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1. UVOD

Od kako je uspostavljen kolektivni rad, ljudski rod traga za reSenjima koja bi pomogla poveéanju
njegove produktivnosti i §to uspesnijoj organizovanosti, a sa definisanjem upravljacke funkcije
nastala je i potreba njene racionalizacije. Vremenom su se uslovi privredivanja menjali i
usloznjavali, a stoga je odnos izmedu menadzmenta i zaposlenih potrebno neprekidno i celovitije
izuCavati radi definisanja najadekvatnijih reSenja koja ¢e pomoc¢i uspe$nijem uspostavljanju
organizacije rada, koja vodi ka poveéanju poslovnih rezultata uz ostvarenje zadovoljstva

zaposlenih.

Upravljanje ljudskim resursima, teorijsko - nau¢na disciplina nastala osamdesetih godina proslog
veka, izuCava i kriticki preispituje bitne aspekte upravljanja ljudima, kao i njihovim
potencijalima i ponaSanjem u toku radnog procesa. U okviru nau¢ne disicipline izucavaju se
aktuelni procesi i problemi menadzmenta ljudskih resursa radi predlaganja mera za njihovo

unapredivanje i prilagodavanje savremenim uslovima poslovanja (Przulj, 2011: 9-10).

U upravljanje ljudskim resursima (usmeravanje ljudi u preduzecu) spadaju upravljacke mere i
aktivnost koje preduzima menadZment organizacije, radi obezbedenja, osposobljavanja i
motivisanja kvalitetnih kadrova, kako bi se realizovali postavljeni ciljevi i postigli planirani
rezultati (Kuli¢ i sar., 2009: 13-14).

Sa aspekta upravljanja ljudskim resursima kao poslovne filozofije, uz tretiranje zaposlenih sve
viSe kao subjekta upravljatkog procesa, a manje kao objekta upravljanja, trasira se i humaniji
odnos prema zaposlenima. Odnosi saradnje, zajedni¢kog rada i svrsishodne poslovne i ljudske
komunikacije zamenjuju tradicionalne hijerarhijske odnose zasnovane na preteranoj kontroli i
neprihvatljivom nacinu kaznjavanja (Kuli¢ i sar., 2009: 13-14). U prvom planu su humanisticke
vrednosti, medusobno poverenje 1 timski rad. Zaposlenom se omogucuje da ucestvuje u

oblikovanju vizije, definisanju ciljeva organizacije i projektovanju strategije.

Kao deo sistema upravljanja preduzec¢em, odnosno deo njegove poslovne politike, upravljanje
ljudima, najznacajnijim resursima preduzec¢a, veoma je Slozen i viSedimenzionalan proces

(Kuli¢, 2003: 4).




Adekvatan odnos izmedu rukovodstva i zaposlenih je klju¢ni faktor za postizanje maksimalnog

angazovanja zaposlenih na ostvarenju postavljenih zadataka i zacrtanog kvaliteta rada.

Psihologija rada i menadzeri poslovnih organizacija se duze vreme bave pojmom zadovoljstva
poslom, u nastojanju da objasne njegovu sustinu. Jer, podrska ciljevima preduzeca, ostvarenje tih
ciljeva i o¢ekivanog profita i osvajanje Sto Sireg trzista, uslovljeni su zadovoljstvom poslom svih

zaposlenih u tom sistemu (Jovici¢, 2010: 44).

Kroz uspostavljanje humanijeg odnosa prema zaposlenima, odnose saradnje, timski rad,
komunikaciju zasnovanu na posStovanju doprinosa svakog zaposlenog, medusobno poverenje i
napustanje prakse tradicionalnih hijerarhijskih odnosa zasnovanih na preteranoj kontroli i
kaznjavanju, nastaje nova poslovna filozofija upravljanja ljudskim resursima. U takvoj klimi
zaposleni dobijaju pogodnije tlo za iskazivanje, usavrSavanje i realizaciju sopstvenih potencijala,

za davanje maksimalnog doprinosa ostvarenju ciljeva organizacije.

1.1. Predmet i znacaj istraZivanja

Javni ili drzavni sektor - deo drzave koji se bavi proizvodnjom, raspodelom i isporukom robe i
usluga za vladu i gradane odredene zemlje, predstavljaju razni oblici organizovanosti privrednih

subjekata. Njima drzava i njeni lokalni organi obezbeduju ostvarivanje interesa u tim oblastima.

Kao globalni faktor makroekonomske regulacije i drzavnog intervencionizma u savremenim
trziSnim privredama, javni sektor ima zadatak ispunjenja klju¢nih ciljeva ekonomske 1 razvojne

politike jedne drzave (Drobnjak, 2015).

Zaposleni u javnom sektoru nisu samo jedan od najznacajnijih resursa, ve¢ i najskuplji i ponekad
resursima, Kkroz izbor cijeva, predvidanje i planiranje, interpretaciju, organizovanje i
koordinisanje, upravljanje i kontrolisanje dogadaja i kontrolu delatnosti na podrucju ljudskih
resursa, uz preduzimanje upravljackih aktivnosti, trebalo da obezbede ostvarenja postavljenih

organizacionih ciljeva (Przulj, 2011: 10).




Predmet ovog rada je upravljanje ljudskim resursima i zadovoljstvo zaposlenih u javnom

sektoru, ¢iji svaki subjekat bi trebalo da funkcionise na trziSnom principu poslovanja, kao firma.

Ostvarivanje osnovne funkcije i zadatka postojanja javnog sektora — razvoj nacionalne
ekonomije i privatnog sektora, podrazumeva stalno unapredenje aktivnosti u sferi upravljanja
ljudskim resursima i savremeni pristup menadzmentu u javnom sektoru. Merenje stepena
zadovoljstva zaposlenih ne bi trebalo da bude sporadi¢na jednokratna aktivnost menadzmenta,
vec redovno, periodi¢no (godisnje) sagledavanje ove teme. Tako bi bilo moguce izvuci zakljucke
radi unapredjenja poslovanja ali i uporediti efekte mera koje su preduzimane posle odredenog

istrazivanja, kako bi doslo do korigovanja poteza menadzmenta.

Od stepena motivisanosti zaposlenih zavisi ostvarivanje ciljeva funkcionisanja i postojanja
javnog sektora i njegovog menadzmenta. Bududi da se uslovi, ciljevi i strategije poslovanja u
svakoj organizaciji razlikuju, sve one kreiraju sopstveni sistem merenja zadovoljstva zaposlenih,

kao preduslov za predlaganje mera potrebnih za unapredenje poslovnog sistema.

lako u procesu upravljanja ljudskim resursima postoje odredena pravila, nimalo nije lako
upravljati ljudima i njihovim ponasanjem, koje je naj¢esée nepredvidivo i stoga menadzment ne

sme robovati stereotipima (Kuli¢, 2003: 4).

,Drugim znafenjem, upravljanje ljudskim resursima posmatra se kao upravljacka funkcija,
kojom se objedinjuju svakodnevne upravljacke aktivnosti u oblasti zapoSljavanja, razvoja,

nagradivanja i motivisanja zaposlenih (Kuli¢ i sar., 2009: 14).

Kao globalni faktor makroekonomske regulacije i drZzavnog intervencionizma u savremenim
trZiSnim privredama, javni sektor ima zadatak ispunjenja klju¢nih ciljeva ekonomske i razvojne

politike jedne drzave (Drobnjak, 2015).

1.2. Ciljevi istraZivanja

Cilj ovog rada je da se pokaZe znacaj menadZmenta ljudskih resursa, a posebno zadovoljstva
zaposlenih u javnom sektoru, za adekvatnu organizaciju njegovog poslovanja i uspesnije

ostvarivanje zadataka koji su pred njim i da ujedno ukazemo na znacaj primene savremenih




metoda za angazovanje i zadrzavanje zaposlenih, kako bi bila ostvarena njhova najveca

efikasnost i produktivnost.

Naucni cilj istrazivanja je naucni i teorijski opis upravljanja ljudskim resursima i zadovoljstvom

zaposlenih u javnom sektoru.

Drustveni cilj istrazivanja je da rad bude od prakti¢ne koristi kroz skretanje paznje na pitanje
zadovoljstva poslom u javnom sektoru, uz predocavanje metoda i tehnika za njegovo merenje i

upravljanje.

1.3. Hipoteze istrazivanja

Polazimo od hipoteze da je uloga menadzmenta ljudskih resursa od izuzetnog znacaja za
zadovoljstvo radnika u javnom sektoru, budu¢i da organizaciona sredina i podru¢je rada
uslovljavaju stepen njihovog zadovoljstva, a samim tim i njihovo angazovanje na poslu, njihovu

zainteresovanost za ispunjenje postavljenih radnih zadataka i postignute rezultate.

Posebne hipoteze u istrazivanju:

Zadovoljstvo radnika na radnom mestu nije odredeno isklju¢ivo visinom plate.

- Angazovanjem menadzmenta na pravilnom izboru kadrova, stvaranju prijatnije atmosfere
u radnoj sredini, na poStovanju svakog izvrSioca kao i na stvaranju uslova za njihovo
usavrSavanje i1 napredovanje moze se posti¢i povecanje produktivnosti rada, ljubazniji

odnos prema strankama, veca zainteresovanost za ukupni imidZ organizacije.

- Lojalnost zaposlenih u javnoj upravi srazmerna je stepenu sigurnosti njihovih radnih

mesta i moguénostima ostvarivanja ostalih potreba i interesa zaposlenog.

- Pohvale zaposlenih od strane rukovodeceg tima, njihovo uklju¢ivanje u donosenje vaznih
odluka vezanih za ispunjavanje njihovih radnih zadataka, blagovremeno upoznavanje
zaposlenih sa predstoje¢im radnim zadacima, kao faktori unutra$nje motivacije, mogu

znaajno doprineti povecanju zadovoljstva zaposlenih i time stimulisati njihovo vece i




kvalitetnije angazovanje na radnom mestu | vefu zainteresovanost za doprinos

rezultatima organizacije.

Visina plate, stimulativni dodaci na platu, premije, regres za godi$nji odmor, naknada za
prevoz i na ime toplog obroka, pokloni povodom praznika, otpremnine za odlazak u
penziju i nagrade povodom jubilarnih godina rada nisu najvazniji, ali jesu veoma bitni

faktor zadovoljstva zaposlenih.

Mesecnom stimulacijom kao dodatkom na platu i povecanjem plate najviSe se moze
uticati na poveéanje ljubaznosti zaposlenih prema strankama, imajuci u vidu da, ¢ak i u
hipotetic¢koj situaciji maksimalne ispunjenosti svih ostalih faktora zadovoljstva, ove mere

mogu uvek biti promenljiva kategorija.

1.4. Metode istraZivanja

Za pisanje ovog rada i dokazivanje postavljenih hipoteza, uzimaju¢i u obzir specificnosti samog

predmeta istrazivanja, koriS¢eni SU nauc¢no — teorijska saznanja i odgovarajuca relevantna

literatura, uz razli¢ite metode radi zadovoljenja osnovniih metodoloskih zahteva — objektivnost,

pouzdanost, opstost i sistemati¢nost.

KoriS¢ene su sledece metode:

Osnovne analiticke metode: analiza, apstrakcija, specijalizacija i dedukcija,
Osnovne sinteticke metode: sinteza, konkretizacija, generalizacija 1 indukcija,
Opstenau¢ne metode: hipoteticko - deduktivna, analiti¢ko - deduktivna i komparativna,

Prikupljanje podataka putem ankete (Cecovié, 2012: 9).

1.5. Struktura rada

Rad sadrzi vise celina.




U uvodu ovog rada u najkra¢im crtama obraden je predmet naSeg istrazivanja, kroz znacaj
istrazenih oblasti, utvrden je cilj istrazivanja, odredene su osnovna i sporedne hipoteze i

predstavljene su metode naseg istrazivanja.

U drugom delu rada je obradeno pojmovno odredenje javnog sektora kao i pojam javnih

preduzeca i lokalne samouprave.

Treéi deo rada je posvecen upravljanju ljudskim resursima u javnom sektoru. Razmotrili smo
sve faze upravljanja ljudskim resursima u javnom sektoru, poCevsi od znacaja upravljanja
ljudskim resursima i ciljeva planiranja ljudskih resursa, preko regrutovanja i selekcije kandidata,

sa fokusom na novi menadzment ljudskih resursa u javnom sektoru.

Cetvrti deo rada se bavi zadovoljstvom zaposlenih u javnom sektoru i posveéen je teorijskoj
obradi osnovnih karakteristika zadovoljstva na poslu, kao opSteg stava zaposlenih prema radu,
zaradi 1 uopsStenom pojmu posla, odnosno necega Sto svaki zaposleni tezi da postigne kroz
saznanje da ga taj posao i ispunjava i omoguéava mu da ispuni svoje vazne poslovne vrednosti.
Govorimo o faktorima koji doprinose zadovoljstvu poslom i o razli¢itim vidovima njihovih
podela, na koje bi menadzment ljudski resursa trebalo da obrati posebnu paznju u cilju stvaranja
uslova za postizanje onog nivoa zadovoljstva zaposlenih koji omoguéuje u potpunosti ostvarenje

ciljeva organizacije.

U petom delu rada govorimo o teoriji motivacije i motivisanosti za rad, s osvrtom na klju¢ne

faktore motivacije i motivisanosti za rad.

Sesti, kljuéni deo rada je obrada rezultata istraZivanja zadovoljstva zaposlenih na primeru
Opstine RaSka (eksperimentalni deo sa anketom 1 rezultatima ankete uz komentare).
Sagledavanjem odgovora ispitanika na postavljena pitanja nastojali smo da utvrdimo u kojoj
meri pojedini faktori uti¢u na zadovoljstvo zaposlenih, §to nam je dalo statisticke podatke koji su

nam posluzili za analizu.

U sedmom delu rada sublimirali smo zakljucke izvedene iz rezultata naSeg istrazivanja i iz

kori$¢ene literature i dali Smo odgovore na hipoteze postavljene u uvodnom delu istrazivanja.




Osmi deo rada pod nazivom — LITERATURA, sadrzi spisak imena autora Ciji su radovi

koris¢eni tokom naSeg istrazivanja i pisanja ovog rada.
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2. POJMOVNO ODREDENJE JAVNOG SEKTORA

Javni sektor ili javno vlasni$tvo (nacionalni, lokalni i regionalni resursi) kao najvazniji ¢inilac
drzave, temelj na kojem jedno drustvo egzistira, predstavlja deo nacionalne privrede za koji ona
snosi najvecu odgovornost, a od koga zavisi stepen razvijenosti druStvenih funkcija. Veéim
delom ¢ini ga drustvena nadgradnja koja umnogome odreduje stepen njegove razvijenosti. Ona i
jedinice lokalne samouprave kao produzena ruka drzave su i osnivaci preduzeéa u javnom

sektoru.

Materijalni 1 ljudski resursi su osnovni ¢inioci javnog sektora. Putem ovih resursa drzavni

menadzment sprovodi politiku i upravlja drzavom (Drobnjak, 2015).

Obim javnog sektora uslovljen je druStveno - ekonomskim uredenjem, Sto obuhvata sistem i

nacin upravljanja drzavom.

Javni sektor u savremenim trzi$nim privredama koje su mesovitog karaktera, klju¢ni je segment

privrednog rasta, a time i ostvarenja ekonomskih funkcija drzave (Lovre, 2015: 16).

Nezavisno od drustvenog uredenja, Cinjenica je da su efikasno$¢u javnog sektora uslovljeni svi
¢inioci jednog drustva, pocevsi od privrednog i1 kulturnog razvoja, preko javnog obrazovanja,
socijalno - zdravstvene zastite, razvijenosti saobracajne infrastrukture, proizvodnje javnih
dobara, spoljnotrgovinske razmene, do spoljne i unutrasnje zaduzenosti, spoljne bezbednosti i
unutra$njeg reda i mira, sveukupne sigurnosti gradana i makroekonomske stabilnosti, rasta i
razvoja (Drobnjak, 2015). Stoga bi javni sektor trebalo da ¢ini drustvena elita — najsposobniji

kadrovi koje drzava ima.

Kvalitet umnih i materijalnih resursa u javhom sektoru odreduje stepen razvijenosti svakog

drustva i usmerava i uslovljava njegov razvoj pa i opstanak.

Javni sektor, ¢ija se aktivna uloga u savremenim uslovima podrazumeva, ne sme biti
predimenzionisan, budu¢i da je Cesto nerentabilan, sklon stvaranju visokih gubitaka, a i
prezaposlenost mu je vrlo ¢esto bitna odrednica. Sve to neminovno uti¢e na nisku konkurentnost

javnog sektora (Veli¢kovic i sar., 2009: 327).
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Smatra se da neefikasnost javnog sektora ukazuje na previsok nivo drzavnih intervencija u

oblasti privredivanja.

