraden posao, koji je od
navedenih?

a) materijalni

b) nematerijalni

c) oba

d) nijedan

3. Dali viSe cenite materijalne ili nematerijalne podsticaje za uspesno obavljen posao?
a) materijalne

b) nematerijalne

c) podjednako i materijalne i nematerijalne

d) ne cenim nikakve nagrade

4. Da li ste ikada dobili neku nagradu za svoj trud i dobro obavljen posao?
a) jesam jednom

b) jesam vise puta

c) nisam nikad

5. Ako ste ikada dobili materijalnu nagradu kakva je to nagrada bila?
a) jednokratna novCana nagrada

b) procentualno poveéanje plate

c) veci koeficijent

6. Koji vid nematerijalnih podsticaja za uspesnije obavljanje posla je zastupljen u Vasoj
organizaciji?

a) participacija u poslovanju organizacije

b) usavrSavanje 1 napredovanje na poslu

) seminari, radionice, organizovanje kurseva

7. Koja od nematerijalnih podsticaja na produktivnost rada bi najviSe odgovarala Vama?
a) participacija

b) usavrsavanje i napredovanje na poslu

c) fleksibilni oblici radnog vremena
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8. Koji bi Vama od navedenih vidova participacije najvise odgovaralo za produktivniji rad?
a) participacija u odlucivanju

b) participacija u reSavanju problema

C) participacija u postavljanju i ostvarivanju ciljeva

d) participacija u oblikovanju i uvodenju promena

9. Koji bi Vama od navedenih nematerijalnih podsticaja najviSe odgovaralo za uspesnije
obavljanje posla?

a) radionice za usavrSavanje performansi

b) seminari

c) Team Building (spektar aktivnosti koje su namenjene preduzeéima, tako da uti¢u na
poboljsanje timskih performansi)

10. Da li ste za to da dobar — 108 rad treba nagraditi pohvalama — ukorima?
DA NE

11. Po VaSem misljenju koji faktor ima vec¢i podsticaj na uspesnije obavljanje posla?
a) materijalni — bonusi, povecanje plate...
b) nematerijalni — bolji uslovi rada, usavrSavanje, napredovanje na poslu...

12. Da li smatrate da obogacivanje posla (dobijanje ve¢e odgovornosti i ovlas¢enja, dodatni
poslovi...) predstavlja pozitivan faktor nagradivanja?
DA NE

13. Da li ste misljenja da radnika koji je obavio dobro posao treba adekvatno nagraditi?
DA NE

14. Po Vasem misljenju koja od slede¢ih nematerijalnih nagrada je najprimernija za dobro
obavljen posao?

a) slobodan dan

b) sluzbena kola

c) bolja kancelarija i uslovi rada

15. Da li mislite da je za budu¢nost Vaseg opstanka u preduzecu u kome radite bolji
materijalni ili nematerijalni podsticaji?

a) materijalni

b) nematerijalni

Zasto?

HVALA!
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