Znacaj javnog sektora ogleda se u tome §to omogucuje materijalizovanje i ostvarivanje javnih
interesa bitnih za drustvo kao celinu. U tom smislu, sa aspekta organizacije i poslovanja javnog
sektora, a naroCito javnih preduzeca, od posebnog je znacaja sagledavanje odrednica javnog
interesa, bez dovodenja u pitanje njihove delatnosti koja se ogleda u ¢injenici da su to privredni

subjekti.

2.1. Definisanje javnog preduzeca

U Zakonu o javnim preduze¢ima i obavljanju delatnosti od opSteg interesa Republike Srbije,
navodi se: ,,Javno preduzece je preduzeée koje obavlja delatnost od opsSteg interesa, a koje
osniva drzava, odnosno jedinica lokalne samouprave ili autonomna pokrajina. Javno preduzece
se osniva i posluje u skladu sa ovim zakonom i zakonom kojim se ureduju uslovi i nacin

obavljanja delatnosti od opsteg interesa (Risti¢ i sar., 2008: 183).*

Imovinu javnog preduzeca i1 drugih oblika preduzeca koja obavljaju delatnost od opSteg interesa,
¢ine pravo svojine na pokretnim i nepokretnim stvarima, nov¢ana sredstva 1 hartije od vrednosti 1
druga imovinska prava, ukljucujuéi i pravo koriS¢enja dobara u drzavnoj svojini, odnosno dobara

od opsteg interesa.
Za svoje obaveze javno preduzece odgovara imovinom kojom raspolaze.

Javna preduzeéa ne spadaju u istu kategoriju sa javnom upravom, ali ih odgovornost za
obavljanje delatnosti od opSteg interesa ¢ini vrednim sagledavanja i u ovom kontekstu (Trbovic i
sar., 2010: 19). Kada se kaze javna preduzeca, misli se na ona preduzeca ¢iji je vecéinski vlasnik
drzava koja ih osniva u specificnim oblastima kao $to su: telekomunikacije, poStanski saobracaj,

elektroprivreda, vodoprivreda 1 sli¢no.

Proizvodi i usluge javnih preduzeéa su naj¢eS¢e od vitalnog znacaja za drustvenu zajednicu, a

vrlo ¢esto imaju 1 svojevrstan monopolski polozaj.
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2.2. Lokalna samouprava

Lokalna samouprava je jedan od osnovnih stubova vladavine prava. Kao ustavna materija jedna
je od najvaznijih institucija svake zemlje. Termin ,,samouprava® znaci da stanovnici lokalne
zajednice samostalno upravljaju odredenim poslovima, pa se ovakvo znacenje ne moze dati

svakom obliku vrSenja vlasti u lokalnoj zajednici (Stankovi¢, 2015: 16-17).

,,Pojam lokalne ili komunalne samouprave oznacava oblik i organizaciju upravljanja drustvenim

poslovima u primarnim teritorijalnim drustvenim zajednicama (Suboti¢, 2007: 6).*

Poslovi koje obavlja lokalna samouprava su od neposrednog interesa za stanovnike podrucja pod

njenom ingerencijom.

Izrazom ,,lokalna* istice se da je u pitanju jedna teritorija, bez precizne definisanosti njene

veli€ine, broja stanovnika i njene ekonomske razvijenosti.

Lokalna samouprava se ukratko moze definisati kao oblik odlu¢ivanja i upravljanja u lokalnim
zajednicama Kkoje su konstituisane na odredenim delovima teritorije jedne drzave, neposredno od
strane stanovnika koji na toj terotoriji Zive ili posredstvom predstavnistva koje biraju

neposredno, i/ili drugih lokalnih organa (Stankovi¢, 2015: 21-22).

Opstina kao jedinica lokalne samouprave preko svojih organa obavlja samostalno sva prava i
duznosti iz svoje nadleznosti i kao takva moze imati najmanje 10.000 stanovnika. Samoupravni
status jedne opstine je odreden ustavom i zakonom. Samostalna je u biranju svojih organa, uziva
samostalnu zaStitu 1 samostalno raspolaze svojim prihodima. U Republici Srbiji postoji 150
opStina. Opstine se finansiraju iz budZeta Republike Srbije, iz kog mogu dobiti i dopunska

sredstva (Markovic, 2013: 416-417).

Bez obzira na sam model lokalne vlasti, lokalne samouprave u svim zemljama imaju priblizno

jednak krug aktivnosti i obaveza:
— komunalije,

— infrastruktura,
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javni saobracaj
snabdevanje elektricnom energijom, vodom, gasom,

odrzavanje Cisto¢e grada i1 zelenih povrSina, odvoz

otpadnih voda

sport i rekreacija,

zdravstvo, socijalna zastita, kultura i obrazovnje,
ekonomski razvoj,

javna bezbednost i sigurnost,

izrada prostornih planova razvoja,

podsticanje.

smeca, kanalizacija i regulisanje
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3. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA U JAVNOM SEKTORU

3.1. Pojam upravljanja ljudskim resursima

U definicijama upravljanja ljudskim resursima koje postavlja veliki broj autora, njihov zajednicki
imenitelj jeste da se pod tim podrazumeva nova nauc¢no - nastavna disciplina, a ujedno i jedna od
najvaznijih poslovnih funkcija u svakoj organizaciji. Poseban znacaj u ovoj oblasti imaju
adekvatno planiranje ponude 1 traznje ljudskih resursa, analiza poslova, regrutovanje
potencijalnih i selekcija prijavljenih kandidata, kao i obuka i usavrSavanje onih koji budu
primljeni na posao, njihovo nagradivanje i motivisanje, ocenjivanje radne uspesnosti, dalji
razvoj, zastita zdravlja i bezbednost i pravilna primena svih propisa koji ureduju status

zaposlenih (Marinkovi¢, 2010: 4).

Kao naucna disciplina bavi se istraZivanjem i organizacijom znanja Ciji je cilj da se razume,
predvidi, usmerava i razvija ljudsko ponaSanje i njihovi potencijali u organizacijama, odnosno
uoCe zakonitosti i iskoriS¢avanjem tih znanja i informacija stvore bazi¢ne pretpostavke, nacela,

modeli i metode.

Uloga ljudskih resursa u javnoj upravi, kao vazan faktor razvoja i primene novog pristupa
menadzmenta, moZze se sagledati kroz strategijsku i funkcionalnu dimenziju, budu¢i da je i u ovoj
sferi, kako smo ve¢ istakli, nuZno poStovanje trziSnih modela ponaSanja. Uzme li se u obzir,
naravno, Cinjenica da bi svaka organizacija i u javnom sektoru trebalo da funkcioniSe kao

preduzece.

Strategijska dimenzija podrazumeva obrazovanje, obuku i usavrSavanje zaposlenih u javnom
sektoru, §to bi dugoro¢no gledano trebalo da doprinese unapredenju organizacione Strukture

(Slavkovi¢, 2013: 181).

Kao funkcionalna oblast menadzmenta, upravljanje kadrovima ukljucuje niz aktivnosti, pocevsi
od pribavljanja osoblja i njegovog postavljanja na one pozicije u preduzecu koje njima
odgovaraju, do obuke i razvoja personala, a sve u cilju dostizanja ciljeva organizacije (Subotic,
2005: 21).
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U sustini, mo¢ organizacije se ne meri finansijskom situacijom i konkurentskom prednoscu

organizacije, ve¢ kadrovima kao izvorom razvoja. A razvoj i jeste cilj svakog javnog preduzeca.

U realnosti, najveéu odgovornost i najve¢i potencijal za sprovodenje operativnih
planova imaju menadzeri sa visokim performansama, o ¢emu je potrebno posebno voditi racuna
prilikom izbora kadrova za svako radno mesto u javnom sektoru (Suboti¢, 2005: 21). Upravo ta
¢injenica doprinosi podizanju svesti o neophodnosti izgradnje adekvatnog ljudskog kapitala za

potrebe javne uprave, kako bi bile obezbedene odgovarajuce performanse ovog sektora u skladu

.....

U sustini, upravljanje ljudskim resursima i njihov razvoj kao jedan od klju¢nih Cinilaca za
unapredenje produktivnosti i svih ostalih performansi u javnom i privatnom sektoru vazan su
faktor rasta i razvoja drustva i ekonomije. A oko svih tih stalnih, povezanih i kontinuiranih

aktivnosti se odvijaju i sve druge aktivnosti menadzmenta.

,Upravljanje ljudskim resursima se odnosi na politiku 1 aktivnosti u izvrSavanju menadZerskih
zadataka sa podrucja ljudskih resursa, naroCito u pogledu pribavljanja, obuke, procene,
kompenzacije u uslovima bezbednog i pravicnog okruzenja za zaposlene preduzeca (Zimanji i
sar., 2006: 8).

Moze se reci - programska politika 1 postupci upravljanja radnom snagom su sustina upravljanja

ljudskim resursima.

Upravljanje ljudskim resursima obuhvata vodenje brige o ljudima, $to podrazumeva nalaZenje
kompetentnih kadrova, njihovo zapoSljavanje, obufavanje i razvoj, njithovo motivisanje i

preduzimanje mera za zadrzavanje produktivnih radnika (Zimanji i sar., 2006: 9).

3.2. Definisanje ljudskih resursa u javnom sektoru

Pod pojmom ljudski potencijali podrazumevaju se sva znanja, vestine, moguénosti, Sposobnosti,
kreativnost, motivacija, odanost i lojalnost zaposlenih u jednoj organizacija. Odnosno, re¢ je o
sveukupnoj intelektualnoj i psihickoj energiji na koju organizacija moze da raCuna i da je

angazuje radi ostvarenja zacrtanih ciljeva i razvoja svog rada (Bahtijarevié - Siber, 1999: 16).




Sam pojam ,,ljudski resursi® pojavio se prvo u stru¢noj literaturi sedamdesetih godina proslog
veka, da bi se kasnije i pored mnogo kritike i osporavanja nasao i u svakodnevnoj komunikaciji.
Dve decenije kasnije ,,primio se* i u naSoj zemlji, paralelno s pojmom menadzment ljudskih
resursa, koji su kao novu nastavnu disciplinu uvele pojedine visokoobrazovne ustanove (Kuli¢ i
sar., 2009: 16-17).

Ljudski resursi i u javnom sektoru predstavljaju najvazniji resurs organizacije, stoga Sto
presudno uticu na ostvarenje postavljenih ciljeva 1 uspesnost u radu. Obuhvataju ne samo
zaposlene, ve¢ 1 sva njihova znanja i umeca, kvalifikacije, iskustva, vestine, kreativnost,
motivaciju, radnu energiju potrebnu za ostvarivanje organizacionih ciljeva, sposobnosti, osobine
i ostale njihove potencijale. Dakle, ukupnu intelektualnu, psihi¢ku, fizi¢ku i socijalnu energiju

koja moze da se razvije i iskoristi zarad ostvarenja ciljeva organizacije (Przulj, 2011: 12).

A zadatak menadZmenta nije samo obezbedenje potrebnog broja kadrova odgovarajucih
kvalifikacija, ve¢ 1 otkrivanje, unapredenje i prilagodavanje njihovih potencijala, primenom

odredenih aktivnosti, u cilju ostvarivanja i unapredenja postavljenih ciljeva i zadataka.

Osim §to su kljucni poslovni resurs, ljudi su i daleko kompleksniji od svih ostalih resursa, $to
proizilazi iz specifi¢nosti ljudskog bi¢a — zivot ¢oveka kao misaonog i svesnog bi¢a ne odvija se
isklju¢ivo u organizaciji. Iz tih razloga upravljanje ljudskim resursom je slozenije, zahteva viSe
znanja i umeca i nailazi na daleko vece nepoznanice nego kada je u pitanju upravljanje drugim

vrstama resursa.

Pri tome je nuzan individualni pristup, budu¢i da je tesko predvideti konacan rezultat jer on nije
posledica jedino sposobnosti, znanja, kvalifikacija nego 1 mnogobrojnih unutrasnjih i spoljasnjih,

najpre organizacionih faktora i procesa (Przulj, 2011: 12).

3.3. Ciljevi upravljanja ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima podrazumeva sve aktivnosti usmerene na vecu organizacionu

efikasnost uz ostvarivanje veceg Stepena zadovoljavanja ljudskih potreba u organizaciji.
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Aktivnost menadzmenta ljudskih resursa odredena je tim ljudskim potrebama i1 organizacionim

ciljevima, sa kojima ciljevi menadZzmenta moraju biti kompatibilni (Przulj, 2011: 18).
Opésti ciljevi upravljanja ljudskim resursima:

- Afirmacije znacaja i kreiranje politike ljudskih resursa, uz podsticanje ravnopravne
utakmice ljudskih sposobnosti i znanja,

- Afirmacije drustveno odgovornog poslovanja i korporativne kulture,

- Afirmacije socijalnog partnerstva izmedu poslodavaca i zaposlenih, uz jacanje svesti o
zajednickim interesima,

- SpreCavanje 1 uklanjanje 1 preventivno delovanje na nastanak industrijskih 1 socijalnih
konflikata,

- Stvaranje povoljnih uslova za ostvarivanje dozivotnog ucenja zaposlenih i podizanje
njihovih stru¢nih kapaciteta,

- Primena instrumenata motivisanja zaposlenih za ostvarenje S$to boljih rezultata i

afirmisanje i razvoj ove prakse stalnog motivisanja (Przulj, 2011: 6-7).

Konkretni ciljevi organizovanja i funkcionisanja efikasnog menadzmenta ljudskih resursa

proizilaze i realizuju se na bazi ostvarivanja ovih opstih ciljeva:

- Ostvarivanje optimalne strukture zaposlenih i povecanje profesionalizma,
- Efikasna realizacija ciljeva poslovanja,
- Razvoj korporativne kulture u skladu sa strateSkom organizacijom,

- Transparentnost postupaka i procedura (Przulj, 2011: 42).

3.4. Karakteristike upravljanja ljudskim resursima

Karakteristike upravljanja ljudskim resursima u svakoj pojedinacnoj organizaciji formiraju se

pod uticajem faktora internog i eksternog okruzenja.

Odredene su specificnostima same organizacije (od strategije i organizacione strukture do

tehnologije), posebnostima radnika, odnosno specifi¢nostima njihovih li¢nih stavova i interesa,
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karakteristika, motivacija i sposobnosti i poslovima koje zaposleni obavljaju u organizaciji

(priroda poslova, zahtevi posla, satisfakcija i zadovoljstvo).

Karakteristike eksternog okruzenja formiraju se pod uticajem celokupnog okruzenja, pocevsi od
ekonomskog koji obuhvata dostupnost kapitala, kamatne stope, stopu inflacije i stopu
nezaposlenosti, preko socijalnog, gde spadaju zaposleni, potrosaci, njihovi stavovi prema poslu,
nivo obrazovanja i osposobljenosti radno sposobnih lica, do politickog (drzavna regulativa) i
tehnoloSkog okruzenja (Bogic¢evi¢ — Miliki¢, 2011: 8).
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4. PROCES UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA U JAVNOM
SEKTORU

4.1. Znacaj planiranja ljudskih resursa

Planiranje se naj¢eS¢e ocenjuje kao aktivnost ¢iji je cilj da neizvesnost pretvori u izvesnost
(Sardevi¢, 2013: 54).

Planiranje ljudskih resursa je primarna delatnost upravljanja ljudskim resursima. Cilj planiranja
ljudskih resursa je predvidaje potreba za radnicima u odredenom periodu vremena, §to doprinosi
uspesnosti ostvarivanja strategijskih ciljeva organizacije. U tom pocesu organizacioni ciljevi iz

biznis planova bivaju prevedeni u odgovarajuce ciljeve menadzmenta ljudskih resursa.

Polaze¢i od postojeceg i zeljenog stanja ljudskih resursa sa aspekta i kvaliteta 1 kvantiteta,
menadzment ljudskih resursa ima zadatak i da predvidi koliko ¢e i kakvi ljudi biti potrebni
svakoj organizaciji javnog sektora u buducnosti 1 u kojoj meri ¢e biti zadovoljena ta potreba. U
okviru predvidanja potreba za ljudskim resursima razmatraju se njihov broj, struktura,
potencijali, kvaliteti, motivacije i ponasanja, kao elementi nuzni za ostvarivanje cilljeva i
postupaka organizacije. Aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa bi trebalo da obezbede ono

stanje koje je zacrtano u planovima razvoja (Saréevié, 2013: 54).

Planiranje ljudskih resursa ostvaruje konkurentsku strategiju organizacije jer, najpre, obezbeduje
odgovaraju¢i broj zaposlenih, obucava ih kako bi uspesno odgovorili zahtevima posla i bili
motivisani da svoje zadatke obavljaju sa zadovoljstvom i Zeljenom produktivnoséu (Bogicevi¢ —
Miliki¢, 2011: 67). To je proces od sustinske vaznosti za organizaciju, u kome menadzeri
obezbeduju prave ljude na pravim mestima i u pravo vreme, sposobne da efektivno i efikasno

izvrSavaju poverene zadatke.

Planiranje ljudskih resursa u organizaciji, sa Sireg aspekta posmatrano, ukljucuje sledece bitne

elemente:

— predvidanje ljudskih resursa — podrazumeva predvidanje ponude i1 traznje za ovim
faktorom u definisanom vremenskom periodu, a uzimaju¢i u obzir predvidene promene u

prihodima organizacije, potrebama za kadrovima na osnovu njenog projektovanog rasta,
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kao 1 predvidanja buduc¢ih poslova unutrasnje i spoljasnje ponude ljudskih resursa, kako
bi bili uskladeni sa projektovanom traznjom

— definisanje planova aktivnosti —ukljucuje plan regrutacije i izbora novih kadrova, plan
njihove selekcije, plan fluktuacije i premesStanja, plan otpustanja i razvoja radnika i
njihove prekvalifikacije i dokvalifikacije radi zadovoljenja procenjene traznje za
ljudskim resursima u pogledu kvaliteta i kvantiteta

— formulisanje integrativnog plana — podrazumeva definisanje planova aktivnosti koji ¢e

biti i primenjeni u odredenom periodu vremena (Bogi¢evi¢ — Miliki¢, 2011: 67).
Planiranjem ljudskih resursa organizacija je u mogucnosti da:

- utice na smanjenje troskova, predvidanjem i uskladivanjem ponude i traznje za ljudskim
resursima, sprecavaju¢i da neuskladenost broja zaposlenih i stvarnih potreba preraste u
ozbiljan problem

- identifikuje raspoloziva specificna znanja i1 veStine i samu potrebu za njima i
istovremeno optimizuje njihovu upotrebu

- unapredi ukupno biznis planiranje uz predvidanje i analizu efekata alternativnih politika
ULJR

- aktivnije ukljuci linijske menadzere u procese upravljanja ljudskim resursima

- uskladi proces strategijskog menadzmenta 1 planiranja ljudskih resursa (Bogic¢evi¢ —

Miliki¢, 2011: 67) .

U planiranje ljudskih resursa ukljuCeno je i poredenje postojeceg stanja ljudskih resursa i
ocekivanih potreba, kao 1 uspostavljanje programa za zapoSljavanje, treniranje, ponovno
uvodenje 1 moguce otpustanje zaposlenih. Pravi ljudi koji rade prave stvari na pravom mestu u
pravo vreme, kako smo ve¢ citirali jednog od brojnih autora koji ponavlja ovu sentence - to je
rezultat svakog efikasnog i efektivnog planiranja. A to podrazumeva i definisanje trenutne
pozicije organizacije na trziStu, njene kratkoroCne i dugorocne ciljeve i1 postojanje strateskog

plana kao jasne vizije buduceg razvoja.
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4.2. Regrutovanje i selekcija ljudskih resursa u javnom sektoru

Regrutacija kandidata, kao veza izmedu procesa planiranja ljudskih resursa i selekcije kandidata
koji ¢e se zaposliti na upraznjenim radnim mestima, je aktivnost na privlaéenju onog broja
kandidata koji poseduje trazene kvalifikacije, koji ¢e dati priliku izbora najboljih, za
popunjavanje upraznjenih radnih mesta (Bogic¢evi¢ — Miliki¢, 2011: 95). To je zapravo svaka ona
aktivnost koju organizacija sprovodi prevashodno nameravaju¢i da pronade, identifikuje i1
privuce potencijalne kvalifikovane 1 sposobne kandidate koji ¢e najbolje obavljati odgovarajuci

pOsao.

Regrutacija uti¢e na broj 1 tip kandidata koji ¢e konkurisati za upraznjena radna mesta i na
verovatno¢u da prijavljeni i izabrani kandidat prihvati posao. Pritom valja imati u vidu ¢injencu
da je re¢ o dvosmernom procesu u kojem i organizacija, odnosno menadzment, a i sam kandidat,
imaju mogucnost izbora. Zbog dugoro¢nog zadrzavanja kandidata u organizaciji, bitno je voditi

racuna i o njihovim potrebama (Masi¢, 2009: 247).
Selekcija je proces izbora izmedu prijavljenih kandidata i odlu¢ivanja da li ¢e oni biti zaposleni.

U procesu selekcije se prvo odreduje koje su karakteristike nuzne kako bi se odredeni posao
obavljao, a posle toga sledi ocenjivanje svakoga od njih po meri u kojoj ispunjavaju postavljene
uslove. Koristec¢i rezultate testova i na bazi svojih utisaka tokom razgovora sa kandidatima,
menadzeri odluCuju koga ¢e angazovati za odredena radna mesta. Proces zaposljavanja se ne
zavrSava izborom kandidata, jer je novozaposlene neophodno ukljuciti u zivot organizacije kroz
proces socijalizacije: upoznavanje sa poslom koji ¢e obavljati, kolegama u odeljenju 1 sa

pravilima ponaSanja u organizaciji, o¢ekivanjima na poslu 1 sl.

U procesu selekcije trazimo osobu koja bi najbolje odgovarala za traZzeni posao. Neki od nacina
selekcije su: formular, testovi, intervjui, provere biografije, preporuka i fizicki pregled (Masic,
2009: 253-254).

Da bi se izbegli pogresni ishodi procesa selekcije 1 njihove dalekoseZne posledice, osnovno

pravilo je da nacini selekcije moraju da ispunjavaju dva kriterijuma: opravdanost i pouzdanost.
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4.3. Obuka zaposlenih

Uspesan menadzment neprekidno se bavi i poboljsanjem performansi zaposlenih, bilo na
njihovom radnom mestu, bilo na nekom povezanom terenu. U pitanju su razli¢iti vidovi obuke ili
treninga, koji donose promene u vesStinama, znanjima, sposobnostima ili ponasanju zaposlenih u

konkretnoj organizaciji (Bogic¢evi¢ — Miliki¢, 2011: 153-154).

Idealnom obukom se smatra ona koja zadovoljava i potrebe organizacije i individualne potrebe

zaposlenih.

Da bi bila efikasna, obuka zaposlenih, ¢iji je cilj da se u kratkom roku ukloni bilo koji deficit u

performansama zaposlenih, bi trebalo:

- daima definisane ciljeve,
- dabude uskladena sa potrebama,
- dase planira,

- da obezbedi primenu iskustva uenja.

Buduc¢i da je proces kojim se zaposleni prilagodavaju savremenim uslovima poslovanja, obuka

spada u jedan od osnovnih funkcija menadzmenta ljudskih resursa (Stankovic, 2011: 14).

4.4. Ocenjivanje performansi zaposlenih

U procesu ocenjivanja performansi zaposlenih ocenjuje se njihov doprinos realizaciji

organizacionih ciljeva u odredenom vremenskom interval (Bogicevi¢ — Miliki¢, 2011: 187).

Performansa, zapravo ucinak zaposlenih, moZe biti neki njihov merljiv rezultat, ponasanje ili
licne karakteristike koje su neophodne za obavljanje odredene aktivnosti u sagledavanom
vremenskom periodu. Uobi¢ajeno, praksa podrazumeva Sest osnovnih dimenzija posla: kvalitet,

kvantitet, ispunjavanje rokova, troSkovna efikasnost, instrukcije, nadzorom i medusobni uticaj.
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Ocenjivanjem performansi, kao procesom ¢vrsto vezanim za ostale aktivnosti ULJR POPUT
REGRUTOVANIJA I SELEKCIJE, NAGRADIVANIJA, PLANIRANJA, OBUKE | RAZVOJA,

zaposlenima se pojasnjavaju organizacioni ciljevi ¢ije se ostvarenje ocekuje u odredenom peridu.

4.5. Razvoj zaposlenih

Razvoj zaposlenih je orijentisan na budu¢nost i kao kontinuirani proces edukovanja, obuke,
usavrSavanja i razvoja, podrazumeva formalno obrazovanje, radno iskustvo, odnose sa drugim

ljudima i ocenu li¢nosti i sposobnosti, omogucava zaposlenom da se pripremi za buduce poslove.

Planiranje razvoja zaposlenih obuhvata:

identifikovanje razvojnih potreba zaposlenih,

- izbor razvojnih ciljeva,

- definisanje aktivnosti nuznih za ostvarenje postavljenih ciljeva,

- definisanje kvantitativnih indikatora napretka u ostvarenju ciljeva,

- formulisanje vremenskog rasporeda aktivnosti (Bogicevi¢ — Miliki¢, 2011: 225).

4.6. Nagradivanje zaposlenih u javnom sektroru

Zadatak sistema nagradivanja je da uskladi interese zaposlenih i ciljeve preduzeca, putem
privlacenja i1 zadrzavanja odgovarajucih kvalitetnih kadrova i njihovo podsticanje da dalje
razvijaju svoje kvalitete potrebne za razvoj organizacije. Stoga je nagradivanje jedna od

najkompleksnijih aktivnosti u okviru ULJR.

Delokrug sistema nagradivanja su faktori koji motivisuéi uti¢u na zaposlene da ispunjavaju radne
zadatke. On obuhvata sve zaposlene i moguce je da se produktivno primeni samo u situacijama
kada su ciljevi i zadaci preduzeca ili ustanove jasno postavljeni i definisani — svakog kolektiva,

dakle, i svakog pojedinca zaposlenog u njima (Stankovi¢, 2011: 14).

24



,»Ako nije projektovano u skladu s pravilima struke (npr. ne postoje jasni i objektivni kriterijumi
za odredivanje individualne zarade), upravljanje zaradom ¢e izazvati teske demotivacione
posledice jer ¢e ga zaposleni doziveti kao nepravedno ma koliko visoki bili iznosi isplacenih
plata i nagrada” — istice Darko Ivekovi¢, navodeci da istrazivanja stavova zaposlenih pokazuju
veée nezadovoljstvo nac¢inom odredivanja plata i nagrada nego njihovim iznosima (Ivekovic,
2006: 210). A to je i potvrda naSe hipoteze da zadovoljstvo radnika na radnom mestu nije

odredeno iskljucivo visinom plate.

Osim materijalnih nagrada obuhvacenih sistemom plata, jako su znaCajne i nematerijalne,
pocevsi od postovanja koje zaposleni ima u radnoj sredini, preko Sansi za razvoj, do izazova koje

mu posao pruza, kao odredeni vid psiholoskih nagrada za koje veruje da ih ostvaruje.

Osnovna plata se odreduje na osnovu vrednosti posla koji pojedinac obavlja (tradicionalni
pristup) ili na osnovu procene kompetentnosti (savremeni pristup). Zarada bazirana na
ostvarenim performansama odreduje se na osnovu vrednosti doprinosa zaposlenih, bilo kao
pojedinaca bilo kao grupa, ostvarenju planiranih rezultata jedne organizacije. Jasnho je da ovaj
deo zarade direktno zavisi od veli¢ine tog doprinosa iskazanog ostvarenim performansama
(Bogic¢evi¢ — Miliki¢, 2011: 284).

Indirektni, nenovcani deo ukupne zarade zaposlenih, ¢iji je cilj obezbedenje sigurnosti
zaposlenih i ¢lanova njihovih porodica su beneficije. One stite zaposlene od rizika: bolest,

povreda na radu, nezaposlenost i smrt (Bogicevi¢ — Miliki¢, 2011: 321).

4.7. Naknade zaposlenih

Medunarodni racunovodstveni standard 19 Naknade zaposlenima (nadalje Standard) se
primenjuje od 01.01.1999. godine, zamenjuju¢i MRS 19 Troskovi penzionih naknada iz 1993.
godine (Petrovi¢, 2011: 360).

Standard propisuje racunovodstvene postupke koji svakom obracunskom periodu odreduju

obaveze i rashod vazane za usluge koje kompaniji pruzaju zaposleni a odnose se na taj
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obracunski period. Cilj mu je takode 1 obelodanjivanje informacija o naknadama zaposlenih 1

bivs$ih radnika.

Subjekti standarda su poslodavac (kompanija u kojoj radi zaposleni), zaposleni (direktor, ¢lanovi
uprave 1 ostala lica koja pruzaju usluge kompaniji, bez obzira na duzinu angazovanja na radnom
mestu i na stalnost radnog odnosa) i bivsi zaposleni (sva ona lica koja su ikada radila u

kompaniji i koja su otisla iz nje).

Standard, u svom raCunovodstvu naknada zaposlenima i1 bivSim zaposlenima, primenjuje
poslodavac kao privredni subjekt, sem kada je re¢ o naknadama u obliku instrumenata kapitala ili
Su povezane sa instrumentima njegovog kapitala. Znacajno je ista¢i da se Standard ne bavi
izraCunavanjem visine pojedinacnih naknada, ni na¢inom izraCunavanja obaveza prema drzavi u
tom smislu, nego priznavanjem tih naknada. Vrednovanjem se bavi jedino onda kada je nuzno

razgraniciti naknade zaposlenih i bivsih zaposlenih u odredenim periodima.

Tokom radnog odnosa, kao formalnog sporazuma u pisanoj formi izmedu poslodavca,
privrednog subjekta — kompanije, preduzeca, ustanove... i zaposlenog kao fizickog lica, kojim
se definiSe njegov rad kod poslodavca, zaposleni ostvaruje pravo na naknade za usluge koje
pruza. U naknade spadaju ne samo primanja zaposlenog po obra¢unu na kraju meseca —
zarada/plata 1 ostala direktna i indirektna davanja od strane poslodavca njemu samom, ve¢ i
davanja njihovim bra¢nim drugovima, deci i ostalim licima koje zaposleni izdrzava, kao i

davanja drugima, npr. placanje osiguranja.
U naknade zaposlenih spadaju (Petrovi¢, 2011: 361):

- sva njihova kratkorocna primanja, odnosno plate, nadnice i doprinosi za socijalno
osiguranje, a u naSoj zemlji 1 porezi na zarade; naknade za kratkorocno odsustvovanje
kao $to su bolovaanje, porodiljsko bolovanje, godiSnji odmori, vojne vezbe... kada je
ocekivano da odsustvovanje nastaje u roku od 12 meseci od kraja perioda pruzanja usluga
zaposlenog; ucestvovanje u dobiti i ostale stimulacije u roku od 12 meseci od kraja
perioda pruzanja njegovih usluga; nenovéane naknade kao §to su zdravstvena zastita,
besplatno ili pod povoljnijim uslovima koriS¢enje automobila, stambenog prostora i

ostalih dobara koja su na usluzi zaposlenima u jednoj kompaniji.
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U kratkoro¢na primanja spadaju naknade zaposlenima koje dospevaju za placanje u roku od 12

meseci od zavrSetnja pruzanja usluga poslodavcu, sem naknade za raskid radnog odnosa i

naknade iz kapitala.

dugoro¢na primanja — naknade zaposlenima koje ne spadaju u celokupnosti u 12
meseci od zavrsetka pruzanja njihovih usluga kompaniji,a koje ne spadaju u primanja na
osnovu prestanka rada, otpremnina i naknada iz kapitala: naknade za dugoro¢na odsustva
ili za vreme studijskog usavrSavanja, naknade povodom jubiranih godina rada u
kompaniji, otrpemnine za odlazak u penziju; naknade koje se daju zaposlenima kada su
duzi period vremena spreceni da rade; naknade kao uces¢e u raspodeli dobiti i besplatna
davanja u vidu stimulacije, dospela u roku od 12 meseci od ili u duzem periodu nakon
prestanka rada zaposlenog.

Naknade za prestanak radnog odnosa/otpremnine: rec je o jednokratnim naknadama
koje zaposleni dobijaju u slucaju prevremenog odlaska u penziju ili onda kada je
zaposleni prihvatio da mu radni odnos prestane kao tehnoloskom visku.

Naknade zaposlenima i bvSim zaposlenima koje se daju iz kapitala: isplata je u
akcijama ili udelima kompanije ili, pak, zavisi od buduce cene akcije ili udela kompanije.
Naknade koje poslodavac daje bivsem zaposlenom onda kada mu prestane radni odnos
(jer se tada daju ne radnicima koji su zaposleni, nego biv§im zaposlenima): naknade
posle penzionisanja/penzije, Zivotno i zdravstveno osiguranje (kada je u Srbiji rec,
bududi da postoji osnovno drZzavno zdravstveno osiguranje, ovde spada eventualno

dodatno zdravstveno osiguranje) (Petrovi¢, 2011: 362).

Znacajno je ista¢i da ove naknade u Republici Srbiji ne postoje i da bi bile uvedene nuzna je

promena zakonske regulative ove oblasti.

4.8. Novi menadZment ljudskih resursa u javnom sektoru

Novi javni menadzment — New Public Management (NPM), koristi se $irom sveta kao termin

koji opisuje globalni trend posebnog tipa reforme uprave. Novi javni menadzment u razli¢itim

27



zemljama ima drugacija znacenja, a opSte saglasnosti po tom pitanju nema ni U akademskoj

zajednici.

Formulacijom novi javni menadZment Cesto se opisuje kultura menadzmenta koja naglasava
centralno mesto gradanina ili korisnika usluga, kao i odgovornost za rezultate. Time se
nagovestavaju i strukturni ili organizacioni izbori koji isti¢u decentralizovanu kontrolu uz pomo¢

mnogobrojnih alternativnih mehanizama za pruzanje javnih usluga (Novi javni menadzment
(2002).

Mada i dalje nepotpuno definisan, novi javni menadzment je pomogao u naglasavanju potrebe za
promenom nacina funkcionisanja vlade. Kako bi se sprecilo dvosmisleno tumacenje, potrebno je

razjasniti koje elemente obuhvata ovaj naziv:

- Uz koncept - novi javni menadzment se odreduje kao brak dve razli¢ite struje ideja od
kojih jedna proistice iz nove institucionalne ekonomije, uz uvazavanje principa
takmicenje 1 konkurencija, mogucnost Sireg izbora za korisnike javnih usluga, javnost u

radu, s naglaskom na nove mehanizme podsticaja zaposlenih.

Ovo shvatanje novog menadzmenta stavlja naglasak na ugovornom menadzmentu i podrazumeva
uvodenje principa trzisnog mehanizma u javni sektor. Plate se vezuju za rezultate. Time se novi
javni menadzment poistovecuje sa reformama javnog menadzmenta na Novom Zelandu i u

manjoj meri u Danskoj i Velikoj Britaniji.

- Siri koncept novog javnog menadzmenta ima pragmati¢niji pristup i ne posmatra ga iz
filozofske perspektive, ve¢ pre kao racionalni odgovor na neke od pritisaka sa kojima se
vlade suocavaju. Ovi pritisci su pod naletom globalizacije sli¢ni u svim zemljama i realno

je ocekivati 1 sli¢nije ¢esto podudarne reakcije, mada se ne podrazumeva uniformisanost.

Kada se pominje termin novi javni menadZzment obi¢no se misli na kulturu menadzmenta, pri
¢emu se istiCe centralno mesto gradana kao korisnika usluga, pri ¢emu je veoma bitna
odgovornost za pokazane rezultate. Pritom se ukazuje na strukturne ili organizacione izbore i
kontrolu koja se decentralizuje putem alternativnih mehanizama preko kojih se pruzaju javne
usluge. Uzimaju se u obzir i kvazitrzista — na njima javni i privatni snabdevaci konkurisu za

sredstva onih koji vode javnu politiku (Novi javni menadzment (2002).
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Vlada Republike Srbije posebno akcentuje potrebu podrzavanja javnog sektora kao organizacije
koja uci i koja bi trebalo da naprekidno napreduje na putu ka ostvarivanju zahteva gradana za
pravednosScu javne uprave prilikom pruzanja usluga (Novi javni menadzment (2002). Naglasak

na pravednosti posebno se istice prilikom optuzbi gradana za krSenje zakona.

Cinjenice iznete u ovom poglavlju naseg rada pomoci ¢e nam i u rasvetljavanju druge njegove

posebne hipoteze, o Cemu ¢e biti jos reci.
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5. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Poglavlje koje predstoji posveceno je teorijskom aspektu zadovoljstva poslom, kao jednom od
klju¢nih faktora za postizanje definisanih ciljeva organizacije, kroz animiranje zaposlenih da se

Sto viSe angazuju na ostvarivanju tih ciljeva.

Od stepena zadovoljstva poslom zavisi podrska ciljevima preduzeca, a sve to uslovljava profit 1

osvajanje trzista (Jovici¢, 2010: 44).

Zadovoljstvo poslom je uzrokovano spletom niza psiholoskih, fizioloskih, socioloskih,
ekonomskih i istorijskih okolnosti i zato je i nuzno da se delovanje menadzmenta usmeri na sve
njegove aspekte i da se strategija njegovog delovanja definiSe na osnovu upoznavanja sa
kljuénim c¢iniocima motivacije konkretne organizacije ¢ijim poslovanjem rukovodi. Uzimajuéi,

pritom, i spoljasnje i unutraSnje, i organizacione i individualne faktore u vidu.

Prilikom ocenjivanja stepena zadovoljstva poslom uzimaju se u obzir njegovi pozitivni i
negativni aspekti, buduci da se sam taj pojam definiSe kao emotivni odnos prema poslu koji se

operacionalizuje kao ljubav prema poslu.

Zadovoljstvo poslom ¢ini ukupan stav zaposlenog prema radu, samom poslu, ostvarivanim
primanjima 1 beneficijama, liénom statusu u organizaciji, meduljudskim odnosima, komunikaciji
sa nadredenima, moguénostima za usavr$avanje i napredovanje i ostvarivanje svih prava iz

radnog odnosa.

Ne postoji opsti model merenja zadovoljstva zaposlenih, ve¢ bi svaka organizacija trebalo da ga
kreira, u skladu s uslovima, strategijom i ciljevima poslovanja. Pri ¢emu se vise ne smatra da je
novac najvazniji motivator, buduci i da njegova vaznost zavisi od osobe do osobe. Jer indirektne
materijalne nagrade kao Sto su placeno odsustvo, kori§¢enje sluzbenih automobila i mobilnog
telefona, zdravstveno odsustvo i ostali oblici pogodnosti za zaposlene mogu biti daleko

stimulativniji.
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5.1. Definisanje zadovoljstva poslom

Ispitivanje problematike zadovoljstva poslom jedno je od najkompleksnijih pitanja kada

je re€ o upravljanju ljudskim resursima.

U naucnoj literaturii u menadzerskoj praksi sve su aktuelniji pojmovi: povecavanje sposobnosti
zaposlenih, komunikaciono zadovoljstvo, privrZzenost poslu, zadovoljstvo poslom... kao

vazni faktori koji doprinose povecavanju produktivnosti zaposlenih.

“Zadovoljstvo poslom se definiSe i kroz opsti odnos prema poslu i kroz konkretne odlike posla 1
uslova rada, a povezanost ovih konkretnih faktora ukazuje na to da postoji i ,,opsti faktor*
zadovoljstva poslom koji se nalazi u osnovi zadovoljstva poslom i tim faktorom se mogu bolje
objasniti razlic¢iti uslovi koji uti€u na to da zaposleni bude zadovoljniji svojim poslom (Jovici¢,

2010: 44).

Temu “zadovoljstvo poslom” u nau¢ne krugove uveo je je Hopok (Hoppock, 1935, prema
Wright, 2006). Po njegovom misljenju zadovoljstvo poslom je kombinacija psiholoskih i
fizioloskih okolnosti, kao i okolnosti okruZenja koje uzrokuju da zaposleni kaze da je

zadovoljan svojim poslom (Matanovi¢, 2009: 328).
U savremenoj literaturi preovladavaju dva koncepta kada je u pitanju zadovoljstvo poslom:

- Holisticki - zadovoljstvo poslom se smatra kao jednodimenzionalna konstrukcija,
odnosno kao stav osobe prema poslu, u vidu jednog srediSnjeg oseCanja vezanog za
posao, koje se ne deli na pojedinacne aspekte

- Aditivni - po kojem je zadovoljstvo poslom visedimenzionalna konstrukcija, sazdana od
zadovoljstva pojedinim aspektima posla — osecanje zaposlenog prema poslu je skup

zadovoljstava pojedinim aspektima posla (Noe i sar., 2005: 210).

Pritom, zadovoljstvo poslom se definise kao funkcija vrednosti, nesto §to zaposleni zZeli da
postigne; ugodan osecaj koji proistie iz saznanja da neciji posao ispunjava ili omogucuje

ispunjenje njegovih vaznih poslovnih vrednosti (Noe i sar., 2005: 210).
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Po znaCajnom broju empirijskih istrazivanja zadovoljstvo poslom je izuzetno dobar indikator
faktora motivacije — zadovoljni zaposleni na poslu i sam uspeh organizacije dozivljavaju kao

sopstveni uspeh (Pordevi¢ — Boljanovic i sar., 2013: 216).

Posmatrano kao opsti stav prema radu, zaradi i poslu uopste, zadovoljstvo poslom se ne moze
meriti nekom uopStenom, generalizovanom metodom, ve¢ svaka organizacija mora da kreira
poseban sistem merenja zadovoljstva poslom svojih zaposlenika.To diktira razli¢itost uslova i
strategija poslovanja, kao 1 razli¢iti ciljevi. Ali je Cinjenica da postoji pozitivha povezanost
izmedu motivacije i zadovoljstva poslom u tom smislu da su ljudi zadovoljni poslom

istovremeno motivisani za rad i da to nisu oni koji su nezadovoljni.

Pred svakim rukovodiocem u jednoj organizaciji, nezavisno od njegovog mesta u hijerarhijskoj
strukturi, je zadatak da osmisli motivacionu strategiju koja omogucuje zaposlenima ostvarenje
licnih ciljeva, motiviSuci ih na Zeljeno ponasanje. Kako smo ve¢ istakli, mnogobrojni faktori
koji uticu 1 odreduju zadovoljstvo zaposlenih, tako da i za rad mogu biti motivisani razli¢itim
zeljama i potrebama: teznja za obezbedenjem proizvoda i usluga koje omogucavaju lagodniji
zivot — kvalitetnije namirnice, komfornija kuéa ili stan, bolji auto, luksuzna putovanja i godisnji
odmori, ali 1 teznja za postizanjem Zeljenog statusa, ostvarivanjem samopostovanja i postignuca

(Stosi¢, 2014: 12).

Sve napred navedeno potvrduje nasu polaznu hipotezu o izuzetnom znafaju menadZmenta
ljudskih resursa za zadovoljstvo zaposlenih, a time i za kvalitetno ispunjavanje postavljenih
zadataka i ciljeva.

5.2. Faktori koji dovode do zadovoljstva poslom

Empirijska istrazivanja pokazuju da zadovoljstvo poslom kao dobar indikator motivacionih
faktora daje odli¢ne odgovore i smernice menadzmentu. Pokazuje gde se nalazi organizacija
kojom upravljaju, kuda ide i koliko je daleko od cilja, a ovu sliku upotpunjava i ukazivanjem na
slabe karike u tom upravljatkom lancu. Preduzetni¢ka organizacija, nastoji li da postane

uspesnija, registruje svoje snage 1 slabosti, uz nastojanje da tu snagu ojaca Sirokim aktivnostima
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na planu pospesivanja organizovanosti i na motivacionom planu. U tom smislu otkrivanja motiva

.....

Krajnji cilj svih tih aktivnosti jeste ostvarivanje zajednickih interesa: organizacije kao celine,
menadzmenta kao upravljackog tima i svakog zaposlenog kao pojedinca. Uspesnost poslovanja
je krajnji cilj svih mera, aktivnosti i poteza usmerenih ka poveéanju zadovoljstva poslom kao

pokretaCke snage svakog radnog angazovanja.

U ovom radu se upravo stoga bavimo i ispitivanjem motivacionih faktora (metoda i tehnika)
kojima se moze pokrenuti covek kao subjekt svake organizacije, kako bi bio u funkciji Sto
efikasnijeg ostvarenja i ciljeva organizacije, i kroz njih, u funkciji ostvarenja svojih li¢nih ciljeva
(Cukanovié i sar., 2014: 1).

Faktori koji doprinose zadovoljstvu poslom su nazvani faktorima sadrzaja i motivatori, a faktori

nezadovoljstva poslom faktori konteksta ili higijenski faktori.

Faktori konteksta daju odgovor na pitanje Sta izaziva nezadovoljstvo i pomazu da se proceni
koliko se moze uticati na poboljsanje datih faktora. Motivatori pomazu da se proceni koliko ¢e
zadovoljni poslom biti zaposleni i postoje li moguénosti za unapredenje faktora i time povecanja

stepena zadovoljstva poslom (Pordevi¢ — Boljanovi¢ i sar., 2013: 207).

Faktori zadovoljstva mogu se definisati kao pojave na poslu koje su pozitivho povezane sa
zadovoljstvom poslom: uklju¢enost u posao, posveéenost organizaciji, radni ucinak, organizaciji
primereno ponasanje, zadovoljstvo Zivotom, mentalno zdravlje 1 sli¢no (Pordevi¢ — Boljanovi¢ 1

sar., 2013: 217).

Anketom koju smo sproveli u okviru izrade ovog naucno-istrazivatkog rada koriS¢enjem
Likertove skale, u upitniku koji sadrzi faktore zadovoljstva vazne manje ili viSe, istraZivali smo
koji od njih radnike ¢ine zadovoljnijima na poslu 1 $ta ih stimuliSe na ve¢e angazovanje i time

uslovljava vec¢u efektivnost 1 produktivnost njihovog rada.

Zadovoljstvo poslom, kao ukupan stav zaposlenog prema radu, konkretnom poslu, licnom
statusu u organizaciji, primanjima i beneficijama koje ostvaruje, meduljudskim odnosima u

radnom okruzenju sa naglaskom na komunikaciji sa nadredenima, moguénostima za ostvarivanje
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zakonom garantovanih prava vezanih za radni odnos, za usavr$avanje i napredovanje, u uslovima

tekuceg poslovanja postalo je, paralelno sa motivacijom za rad, osnov savremene organizacije.

Motivisanost za rad i zadovoljstvo poslom, zaposlenih koji su primarni razvojni resurs, postali su
teren onih aktivnosti na kojima je akcenat u konceptu kori§éenja raspolozivog ljudskog faktora
kao podrazumevajuéeg razvojnog potencijala. Upravo stoga, na zadovoljstvu poslom kao
ekonomskoj, psiholoskoj i1 socioloskoj kategoriji, insistira se i sa aspekta znacCajnog pokazatelja
motivacije zaposlenih, ali i stimulativnosti posla i sveukupne radne dimenzije (Tanasijevic,
2011: 116).

Tokom poslednjih 70 godina, koliko se istrazuje zadovoljstvo poslom, iskristalisao se generalni
stav zaposlenih o poslu: oni koji su zadovoljni poslom imaju prema njemu pozitivan stav, a
nezadovoljni poslom imaju negativan stav. Na apsolutnu visinu zadovoljstva poslom od najveéeg

uticaja je jaz izmedu onoga §to zaposleni ocekuje i samog zadovoljstva poslom.

U sledecoj tabeli navodimo prikaz deset faktora, po nekim autorima najvaznijih za zadovoljstvo
poslom: sam posao, profesionalni razvoj, materijalni i nematerijalni podsticaji, uslovi rada,
meduljudski odnosi, rukovodenje, stambena politika i polozaj i perspektiva u organizaciji,
informisanje i komunikacija, kao i poslovna politika organizacije (tabela br. 1.) (Jovigi¢, 2010: 45-
46).
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Tabela br. 1. — Oblasti zadovoljstva poslom i indikatori zadovoljstva poslom

Faktori zadovoljstva poslom

Oblasti posla

Posao

Vrsta (sadrzaj posla),

Samostalnost u radu,

Autonomija u donosenju odluka u vezi samog posla,
Moguénost uc¢eséa u odlucivanju,

Sigurnost zaposlenja.

Profesionalni razvoj

Moguénost primene znanja i ispoljavanja sposobnosti i
vestina,

Moguénost stru¢nog usavrSavanja i razvoja u organizaciji,
Moguc¢nost strunog usavrsavanja i razvoja van organizacije.

Materijalni i nematerijalni
podsticaj

Visina zarade,
Raspodela zarada, nagrade i priznanja za ostvarene rezultate
rada.

Uslovi rada

Uslovi rada u radnom prostoru i samoj organizaciji

Meduljudski odnosi

Meduljudski odnosi u organizaciji

Stambena politika

Moguénost reSavanja stambenog problema

Polozaj i perspektiva u
organizaciji

PoloZaj u organizaciji,

Moguénost napredovanja u organizaciji,
Mogucénost stru¢nog usavrSavanja u organizaciji,
Dobijanja slozenih, bolje placenih poslova,
Moguénost dobijanja boljeg statusa u organizaciji.

Rukovodenje

Odnos izmedu zaposlenog i neposrednog rukovodioca,
Model ponaSanja i organizacija rada.

Informisanje i komunikacija

Informisanje o preduze¢u (planovi, poslovna politika,
program rada),

Informisanje neposrednog rukovodioca o procesu rada,
Komunikacija zaposlenih u samom procesu rada.

Poslovna politika preduzeca

Poslovanje i poslovna politika organizacije,
Stanje 1 mogucnost organizacije u okruzenju,
Ugled i stabilnost organizacije.

Povecanju zadovoljstava poslom na srazmeran nac¢in uti¢u i podsti¢u ga svi nabrojani faktori, ali

0Nno ne zavisi samo od njih, ve¢ 1 od osobina li¢nosti zaposlenih. Osecanja zaposlenih o razli¢itim

faktorima su razli€ita, razliciti faktori mogu biti u vezi, ¢ime se dobija kompletnija slika

zadovoljstva poslom.

Opisani faktori zadovoljstva poslom se mogu grupisati u Cetiri opstije grupe faktora:

— drustveno - ekonomski faktori,

— uslovi u organizaciji,
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— radna grupa i neposredni rukovodilac,

— polozaj, socijalno poreklo, obrazovanje, osobine licnosti i sposobnosti (Jovici¢, 2010: 45-

46).

Mnogi autori smatraju da je zadovoljstvo poslom uslovljeno veéim brojem faktora, ali se

klasifikacije svode uglavnom na slede¢e dimenzije zadovoljstva poslom (Jovié¢i¢, 2010: 45):

1. u uZem smislu
- plata
- posao koji obavlja zaposleni
- mogucénosti za promociju
- nadredeni
- saradnici
2. u Sirem smislu
- uvazavanje,
- komunikacija,
- saradnici,
- beneficije,
- moguénost ucenja posla
- povoljni radni uslovi
- mogucénost za realizaciju sopstvenih ideja
- dobra radna atmosfera
- priroda posla i vrsta rada
- organizacija posla,
- politika organizacije i procedure,
- zarada,
- li¢ni rast,
- mogucénost promocije i napredovanja
- priznanja,
- sigurnost

- supervizija,




- nagrade.

U sustini faktori zadovoljstva poslom se mogu svrstati u dve Siroke kategorije (Besli¢ 1 sar.,

2014: 156-157):

Faktori koji se ticu organizacije i izvrSenog posla:

- Sistem nagradivanja, direktno povezan sa zadovoljstvom poslom, odnosi se na
distribucije plata, stimulacije i unapredenja. Kako pokazuju istrazivanja, zadovoljstvo se
pojacava ako se veruje da je platni sistem pravedan i kada je re¢ o visini zarade i kada je
u pitanju mehanizam kori§¢en za njeno odredivanje.

- Percipirani kvalitet kontrole: zadovoljstvo je veée ako ljudi veruju da su njihovi
supervizori kompetentni, ako se oni prema njima ponasaju sa postovanjem i osecaju da
rade u njihovom interesu iako imaju visi stepen komunikacije sa njima.

- Decentralizacija mo¢i - kada veci broj ljudi moze da donosi odluke.

- Radne i socijalne stimulacije: istrazivanja potvrduju da su mnogi ljudi zadovoljniji
poslom ukoliko nisu optereceni poslom (ni mnogo ni premalo) i ako je njihov posao
zanimljiv i izazovan.

- Prijatni radni uslovi: zadovoljstvo poslom se povecava u prijatnoj radnoj sredini gde

nema previse zaposlnih, niti buke, loSeg vazduha, mraka i hladnoce.

Faktori koji se odnose na li¢ne karakteristike samih zaposlenih:

- Neke promenljive veli¢ine li¢nosti, kao na primer samopos$tovanje i sposobnost da se
podnese stres. Zaposleni koji poseduju vise ovih veli¢ina, bi¢e zadovoljniji poslom.

- Status 1 radni staz - osoba je zadovoljnija svojim poslom Sto ima viSi polozaj u
hijerearhijskoj lestvici. Cinjenica je da pojedinci na vis§em rangu obi¢no imaju bolje radne
uslove 1 ve¢e nagrade od zaposlenih nizeg ranga.

- Saglasnost posla zaposlenog sa njegovim interesima — ukoliko se polozaj zaposlenog vise
podudara sa njegovim interesima, on je zadovoljniji svojim poslom.

- Zadovoljstvo celokupnim zivotom - §to su ljudi zadovoljniji aspektima sopstvenog zivota

157).




,,Prema nekim autorima faktori zadovoljstva poslom se klasifikuju:

sigurnost posla,

- zainteresovanost odnosno intrinzic¢ki aspekti posla,

- priznanja dobijena od rukovodioca, kompanija i uprava,
- intrinzicki aspekti posla,

- zarada,

- rukovodenje,

- socijalni aspekti rada,

- beneficije (Jovici¢, 2010: 45).”

Faktori zadovoljstva poslom se mogu grupisati i na slede¢i nacin:

- kvalitet obavljanja posla,

- osetljivost rukovodilaca na potrebe radnika,

- placanje prema sposobnostima radnika,

- mogucénost napredovanja,

- placanje prema ucinku,

- kvalitetni saradnici,

- mogucénost odlucivanja,

- saradnici koji cene sposobnost i rad onih sa kojima se radi,
- sposobnost uvidanja sopstvenih doprinosa,

- rukovodilac koji pruza neophodnu tehni¢ku pomo¢,
- mogucénost kori§¢enja sposobnosti,

- dobri 1 sigurni tehnicki uslovi rada,

- dobra zarada.

5.3. Teorije zadovoljstva poslom

Radovi koji su posveéeni pitanju zadovoljsta poslom, autori koji su se bavili ovom
problematikom 1 istrazivanja radena na ovu temu, zadovoljstvo poslom razli¢ito sagledavaju 1

tretiraju.
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U ovom poglavlju naSeg rada pomenuc¢emo neke vladajuce teorije zadovoljstva poslom,
posmatranog kao opsti stav zaposlenog prema radu, odnosno prema njegovim osnovnim

dimenzijama o kojima smo ve¢ govorili.

Osnovni cilj ovog rada je utvrdivanje osnovnih faktora zadovoljstva poslom zaposlenih i
njihovog znacaja za uspesnije organizovanje jednog javnog preduzeéa, Sto ukazuje i na znacaj

menadzmenta ljudskih resursa.
Lokova teorija vrednosti

Rec je o teoriji koja skrece paznju na aspekte posla ¢ija promena je potrebna da bi ljudi njime bili

zadovoljni.

Po Lokovoj (Edvin Locke) teoriji zadovoljstvo poslom (koje postoji u meri u kojoj ishod posla,
naprimer nagrada koju pojedinac dobija, odgovara Zeljenim ishodima), zavisi od razli¢itih

faktora. Ukoliko ¢ovek dobije vise ishoda koje ceni, bi¢e zadovoljniji.

Prva komponenta zadovoljstva poslom su vrednosti, koje je Lok definisao kao ono $to zaposleni
zeli da postigne. Razlika izmedu vrednosti je u tome §to u potrebe spadaju objektivni zahtevi tela
za odrzavanje zivota: potrebe za kiseonikom i vodom, a vrednosti su subjektivni zahtevi koji

postoje u ljudskom umu.

Druga komponenta zadovoljstva poslom je znacaj vrednosti: ljudi se ne razlikuju samo po
vrednostima, ve¢ i po znacaju koji im daju, $to je od uticaja na stepen njihovog zadovoljstva
poslom. Neko preferira recimo sigurnost na poslu u odnosu na ostale vrednosti, a neko drugi bi
zeleo da radi zabavan posao, 1 zato prva osoba moze biti zadovoljna dugotrajnim zaposlenjem,

Sto ne bi pruzilo mnogo zadovoljstva drugoj osobi.

Treca komponenta zadovoljstva poslom je percepcija: zadovoljstvo poslom ipak reflektuje samo
nasu percepciju trenutne situacije 1 nasih vrednosti, ali sama percepcija ne znaci i garantovano
taan odraz objektivne realnosti. U slucaju nesavrSene percepcije mora se uzeti u obzir videnje

pojedinca o datoj situaciji kako bi se razumele njegove reakcije (Besli¢ i sar., 2014: 155-156).
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Hercbergova teorija dva faktora

Frederik Hercberg je jo$ pre 30 godina analizirao odgovore vise od dvesta ra¢unovoda i
inZenjera na ovu temu i dobio prilicno iznenaduju¢i zakljucak: razliciti faktori uticali su na
zadovoljstvo 1 nezadovoljstvo poslom, koji poticu iz razlicitih izvora. Nezadovoljstvo je vezano
za uslove koji okruzuju posao: plata, kvalitet kontrole, politika kompanije, fizicki radni uslovi,
odnosi sa drugima, sigurnost posla, a ne za sam posao. Stoga ovi faktori onemogucavaju
negativne reakcije koje Hercberg naziva higijenskim faktorima (faktorima odrzavanja).
Zadovoljstvo poslom se, s druge strane, vezuje s faktorima koji se ticu tog posla ili direktne
posledice samog rada: mogucnosti za napredovanje i li¢ni razvoj, priznanja, odgovornost, uspeh
na poslu. Ovi faktori vezuju se za zna€ajan stepen zadovoljstva poslom pa ih Hercberg oznacava
kao motivacione faktore ili motivatore. Podela na motivacione i higijenske faktore nazvana je

teorijom zadovoljstva poslom dva faktora (Besli¢ i sar., 2014: 155).

Zadovoljstvo poslom, po Hercbergu, proizilazi iz njegovog sadrzaja posla i potencijala koje
ima da podsti¢e na rad pa je zbog toga zadovoljstvo poslom povezano sa nizom faktora, od
postignuca i priznanja do karakteristika posla, odgovornosti i mogucnosti za napredovanje.
Nezadovoljstvo poslom ne podsti¢e rad ali daje uslove za rad. Zavisi od politike kompanije,
administracije i tehni¢kog nadzora, dohotka, odnosa sa Sefom, kao i od uslova za rad (Pordevi¢
- Boljanovi¢ i sar., 2013: 207).

5.4. Efekti zadovoljstva poslom

Osnovni efekti zadovoljstva poslom su:

- Produktivnost — nasuprot uvrezenom verovanju, ne postoji visoka povezanost
zadovoljstva poslom i produktivnosti, na koju uti¢e i niz drugih faktora, kao naprimer
¢injenica da Cesto tehnologija odreduje produktivnost rada. Tako da je pre istina da je
produktivnost uzrok, jer povetava nagradu zaposlenog, a ne posledica njegovog

zadovoljstva.
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- Odsustvovanje s posla — empirijskim istrazivanjima je potvrdeno da zadovoljan radnik
manje odsustvuje s posla, mada korelacija izmedu ove dve Cinjenice nije toliko jaka
koliko se ocekuje. Moguce je, stoga Sto u strahu od gubitka posla ¢ak i nezadovoljni

radnici dolaze redovno na posao.

- Fluktuacija — ¢injenica je da je fluktuacija nezadovoljnih poslom daleko visa od onih koji
su zadovoljni, ali se neretko deSava 1 da zbog nepostojanja drugih opcija i nezadovoljni
ostaju na svom poslu. Na fluktuaciju, utvrdeno je, vise uti¢e generalno zadovoljstvo
zivotom, jer ¢e posao pre napustiti oni koji su zadovoljni zivotom i nezadovojni poslom

nego oni koji su nezadovoljni i zivotom i poslom (Mileti¢, 2011: 69 - 71).

Dakle, nije samo plata, zarada, odnosno materijalni faktor ono §to odreduje zadovoljstvo

zaposlenog, a to je nasa prva posebna hipoteza.

5.5. Zadovoljstvo Kklijenata

Jedan od najvaznijih elemenata u procesu odlu¢ivanja potrosaca, posebno kada je u pitanju
odlucivanje o ponovnoj kupovini proizvoda i usluga, jeste satisfakcija, koja se dogada tokom
konzumiranja i1 kori§¢enja odredenog proizvoda ili usluge. Oznacava se joS i kao zadovoljstvo
potrosaca, a zapravo predstavlja klju¢, kako za zadrZzavanje postoje¢ih — ve¢ ,,osvojenih”

potroSaca, tako 1 za privlacenje novih.

Sama re¢ satisfakcija je latinskog porekla - ,,satis“ (dovoljno) i ,,facere” (uciniti, napraviti)
(Milisavljevi¢ i sar., 2007: 46).

Ako negde postoji skoro apsolutno slaganje u definisanju odredenog pojma, onda je to na
primeru satisfakcije — ukoliko proizvod ili usluga ispunjavaju, zadovoljavaju ili nadmasSuju
oc¢ekivanja potrosaca, oni su zadovoljni zato i kupuju odredeni proizvodili uslugu, a ostvarenje
tth svojih ocekivanja procenjuju u fazi njihove potroSnje ili koriS¢enja. Moze se, doduse,
prilikom koriS¢enja desiti 1 prijatno iskustvo, ali kako K. Hant objasnjava, ukoliko nije prijatno u
meri u kojoj je ocekivano, nije satisfakcija, budué¢i da nju definiSe kao iskorak iz iskustva

(Milisavljevi¢ i sar., 2007: 46).

41



U slucaju da proizvod ne zadovolji ocekivanja potrosaca, on je nezadovoljan, zadovoljan je
ukoliko su ispunjena njegova ocekivanja, a u slucaju da funkcionisanje proizvoda nadmasuje
njegova ocekivanja, on je izrazito zadovoljan ili oduSevljen. Odluke o kupovini potroSaca

zasnivaju se na procenama vrednosti marketinskih ponuda (Kotler i sar., 2007: 465).

Ukoliko su kompanije usredsredene na potrosace, njihov cilj i jeste zadovoljstvo potrosaca kao
veoma vazan faktor uspeha same kompanije, pa nastoje da svoje ciljno trziSte obaveste o tome da

postizu visoke stope zadovoljstva kupaca svojih proizvoda ili usluga.

Tim pre sto zadovoljni kupci manje obracaju paznje na cenu, ostaju vezani za proizvode
kompanije na duzi rok i s vriemenom kupuju i nove proizvode, bilo kao poboljsanja ili vezane
proizvode, a takode su dobri i kao ,,usmena reklama” buduéi da drugima govore u korist tih

proizvoda i kompanije koja ih proizvodi (Kotler i sar., 2007: 466).

Sposobnost kompanije i njeni napori da na trziStu, u konkurentskom okruzenju, Sto bolje
zadovolje potrebe 1 zahteve potroSaca predstavlja koncept totalne satisfakcije. Taj visi stepen
zadovoljenja potreba potrosSaca u razvijenom drustvu smatra se kao povecani kvalitet Zivota. U
takvim okolnostima veoma je vazno, naroCito kada je re¢ o upravljanju marketngom, sa
upravljanja aktivnostima teZiSte preusmeriti na upravljanje vrednostima. Tu vrednost obezbeduje
sinergija svih aktivnost usmerenih na kreiranje kvaliteta proizvoda, produktivnosti rada prilikom

njegove izrade ili pruzanja usluge — $to se oznacava kao totalno upravljanje kvalitetom (TQM).

Podrazumeva se da je nuZno, zarad ostvarenja satisfakcije potroSaca i zacrtanih ciljeva
kompanije, meriti zadovoljstvo kupaca kao bitnog elementa njihovog zadrzavanja i vezivanja za
kompaniju. Kako smo ve¢ istakli, zato $to zadovoljan kupac na duzi rok ostaje lojalan toj
kompaniji, kupuje viSe njenih starih ali i nove proizvode, manje je posvecen ponudi
konkurencije, manje je osetljiv na cenu, a uz to je i usmena reklama kompanije i njenih
proizvoda. Pritom, vrlo ¢esto moze da da kompaniji i znacCajne ideje vezane za proizvode i
usluge. Ono §to je posebno vazno: njega je, zbog rutine te funkcije, lakSe i jeftinije opsluzivati
nego nove potrosace. Mada, veza izmedu kupceve satisfakcije i njegove lojalnosti kompanije nije

proporcionalna.

Upravo radi ostvarenja osnovnih ciljeva kompanije — maksimiziranja profita i dugoro¢ne

stabilnosti poslovanja, nuzno je pratiti, odnosno meriti satisfakciju kupaca. To je ostvarivo
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direktnim putem, uz pomo¢ takozvanih periodi¢nih pregleda. Anketiranim potroSac¢ima moguce
je postavljanje dodatnih pitanja radi procene/merenja njihovih namera da kupovinu i ponove, ali i
njihove spremnosti da kompaniju, brend, proizvod ili uslugu i drugima preporuce (Kotler i sar.,

2006: 146).

Stepen satisfakcije klijenata obavljenom uslugom neposredno uti¢e na poslovni izbor iste usluge

(proizvoda) i stvaranje lojalnosti kod klijenata (Milisavljevi¢ i sar., 2007: 47).

5.6. Odnos izmedu zadovoljstva zaposlenih i zadovoljstva klijenata

Evidentno je da kompanije danas odustaju od nekada popularnog masovnog marketinga (koji
donosi gubitak), prelaze¢i na precizniji vid marketinga radi izgradnje vece povezanosti 1 jacih
odnosa sa kupcima. Upravo maksimiziranje vrednosti kupaca podrazumeva da se sa njima
neguju dugoro¢ni odnosi koji podrazumevaju i medusobno uvazavanje u tom smislu da se uzima
u obzir ne samo njihovo poverenje iskazano kupovinom, ve¢ i njihove primedbe, zamerke,

predlozi i zahtevi u cilju definisanje buduce ponude (Kotler i sar., 2006: 152).

Kompanije koje uvazavaju i sprovode ove principe ponaSanja, osim PRM - partner relationship
managementa (menadZzment odnosa sa partnerima), teze razvijaju ¢vrs¢ih veza sa potroSacima —
CRM (customer relationship management), $to je zapravo upravljanje detaljnim informacijama o
pojedinacnim kupcima i upravljanje dodirnim tackama (svaka prilika kada se kupac sretne s
proizvodom ili uslugom) sa njima, kako bi se ostvarilo i maksimiziranje njihove lojalnosti
(Kotler i sar., 2006: 152).

Marketing odnosa orijentisan je prema dugoro¢nosti — tu spadaju stvaranje, odrzavanje i
pojacavanje odnosa sa kupcima proizvoda ili usluga, ¢iji je cilj da im se ponudi 1 isporuci
dugotrajna vrednost. Merilo uspeha je njihovo dugorocno zadovoljstvo. Radi ostvarenja
odnovnog cilja marketinga odnosa nuzno je da sva odeljenja kompanije saraduju sa
marketingom, ukljucujuéi gradenje odnosa na ekonomskom, pravnom, tehni¢kom 1 socijalnom

novou. Rezultat bi trebalo da bude velika odanost potrosaca (Kotler i sar., 2007: 476).
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Postoji pet razli¢itih odnosa koji se mogu ostvariti sa klijentima:

— Osnovni,

— Reaktivni,
— Odgovorni,
— Proaktivni i

— Partnerstvo (Kotler i sar., 2007: 476).
Prema Beriju i Parasuramanu postoje tri pristupa zadrzavanju kupaca, to su:

— Dodatne finansijske pogodnosti,
— Dodatne drustvene pogodnosti i

— Dodatne strukturalne veze (Kotler i sar., 2006: 159).

Kompanije nastoje da individualizacijom i personalizacijom odnosa sa kupcima uclvrste
drustvene kontakte sa njima, ne gledajuci na potroSace kao na anonimnu kategoriju ve¢ kao na
svoje klijente koji se nikako ne smatraju anonimnima. Klijenti se opsluzuju kao pojedinci i njih
opsluzuje stru¢njak koji im je dodeljen. Stoga pametne kompanije brizljivo prikupljaju i ¢uvaju i
naravno, koriste, sve informacije o svojim potro$a¢ima do kojih dolaze pri svakoj dodirnoj tacki
sa njima, od kupovine i njihovih kontakata sa osobljem, preko anketa o zadovoljstvu, kreditima i

drugim vidovima placanja do studija istrazivanja trzista (Kotler i sar., 2006: 161).

Benefiti upravljanja odnosima sa potrosac¢ima, koji omogucuju da njihove potrebe budu bolje
razumevane, sadrzani su u vi§im nivoima usluga i razvijanju dubljih medusobnih odnosa. CRM
omogucuje efikasnije ciljanje potrosaca s visokom vredno$c¢u, uz unakrsnu prodaju proizvoda 1
stvaranje ponuda krojenih prema najnovijim zahtevima potrosaca (Kotler i sar., 2007: 481). Uz
to, CRM omogucuje da se sazna koga, kako i zaSto opsluzivati, §to znaci da je strategijski proces

oko kojeg se vrti sveukupna aktivnost kompanije (Milisavljevic¢ i sar., 2007: 67).

A sve je usmereno ka obezbedenju izgradnje dugoro¢nih i obostrano korisnih odnosa sa
strategijski znacajnim kupcima. Kupci koji kupuju retko, kasne s placanjem i nisu lojalni,
jednostavno nisu interesantni za kompaniju, buduéi da je negovanje odnosa sa njima preskupo

(Milisavljevié i sar., 2007: 67).
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6. MOTIVACIJA

Motiv je potreba koja uti¢e na to da se osoba pokrene na akciju. Nave$¢emo definicije ovog
pojma i pojma motivacije od strane nekoliko autora, radi sagledavanja sustine oba, $§to ¢e nam

pomoci da u toku daljeg rada sagledamo pojam radne motivacije u potpunosti.

Zanimljivo je da najpoznatije teorije motivacije — Sigmunda Freuda, Abrahama Maslowa i
Federicka Herzberga — imaju potpuno drugacije implikacije kada je re¢ o analizi potroSaca i
marketing strategiji (Kotler i sar., 2006: 184).

Bojana Mileti¢ definiSe motiv kao unutrasnji faktor koji usmerava, kontroliSe i integriSe

ponasanje usmereno ka cilju ili suprotno od cilja (Mileti¢, 2011: 11).

Jedan od autora naglaSava da dobro motivisana osoba ima jasno odredene ciljeve i1 u skladu s
njima preduzima akcije za koje smatra da ¢e i dovesti do ostvarenja tih ciljeva (Masi¢, 2009:

327).

Zadovoljstvo je i u literaturi i u empirijskim istrazivanjima cesto poistoveéeno sa pojmom

motivacije. Ovi pojmovi su medusobno uslovljeni, ali medu njima postoje i sustinske razlike.

Kako bi se
ostvarili

pokre¢u

Koji

zadovoljavaju

Slika 1. — Osnovni motivacioni model

potrebe

Slika 1.: Osnovni motivacioni model (Sar¢evi¢, 2013: 231).

Motivi kao psiholoski €inioci pokre¢u na aktivnost, usmeravaju i odrZavaju tu aktivnost, a sve sa

idejom dostizanja cilja kojim se moze zadovoljiti odredena potreba.
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Motivi su unutrasnji pokretaci akcije, a motivacija kljuCan pojam za razumevanje Covekovog

ponasanja. Razumevanjem ljudskih motiva moguce je usmeravati ta ponaSanja u Zeljenom smeru

(Masi¢, 2009: 328 - 330).

Smatra se da je motivacija rezultat drustvene potrebe, sigurnosne fizioloske potrebe kao i potreba

za samoaktuelizacijom i samopostovanjem (Masi¢, 2010: 1).

Kako bi zaposlene maksimalno motivisali, menadZeri su duzni da se upooznaju sa potrebama i
motivima ljudi kojima su nadredeni. Isto tako, moraju i sami biti osposobljeni da bi omogucili

zadovoljenje svih potreba zaposlenih.

Pojam motivacija daje odgovore na pitanje koji su uzroci odredenog ponasanja i koji su razlozi
da neko uspe da odgovori postavljenim zadacima ili ne uspeva u tome. Motivacija, dakle,
uzrokuje, usmeravanja i odrzavanja aktivnost svake osobe sa ciljem ostvarenja postavljenih

zadataka kojima moze da se ostvari zadovoljenje nekih potreba (Stosi¢, 2014: 11).

6.1. Motivisanje i samomotivisanje

Motivacija se moze definisati kao proces pokretanja, usmeravanja i regulisanja ljudske aktivnosti
radi postizanja odredenih ciljeva (Mileti¢, 2011: 11), ili kao process u kojem se izaziva,
usmerava 1 odrzava Covekova aktivnost radi dostizanja postavljenog cilja koji omogucuje

zadovoljenje ogovarajuce potreba (Bahtijarevié - Siber, 1999: 708 - 709).

Motivacija za rad se posmatra kao proces iniciranja i usmeravanja aktivnosti na poslu kako bi se
zadovoljile razli¢ite potrebe zaposlenih kao osnovnog resursa proizvodnje. Kazna, kao jedino
sredstvo za postizanje rezultata, kao metoda napuStena je u XX veku sa pojavom naucno —

tehnoloske revolucije, a od tada pocCinje i1 izu€avanje pojma motivacije.

Kao jedna od najznacajnijih pretpostavki efektivnosti rada i dostizanja zadatih ciljeva pojedinaca
1 organizacije, motivacija 1 radna motivacija kao njen uzi smisao, zapravo su skup faktora koji
podsticu na ostvarenje ciljeva. Jasno je da postoji i Citav niz ostalih faktora koji uticu na

ostvarivanje postavljenih ciljeva i efikasnost organizacije, ali je takode utvrdena i direktna
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povezanost stepena motivacije i efektivnosti rezultata rada i u javnom sektoru, kao i u ostalim

oblastima rada. (Zajedno sa tre¢im poglavljem to potvrduje nasu drugu posebnu hipotezu).

Menadzeri jesu odgovorni za stvaranje motiviSu¢e okoline u organizaciji, ali su pojedinci
odgovorni za samomotivisanje, sto podrazumeva njihovu aktivnu ulogu u celokupnom radnom

procesu i vaZan je aspekt emocionalne inteligencije (Bahtijarevié - Siber, 1999: 708 - 709).

Za uspes$nu karijeru samomotivacija je svakako jedan od presudnih faktora. A za uspesno
funkcionisanje organizacije i ostvarivanje njenih ciljeva i zadataka dvosmerna komunikacija je

od velikog znacaja.

Osim ispunjavanja zadataka koji se postavljaju pred njima, zaposleni bi trebalo da daju do znanja
menadZerima Sta je to Sto bi oni Zeleli da rade 1 gde smatraju da mogu dati najvise, koje su

njihove aspiracije a i kakvu nagradu o¢ekuju za uspesan rad.

6.2. Karakteristike motivacije

Motivacija se odlikuje trima jasno definisanim karakteristikama:

— podstice,
— usmerava,
— 1ima razlicitu jacinu.
Motivisano ponasanje podrazumeva usmeravanje paznje zaposlenog na odredene objekte 1

ciljeve, stimuliSe ulaganje napora u aktivnosti nuzne za postizanja cilja sve dok on ne bude

ostvaren.

6.3. Radna motivacija

Radna motivacija objasnjava ponasanje zaposlenih na radnom mestu. Ona je uslovljena zeljom

da se ostvare poslovni ciljevi organizacije i ujedno i licne potrebe radnika. Kada je re¢ o
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aktivnostima zaposlenog koje uslovljavaju spoljni faktori sredine, u pitanju je eksterna
motivacija, a iza ponaSanja zaposlenog mogu da stoje i unutra$nji stimulansi li¢nosti (Stosic¢,

2014: 11).

Jedan od doprinosa psihologije ucenja jeste i saznanje o tome da se ponasanje koje se nagraduje,
ucvrscuje time Sto nagrada uti¢e na to da zaposleni nastavlja da ponavlja taj model ponasanja,
svestan da mu on donosi priznanje i nagradu. Njegov cilj je najpre ostvarenje istovetnog efekta -

same nagrade kao spoljasnjeg motivatora.

No, isto tako je Cinjenica da je svako orniji za rad ukoliko ima i potvrdu toga da svoj posao radi
najbolje Sto ume i, mozZda, bolje od svih drugih. Unutrasnji motivatori vezani su za to

zadovoljstvo uzrokovano obavljanjem odredene aktivnosti.

Za menadzment ljudskih resursa bitno je da spoljasnji motivatori ne izazivaju nezadovoljstvo

zaposlenih, a unutras$nji motivatori bi trebalo da podstic¢u na dodatne u¢inke (Masi¢, 2009: 329).

Marko Sarcevi¢, govore¢i o motivaciji zaposlenih, ocenjuje da su postoje¢i motivacioni sistemi
nedovoljno fleksibilni i zastareli, a zbog toga Sto je kvalitet zivota na radnom mestu kljucni

faktor motivacije, neophodno je razvijati njene nove sisteme (Saréevi¢, 2013: 227).

Teorija radne motivacije nastoji da objasni ponasanje ljudi na poslu. Sama radna motivacija
inicirana je Zeljom zaposlenih za ostvarivanjem poslovnih ciljeva organizacije i njihovih

sopstvenih potreba i interesa (Stosi¢, 2014: 11).

Motivacija odgovara na pitanje zasto se neko ponaSa na odredeni nacin 1 zasto 1 kako postize ili
ne postize uspeh u radu. To je ,.kompleks sila koje iniciraju i zadrzavaju osobu na radu u
organizaciji ili, motivacija zapocinje I odrzava aktivnost u zacrtanom smeru (Bahtijarevi¢ -
Siber, 1999: 557).«

Radna motivacija je faktor od kojeg neposredno zavise produktivnost radnika i uspeSnost

poslovanja organizacije.

Poslovni ciljevi kompanije, a time 1 prihod, dobit, udeo na trzistu, bolji konkurentski polozaj i
razvoj ostvaruju se obavljanjem radnih aktivnosti zaposlenih, a istovremeno zaposleni su u

situaciji da kroz rad ostvaruju i sopstvene potrebe (Stosi¢, 2014: 11).
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6.4. Faktori motivacije

Kao faktori koji utiCu na motivaciju za rad, motivatori podsti¢u na delovanje, na akciju i kao
takvi su sredstva za pomirenje sukobljenih strana ili za izdvajanje jedne od tih strana kao
prioritetne (Saréevi¢, 2013: 228).

Jedna od podela motiva je prema poreklu: dele se na bioloSke i socijalne. Slede¢a je prema
izvoru: dele se na spoljasnje i unutrainje. Covek ima beskona¢an broj razli¢itih motiva, koje

neprekidno razvija pa se smatra da je bogatstvo motiva odlika zrelosti (Masi¢, 2009: 329).

U literaturi se motivacija definie i kao funkcija tri ¢inioca: najcenjenijih vrednosti od strane
pojedinca, o¢ekivanja zeljenog ishoda onoga §to pojedinac ¢ini i motivacionih sila kao rezultata
oc¢ekivanja i vrednosti. Menadzment ima zadatak da otkrije i definiSe koje vrednosti zaposleni

preferiraju kao nagradu (platu, odsustvo, promociju, napredovanje... ) (Masi¢, 2009: 335).

Polaze¢i od podele faktora motivacije na unutrasnje i spolja$nje, pozabaviéemo se njihovim

objasnjenjem odnosno blizim sagledavanjem njihovih pojedinac¢nih €inilaca.

Spoljasnja motivacija odredena je spoljasnjim podsticajima od kojih zavisi ponaSanje zaposlenog

(Pordevi¢ — Boljanovi¢, 2013: 205).

U pitanju su nagrade najceS¢e materijalnog karaktera, koje zaposleni u cilju podsticanja na rad

dobija od menadZzmenta:

- razli¢iti bonusi,
- novcane nagrada za ostvarene rezultate ili postizanje postavljenih ciljeva,

- bolji sluzbeni auto ili mobilni telefon.

Preporucuje se da spoljaSnja motivacija, kao podsticaj animiranja zaposlenih za vecu
posvecenost poslu 1 ostvarivanje postavljenih ciljeva organizacije, bude kombinovana sa
unutrasnjim faktorima motivacije. Najpre stoga $to kao dugoro¢no reSenje daje bolje efekte, ali i
zato Sto, primenjena odvojeno od unutrasnje motivacije, moze delovati kontraproduktivno ¢im
oCekivana nagrada izostane. A to znaci smanjenje zadovoljstva zaposlenog i neminovno

opadanje njegove zainteresovanosti za ostvarenje ciljeva organizacije.
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Unutrasnja motivacija se moze objasniti kao li¢ni odnos zaposlenog prema obavljanju odredenog
posla, koji mu pruza zadovoljstvo i na koji gleda kao na izazov. Zaposleni je sre¢an i zadovoljan

samim tim §to obavlja odredeni posao, bez ocekivanja spoljasnje nagrade (Ryan & Deci, 2000:
56).

Potvrda vaznosti faktora unutrasnje motivacije za zadovoljstvo zaposlenih jeste (Armstrong,
2008: 222):

zadovoljstvo zbog pripadnosti odredenom timu, ekipi, grupi

zadovoljstvo osoba koji rade posao koji vole, bez obrzira na stepen njegovog
materijalnog vrednovanja i bez obzira na to koliko svojih potreba moze zadovoljiti
bavedi se bas njime,

- ispunjenje i zadovoljstvo osecanjem moci koje zaposleni ima nad drugima, nezavisno

od toga da li su u pitanju podredeni ili stranke koje mu se obracaju,

- svest o ispunjenju neke odredene misije, upravo obavljanjem nekog posla (recimo,
osobe koje za svoju pomo¢ na odredenim poslovima naSim crkvama ne dobijaju
nikakvu materijalnu nadoknadu, osecaju zadovoljstvo i ispunjenost zbog same sluzbe

Bogu).

U faktore unutrasnje motivacije spadaju i sve ostale potrebe zaposlenog ¢ijem on zadovoljenju
tezi 1 za koje se nada da ¢e ih zadovoljiti ukoliko svoj posao obavlja kvalitetno, uspesno 1 uz
davanje pomo¢i ostvarivanju ciljeva organizacije: znanje, strucnost, jednakost, rad, ciljevi,
razvoj vestina, ocekivanja, napredovanje, odgovornost, dostignuca, sloboda delovanja

(Armstrong, 2008: 222).

Motivacioni faktori kao razliCite mere, akcije, standardi, situacije 1 norme na stepen

motivisanosti mogu uticati pozitivno i negativno.
U glavne motivisuce faktore spadaju:

— postignuce ili zelja za uspehom, buduci da svaka osoba radi dobro onda kada je svesna

¢injenice da ide dobrim putem ka ostvarenju onog cilja koji joj je postavljen,

— priznanje koje potvrduje da je osoba uspesno ostvarila ciljeve i zadatke,
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— li¢no zalaganje, kao spoznaja vrednosti sopstvenih napora da se cilj ostvari,

— odgovornost, kao pravo zaposlenog da ucestvuje u donosenju odluka koje su vezane za

posao koji obavlja,

— napredovanje, kao verifikacija ostvarenih rezultata, bilo kroz veéu platu ili poveravanje

odgovornijih zadataka,

— individualni razvoj, kao proces pomo¢i odredenom zaposlenom kako bi unapredio svoja

znanja i vestine (Cukanovic i sar., 2014: 4).

Sve nabrojano je direktna potvrda naSe tree posebne hipoteze vezane za lojalnost zaposlenih,
koja se utemeljuje na sigurnosti njihovih radnih mesta i moguénostima ostvarenja njihovih

individualnih interesa, potreba, ciljeva i Zelja.

6.5. Nematerijalne strategije motivisanja

U organizacijama su razvijene 1 primenjuju se 1 razliite nematerijalne strategije Ciji je cilj

motivisanje zaposlenih:

- Posao i oblikovanje posla — kao klju¢na odrednica licne motivacije zaposlenog, posao je i
centralna karakterisitika savremene civilizacije, budu¢i da odrasla osoba znacajan deo
svog dana provede na poslu. Pri ¢emu je on za mnoge i najvaznija zivotna aktivnost.
Tako dolazimo do konstatacije da zadovoljstvo poslom osim na samu radnu motivaciju

utiCe 1 na Citav zivot zaposlenog.

- Najveca prepreka vecoj radnoj motivaciji su dosada na poslu i besmislenost rada, §to se
prenosi 1 na ostale segmente zivota, a zanimljivost i izazovnost posla povecavaju

motivaciju i Zivot &ine potpunijim (Bahtijarevi¢ - Siber, 1999: 668-669).

51



Uz materijalne strategije, celovit sistem motivisanja ¢ine 1 stil menadZmenta,
participacija, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vreme, priznanje i feedbeck,

organizaciona kultura, usavrSavanje i razvoj karijere.
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7. REZULTATI ISTRAZIVANJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA PRIMERU
OPSTINE RASKA

U okviru obrade teme Zadovoljstvo zaposlenih u javnom sektoru sproveli smo anketu medu
zaposlenima u Opstini Raska, kako bismo proverili postavljene hipoteze, uz utvrdivanje
najvaznijih faktora koji podsticu, odnosno demotivisuce deluju na zadovoljstvo radnika. U
skladu s tim, utvrdili smo na kojim faktorima motivacije bi trebalo insistirati, koje motivisuce
faktore bi trebalo forsirati u ovoj organizaciji, koje na odredene nacine pojacati ili na neki drugi

nacin korigovati.

Za ovo istrazivanje odabrali smo Opstinu Raska, buduéi da je tema samog rada zadovoljstvo
zaposlenih u javnom sektoru i imaju¢i u vidu da je zadovoljstvo zaposlenih u administrativnim
organima najocitije u odnosu prema strankama, kao najceS¢em vidu njegovog ispoljavanja.
Pritom je vrlo znacajna Cinjenica da u danaS$njim ekonomskim uslovima radnici u opstinama
spadaju u izuzetno privilegovanu kategoriju zaposlenih, kako zbog sigurnosti radnih mesta, tako
I po visini mese¢nih primanja koja su daleko iznad proseka na nivou lokalne sredine, ali i iznad

republickog proseka, a i po mnogim elementima nematerijalne prirode.

IstraZivanje je obavljeno dana 05.12.2016. godine.

7.1. Demografski podaci

Anketa je bila anonimna. Ispitano je 40 zaposlenih. Pre nego $to pristupimo samoj analizi

dobijenih odgovora, obraticemo paznju na demografske podatke.

Kada su ispitanici u pitanju, uzeli smo u obzir slede¢e demografske podatke:

1) POL.: Od 40 ispitanika, 18 su bili muskarci, a 22 su bile zene.
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Pol ispitanika

m Muskarci

B Zene

2) STAROSNA STRUKTURA - Ispitanici su svrstani u ¢etiri grupe: prva grupa od 20 do
30 godina starosti, druga od 30 do 40, tre¢a grupa, od 40 do 50 i poslednja grupa od 50 do
60 godina starosti. Na 40 ispitanika, podela prema starosnoj strukturi izgleda ovako:

Starosno doba ispitanika

m20-30
m 30-40
= 40-50
m 50-60

3) STRUCNA SPREMA - Ispitanici su se izja$njavali i o svojoj struénoj spremi pomocu
skale od 4.do 7.stepena (4. stepen-srednja Skolska sprema, 5.- visoko kvalifikovani

radnik, 6.- visa skola, 7.- visoka stru¢na sprema ).
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Strucna sprema ispitanika

m Srednja skola - IV
M Visa skola -V
 Visoka skola - VI

B Fakultet - VII

Ovaj kratak pregled demografskih podataka uzima¢emo u obzir tokom dalje analize rezultata

ankete.

U daljoj analizi konkretnije ¢emo se baviti odgovorima ispitanika na postavljena pitanja.

7.2. Rezultati istraZivanja zadovoljstva zaposlenih u OpStini Raska

Prvo pitanje glasi: “U kojoj meri ste Vi zadovoljni pojedinim aktivnostima i
karakteristikama menadZmenta koje uti¢u na Vase zadovoljstvo poslom i od kojih zavisi i
Va$ odnos prema radnim zadacima”. U okviru ovog pitanja ispitanicima smo ponudili 33
faktora koji mogu biti u manjoj ili vecoj meri znacajni Cinioci, stimulansi ili destimulansi
njihovog zadovoljstva na poslu, Sto se naravno reflektuje i na njihov odnos prema strankama i na

ostale vidove aktivnosti kroz koje ispunjavaju radne duznosti..
Dosli smo do ovih rezultata:
1 - Poverenje u stru¢nost, obrazovanost, iskustvo i sposobnost ¢lanova rukovodeceg tima

Odgovori na ovo pitanje pomogli su nam da sagledamo uticaj sposobnosti stru¢nih, obrazovnih,
iskustvenihi ostalih kvaliteta rukovodece garniture organizacije na zadovoljstvo zaposlenih.

Imajuéi u vidu ¢injenicu da ispitanika koji su dali odgovor “veoma nezadovoljan” nema, da je
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odgovor “nezadovoljan” dalo njih 10 odsto, onih koji su zaokruzili odgovor “ni zadovoljan ni
nezadovoljan” ima 32,5 odsto, a da je odgovor “zadovoljan” dalo 42,5 i “veoma zadovoljan” 15
odsto zaposlenih, zaklju¢ujemo da veéina radnika visoko rangira strucne i kvalifikacione
sposobnosti rukovodeéeg tima kao faktore svog zadovoljstva na radnom mestu, koji su od uticaja

i na njihovu ljubaznost prema strankama.

Grafikon 1. Koliko su zaposleni zadovoljni strucnoscéu, obrazovanoscéu, iskustvom i sposobnoscéu

¢lanova rukovodeceg tima
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Poverenje u sposobnosti rukovodioca, kako neposrednog, tako i onog na vrhu hijerarhijske
upravljacke lestvice, od izuzetnog je znacaja ne samo zbog jacanja poverenja zaposlenih u
ispravnost njihovih odluka 1 mera koje preduzimaju, ve¢ 1 stoga Sto ¢e zaposleni koji imaju
poverenje u rukovodstvo organizacije biti daleko zadovoljniji prilikom pristupanja ostvarivanju
svojih zadataka. I time, naravno, ostvarivace bolje proizvodne rezultate, odnosno u slu¢aju naseg

predmeta istrazivanja, pruZace kvalitetnije usluge.

Ovaj rezultat je odli¢na smernica za organizacije koje nastoje da povecaju zadovoljstvo svojih
zaposlenih, da obrate posebnu paznju na izbor rukovodilaca na svim nivoima, kako bi na klju¢na
mesta dosli oni kadrovi koji uzivaju poverenje zasnovano na istinskim, oc¢iglednim 1 dokazanim
kvalitetima kandidata. Sposoban rukovodilac koji uziva poverenje podredenih imace daleko vise
mogucénosti, a 1 znanja, za motivisanje zaposlenih, posebno u situacijama koje zahtevaju dodatno

znanje, vece napore ili viSe vremena.
2 - Jasno postavljena organizaciona Sema preduzeca i njegovi jasno definisani ciljevi

Rezultati istraZivanja pokazuju da polovina zaposlenih smatra organizacionu Semu preduzeca i

jasnoc¢u postavljenih ciljeva znaCajnim faktorom zadovoljstva (od toga je najveéi procenat
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ispitanih 47,5 odgovorio da je zadovoljno, a 2,5 odsto da je veoma zadovoljno), 35 odsto
nemaju konkretan stav po ovom pitanju, 10 odsto ispitanika je nezadovoljno i pet odsto je veoma

nezadovoljno.

Grafikon 2. Koliko su zaposleni zadovoljni postavljenom organizacionom semom preduzeca i

njegovim definisanim ciljevima
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Zadovoljan 47.50%
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U svojoj teoriji postavljanja ciljeva Edwin A. Locke i Gary Latham posebno isti¢u ovaj faktor
motivisanosti zaposlenih: davanjem slobode zaposlenima u organizaciji njihovog radnog

rasporeda kod njih se podstice volja za boljim radomi ve¢im zalaganjem.

U uslovima jasno definisane organizacione Seme i precizno postavljenih ciljeva, ovo je jo§ jedan
motivacioni faktor kojim se jaca zadovoljstvo zaposlenih, razvija se zdrav takmicarski duh i jaca
zelja za radom. Uz zavidno poverenje u menadZzment organizacije 1 svest o jednakosti svih 1
jednakim Sansama za sve, zadovoljniji zaposleni bez mnogo ubedivanja daju sve od sebe da se

postavljeni ciljevi ostvare.
3- Radno mesto na kojem imate priliku da iskaZete svoje kvalitete

Dobijeni rezultati posle analize odgovora na ovo pitanje potvrduju nasu osnovnu hipotezu da je
zadovoljstvo zaposlenih izuzetno mnogo indikovano moguénoséu iskazivanja njihovih kvaliteta.
Cak 72,5 zaposlenih je odgovorilo da je zadovoljno(od toga pet odsto njih je veoma zadovoljno),
17,5 odsto njih nema misljenje, a od 10 odsto njih koji nisu zadovoljni, 2,5 odsto je veoma

nezadovoljno.
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Grafikon 3. Koliko su zaposleni zadovoljni radnim mestom na kojem imaju priliku da iskazu

svoje kvalitete
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U prirodi ¢oveka je da tezi pomeranju granica svojih znanja, sposobnosti 1 dostignuca i stoga se
oseca daleko sigurnije, optimisti¢nije i spremnije za ulaganje svih svojih kapaciteta u sredini koja
mu to omogucuje. Moguénost da iskaze sopstvene potencijale, stoga nije samo dodatni bonus za
svakog pojedinca, ve¢ i1 potencijalna korist za organizaciju u kojoj mu je ta moguénost pruzena.
Kao snazan motivacioni faktor nematerijalne prirode, pravilno rasporedivanje zaposlenih na
radna mesta koja odgovaraju njihovim sposobnostima i daju im prilike za iskazivanje, u

posmatranoj organizaciji moze se i dalje 1 vise koristiti radi pove¢anog zadovoljstva radnika.
S tim u vezi je 1 sledece pitanje:
4- Radno mesto koje ima svrhu i o¢igledne rezultate

Zajedno sa prethodnim pitanjem ukazuje na veoma veliki zna¢aj nematerijalne stimulacije 1 njen
evidentno veliki uticaj na zadovoljstvo zaposlenih. Ukupno 72,50 odsto zaposlenih veoma
visoko rangira radno mesto koje ima svrhu i daje ocigledne rezultate rada zaposlenog — od toga
je 52,5 odsto ispitanika zadovoljno, a 20 odsto je veoma zadovoljno. Neopredeljenih je 17,5, nije

zadovoljnol0 osto, a onih koji su veoma nezadovoljni nema.

58



Grafikon 4. Koliko su zaposleni zadovoljni radnim mestom koje ima svrhu i daje ocigledne

rezultate
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Obavljanje posla koji se voli, posao koji ima smisla i daje oCigledne rezultate, saznanje da se

ulozeni trud verifikuje 1 rezultati priznaju, daje Coveku unutra$nju motivisanost koja je u

direktnoj vezi sa njegovim zadovoljstvom na poslu.

5 - Radno vreme

Radno vreme (u Opstini Raska radno vreme traje od 7 do 15 sati) je ocenjeno veoma visoko kao

faktor zadovoljstva - 90 odsto nasih ispitanika je zadovoljno, od kojih se 22,5 odsto je veoma

zadovoljno.Samo 2,5 ne smatra radno vreme znacajnim za zadovoljstvo. Po ovom pitanju nema

stav 7,5 odsto ispitanika.

Grafikon 5. Koliko su zaposleni zadovoljni radnim vremenom
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6 - Nagradivanje zaposlenih u skladu sa njihovim radnim doprinosom

Vrlo Cesti uzro¢nik nezadovoljstva zaposlenih jeste nepoStovanje ili nedovoljno uvazavanje i
sagledavanje istinskog doprinosa radnika ostvarenju ciljeva preduzeca i njihovo nagradivanje u
skladu s tom politikom. Sasvim razumljivo, jer je nagradivanje zaposlenih u skladu sa njihovim
radnim doprinosom izuzetno stimulativno ne samo za nagradivane, ve¢ i za one radnike koji ne
postizu ocekivane rezultate. Medu naSim ispitanicima 12,5 odsto su zadovoljni radnim
vremenom, a veoma zadovoljnih nema. Da su ni zadovoljni ni nezadovoljni odgovorilo je 45

odsto ispitanika, 27,5 odsto su nezadovoljni i 15 odsto je veoma nezadovoljno.

Odgovori na ovo pitanje pokazuju da zaposleni u Opstini Raska nisu zadovoljni aktuelnim
sistemom nagradivanja, uzme li se u obzir da skoro polovina ispitanika nema stav po ovom

pitanju, a da je 42,5 odsto apsolutno nezadovoljno.

Grafikon 6. Koliko su zaposleni zadovoljni nagradivanjem u skladu sa njihovim radnim

doprinosom
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7 - Jednakost u vrednovanju ucinka svih zaposlenih

Vise od polovine ispitanika ne smatra da postoji jednakost u vrednovanju u¢inka svih zaposlineih,
buduéi da je 52,5 odsto njih odgovorilo da su nezadovoljni ili veoma nezadovoljni kada je ovaj

faktor motivisanosti u pitanju. Ukupno zadovoljnih je 10 odsto.
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Grafikon 7. Koliko su zaposleni zadovoljni jednakoséu u vrednovanju ucinka svih zaposlenih
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Menadzment organizacije ovaj kriterijum moze i te kako da iskoristi u podizanju stepena
zadovoljstva zaposlenih na visi nivo, imajuci u vidu ¢injeni¢no stanje koje ukazuje na njegovo

nedovoljno uvazavanje.

Jednaki arSini prilikom vrednovanja ucinka svakog zaposlenog su jako motiviSu¢i faktor za
zalaganje svih, budu¢i da je ljudskoj prirodi svojstveno da prezire nepravdu, $to istice u svojoj
teoriji jednakosti John Stacey Adams, govoreci o pravednom i jednakom principu nagradivanja i
vrednovanja ucinka zaposlenih. Ovo je jo§ jedan segment jaCanja poverenja zaposlenih u

menadZzment, koji se moZe nadovezati na tacku jedan ove grupe pitanja.

8 - Redovno informisanje o radnom ucinku zaposlenog

Kao nematerijalni faktor od znacajnog uticaja na zadovoljstvo zaposlenih i ujedno jo§ jedna
potvrda naSe osnovne hipoteze, izdvaja se informisanost o svakom pojedinacnom radnom
ucinku, u vidu povratne informacije koja od rukovodstva stize zaposlenima. Redovna
informisanost, u stvari, dvostruko deluje na povecanje radnog ucinka, najpre kroz veéu
zainteresovanost za obavljanje poslova, a zatim 1 zbog moguénosti konstruktivnog uticaja

povratnih informacija.

Podatak da je redovnom informisano$s¢u od strane menadZmenta o svom radnom uéinku
zadovoljno samo 27,5 odsto zaposlenih, da nema stav 35 odsto, a da je nezadovljno 37,5 odsto
ispitanika, ukazuje na jos jednu rezervu koja se moZze iskoristiti za podsticanje motivisanosti

zaposlenih u pomenutoj sredini.
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Grafikon 8. Kaoliko su zaposleni zadovoljni redovnim informisanjem o svom radnom ucinku
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9 - Blagovremeno upoznavanje zaposlenog sa predstoje¢im radnim zadacima

Veoma nezadovoljnih informisanjem o predstojeci radnim zadacima je 10 odsto ispitanika, 12,5
odsto su nezadovoljni, 37,5 nema stav, a zadovoljno je 37,5 i veoma zadovoljno 2,5 odsto

ispitanika.

Grafikon 9. Koliko su zaposleni zadovoljni blagovremenim upoznavanjem sa predstojecim

radnim zadacima

Veoma zadovoljan

Zadovoljan

w

7.50%
7.50%

Ni zadovoljan ni nezadovoljan

w

Nezadovoljan 12.50%

10.00%

Veoma nezadovoljan

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

62



10 - Jasno definisani zadaci svih zaposlenih

Grafikon 10. Koliko su zaposleni zadovoljni jasno¢om definisanja zadataka svih zaposlenih
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11- Ukljudivanje zaposlenog u donoSenje odluka vaznih za njegove radne zadatke

Ne moze se re¢i da su nasi ispitanici zadovoljni na¢inom 1 merom sopstvenog ukljuc¢ivanja u
donosenje vaznih odluka koje se ti¢u njihovih radnih zadataka, buduéi da ni polovina njih nije
zaokruzila odgovor “zadovoljan” ili “veoma zadovoljan”, a gotovo jednak broj ispitanika nema

stav ili su nezadovoljni.

Ukljucivanje zaposlenog u donosenje odluka vaznih za njegovo radno mesto bitno je ne samo
zarad njegove blagovremene pripreme u cilju efikasnijeg obavljanja tog zadatka, veci zbog
osecanja vaznosti izazvanog u njemu ukoliko se posveti odgovarajuca paznja i vreme da bi bio
celovito 1 potpuno obaveSten. A sve to bi, svakako, uticalo na znacajno povecanje njegovog

zadovoljstva.

Grafikon 11. Koliko su zaposleni zadovoljni ukljucivanjem u donosenje odluka vaznih za

njihove radne zadatke
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12 - Pohvale zaposlenog od strane menadZmenta za dobro obavljen posao

Ovaj faktor zadovoljstva kroz unutrasnju motivisanost zaposlenih pruza znacajne rezerve za
reagovanje menadZmenta, posebno u okolnostima nepostizanja zeljenih rezultata, odnosno
postavljenih ciljeva. O tome kakav je stav zaposlenih kada su u pitanju pohvale, priznanja i ostali

¢inioci iz ovog korpusa stimulativnih mera, najverodostojnije svedoci sledeci grafikon:

Grafikon 12. Koliko su zaposleni zadovoljni pohvalama od strane menadzmenta za dobro

obavljen posao
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13 - Moguénost iskazivanja li€ne preduzimljivosti i ispoljavanja kretivnosti u radu

Grafikon 13. Koliko su zaposleni zadovoljni mogucnostima za iskazivanje licne preduzimljivosti

i ispoljavanje kreativnosti u radu
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14 - Postovanje zaposlenih i njihovih prava

Medu nasim ispitanicima 60 odsto je onih koji su zadovoljni poStovanjem svojih radnickih prava,

a 22,5 njih je nezadovoljno.
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Postovanje prava zaposlenih, kao motivacioni faktor zadovoljstva unutrasnje prirode, ima
poseban znacaj i stoga $to njegovo ispunjavanje vrlo ¢esto ne podrazumeva materijalna ulaganja.
Ne ulaze¢i u povode za zadovoljstvo nasih ispitanika, samo zakljucujemo da se u ovoj sredini

postuju prava zaposlenih, mada, svakako, ima i rezervi za povecanje zadovoljstva zaposlenih.

Grafikon 14. Koliko su zaposleni zadovoljni postovanjem njihovih prava
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15 - Zadovoljavaju¢i meduljudski odnosi i timski rad

Unutrasnja nagrada zbog pripadnosti, po profesoru AdidZesu je vrlo vazan faktor stimulacije
zadovoljstva zaposlenih. Ovaj faktor na skali vrednovanja elemenata zadovoljstva u nasem
istrazivanju zauzima znacajno mesto, buduci da pripadnost grupi ili timu uti¢e na samopouzdanje
coveka koji se tako oseca sigurnije, a i zadovoljnije — 47,5 odsto ispitanika je zadovoljno, a

nezadovoljno samo 12,5 odsto.

Grafikon 15. Koliko su zaposleni zadovoljni meduljudskim odnosima i timskim radom
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16 - Moguénosti za napredovanje

U cCovekovoj prirodi je teznja ka ostvarenju S§to boljih rezultata u onome Cime se bavi, ali
paralelno s tim i teznja ka verifikovanju sopstvenih sposobnosti i ostvarenih rezultata kroz

mogucénosti za napredovanje u karijeri.

U Herzerbergovoj teoriji dva faktora napredovanje i rast su navedeni kao kljuéni motivatori i
aksiomi unutrasnje motivacije. A to je 1 pocetna tacka za dalju dedukciju o moguéim efektima
pruzanja jednakih moguénosti svim zaposlenima za razvoj karijere, Sto potvrduju i odgovori na

0VoO pitanje.

Grafikon 16. Koliko su zaposleni zadovoljni mogucnostima za napredovanje
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17 - lzazovi koje stavljaju ispred vas u vidu radnih zadataka, uz povecéani stepen

odgovornosti

Veliki broj ljudi dobijanje zadataka u vidu izazova, sa znacajnim stepenom odgovornosti,
dozivljava kao Cast i posebno poverenje. Stoga svaki ovakav izazov njima postaje novi podsticaj,
uliva im neku novu energiju i uslovljava njihovo dodatno angazovanje, ¢ak i izgaranje na
radnom mestu. Po Herzbergu odgovornost je kljucni ¢inilac unutrasnje motivacije zaposlenih i
kao visoko rangirani motiviSu¢i faktor ima posebno mesto u merama kojima se podstice
pojacano njihovo angazovanje prilikom obavljanja postavljenih zadataka i sveukupnog davanja
doprinosa organizaciji. Ispitanici u naSem slucaju ovako su ocenili izazove 1 odgovornost kao

faktor motivacije:
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Ukupno 52,5 ispitanika je zadovoljno prilikom da se iskazu kroz nove izazove i povecani stepen
odgovornosti u svojoj organizaciji, a samo pet odsto njih, odnosno dvoje odgovorili su negativno

na ovo pitanje.

Grafikon 17. Koliko su zaposleni zadovoljni izazovima koje se stavljaju ispred njih u vidu radnih

zadataka, uz povecéani stepen odgovornosti
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18 - Moguénost studijskog usavrsavanja

Nasi ispitanici su svojim odgovorima pokazali da ovako rangiraju moguénost usavrSavanja kao

unutrasenjeg faktora stimulacije zadovoljstva:

Grafikon 18. Koliko su zaposleni zadovoljni mogucnostima studijskog usavrsavanja
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19 - Brza primena savremenih tehnoloskih dostignuca

Grafikon 19.  Koliko su zaposleni zadovoljni brzinom primene savremenih tehnoloskih

dostignuca
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20 - Uverenje o povecanom druStvenom ugledu koje donosi zaposlenje u organima

opstinske uprave

Grafikon 20. Koliko su zaposleni zadovoljni uverenjem o povecanom drustvenom ugledu koje

donosi zaposlenje u organima opstinske uprave
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21 - Redovna i zagarantovana plata

Ono $to je karakteristicno za stav zaposlenih u Opstini Raska, kada je u pitanju znacaj, za njih,
same Cinjenice da u danasnjim uslovima osvedoCene nestabilnosti i nesigurnosti imaju
mogucénost da rade u organizaciji u kojoj ne vaze principi kapitalistickog sistema rada, koji
podrazumevaju nesigurnost, nestabilnost i neprekidnu borbu za o¢uvanje radnog mesta, jeste da

vrednuju kao posebno znacajan elemenat za sopstveno zadovoljstvo to Sto imaju sigurno radno
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mesto, sigurnui vecu platu nego ostali zaposleni u okruZenju i sve ostale beneficije koje takvo

radno mesto obezbeduje.

Grafikon 21. Koliko su zaposleni zadovoljni zagarantovanom i redovnom platom

Veoma zadovoljan 27.50%
Zadovoljan | 62.50%
Ni zadovoljan ni nezadovoljan 5.00%
Nezadovoljan 2.50%
Veoma nezadovoljan 2.50%

0.00%  10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00%

Do ovog pitanja imali smo u vidu unutrasnje faktore motivisanosti zaposlenih nematerijalne
prirode, koji su potvrdili nasu osnovnu hipotezu o daleko ve¢em uticaju nematerijalnih faktora za
zadovoljstvo zaposlenih 1 prvu hipotezu da se nematerijalnim faktorima moze i te kako uticati na
povecanje zadovoljstva zaposlenih i, Stavise, njima stimulisati i one koji su svesni zna¢aja ovih
faktora, ali i onih koji jo§ u potpunosti ne sagledavaju taj znacaj. Osim pojedinacnih slucajeva,
nasi ispitanici imaju uglavnom pozitivan stav prema nematerijalnim faktorima zadovoljstva, u
manjoj ili vecoj meri zavisno od sopstvenog stava prema pitanjima povecanja angaZovanja na
poslu, od sopstvenih ambicija i Zelja ne samo za usavrSavanjem, vec i napredovanjem na

hijerarhijskoj lestvici.

22 - Materijalne beneficije za uspeSno ostvarenje radnih zadataka: premije, stimulativni

dodatak naplatu.

Grafikon 22. Koliko su zaposleni zadovoljni beneficijama za uspesno ostvarenje radnih

zadataka: premije, stimulativni dodatak na platu

Veoma zadovoljan

Zadovoljan 20.00%
Ni zadovoljan ni nezadovoljan

Nezadovoljan 7.50%

w

Veoma nezadovoljan 12.50%

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%




23 - Naknade povodom jubilarnih godina rada

Grafikon 23. Koliko su zaposleni zadovoljni nadoknadama povodom jubilarnih godina rada

Veoma zadovoljan 12.50%
Zadovoljan 50.00%
Ni zadovoljan ni nezadovoljan

Nezadovoljan

Veoma nezadovoljan

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

24 - Otpremnine za odlazak u penziju

Samo 22,5 odsto nasih ispitanika su u godinama koje ih pribliZavaju odlasku u penziju. Ova
¢injenica je veoma vazna prilikom razmatranja odgovora koje smo dobili na pominjanje
otpremnina za odlazak u penziju kao faktora zadovoljstva, tim pre §to je manje ili vise

zadovoljno ¢ak 62,5 odsto ispitanika, a nezadovoljnih je 12,5 odsto njih.

Grafikon 24. Koliko su zaposleni zadovoljni otpremninama za odlazak u penziju

Veoma zadovoljan
Zadovoljan 7.50%
Ni zadovoljan ni nezadovoljan

Nezadovoljan

Veoma nezadovoljan

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%
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25 - Ostala materijalna davanja: regres za godiSnji odmor, naknada za prevoz do posla,

naknada na ime toplog obroka, pokloni povodom praznika...

Grafikon 25. Koliko su zaposleni zadovoljni materijalnim davanjima koje dobijaju osim plata

Veoma zadovoljan 7/50%
Zadovoljan 40.00%
Ni zadovoljan ni nezadovoljan | 20.00%
Nezadovoljan | 22.50%
Veoma nezadovoljan 1 10.00%

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

Ostalim materijalnim davanjima koja ne spadaju u platu, zadovoljno je 47,5% nasih ispitanika.
Bez stava je 20% njih a nezadovoljno je 32,5%. Ako se uzme u obzir ¢injenica da je ukupno bez
stave 1 nezadovoljno 52,5%, moze se zakljuciti da nisu iskoriS¢ene sve rezerve za povecanje
zadovoljstva zaposlenih, a time i njihove vece zainteresovanosti za bolje i kvalitetnije obavljanje

posla.

26 - Beneficije za uspeSno ostvarenje radnih zadataka ili doprinos uspehu organizacije:
koris¢enje sluzbenog automobila i mobilnog telefona, rekreativni odmori i druge vrste

putovanja
Polovina ispitanika zadovoljni su beneficijama, a nezadovoljno je 27 odsto njih.

Grafikon 26. Koliko su zaposleni zadovoljni beneficijama za uspesno ostvarenje radnih zadataka

ili doprinos uspehu organizacije

Veoma zadovoljan

w

Zadovoljan 7.50%
Ni zadovoljan ni nezadovoljan
Nezadovoljan

Veoma nezadovoljan

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%
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27 - Ve€a mogucénost povremenog odsustvovanja s posla u toku radnog dana

Cak 65 odsto nasih ispitanika (§to je medu najveéim procentima saglasnosti po jednom pitanju)

rekli su da su zadovoljni moguénostima da povremeno odsustvuju s posla u toku radnog dana..

Grafikon 27. Koliko su zaposleni zadovoljni mogucénostima povremenog odsustvovanja s posla

u toku radnog dana

Veoma zadovoljan
Zadovoljan 50.00%

Ni zadovoljan ni nezadovoljan
Nezadovoljan

Veoma nezadovoljan

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

28 - Pravo na koris¢enje bolovanja u slucaju bolesti i porodiljskog odsustva dozvoljenog

zakonskim propisima, bez straha od posledica

Nasi ispitanici veoma cene (90 odsto) moguénosti koris¢enja svih vrsta zakonom dozvoljenih
bolovanja bez straha od posledica. Na osnovu toga zakljucujemo da je i ovaj vid sigurnosti
veoma znacajan motivacioni faktor zadovoljstva na radnom mestu, a samim tim i za zalaganje

pri obavljanju radnih zadataka.

Grafikon 28. Koliko su zaposleni zadovoljni pravom na koriséenje bolovanja u slucaju bolesti i

porodiljskog odsustva dozvoljenog zakonskim propisima, bez straha od posledica

Veoma zadovoljan : 20.00%
Zadovoljan | 70.00%
Ni zadovoljan ni nezadovoljan .50%
Nezadovoljan 2.50%
Veoma nezadovoljan | 0.00%

0.00%  10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00%
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29 - Beneficije i davanja u slucaju rizika kao $to su bolesti, povrede na radu

Grafikon 29. Koliko su zaposleni zadovoljni beneficijama i davanjima u slucaju rizika kao sto

su bolesti, povrede na radu

Veoma zadovoljan
Zadovoljan 55.00%

Ni zadovoljan ni nezadovoljan
Nezadovoljan

Veoma nezadovoljan

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

30 - Naknade u slucaju duZe sprecenosti za rad

Sigurnost u slu¢aju bolesti i povreda na radu je jedan od faktora zadovoljstva koji je visoko
rangiran na lestvici stimuliSuc¢ih uzro¢nika. Nasi ispitanici su izuzetno svesni znacaja ove vrste
podrske u kriticnim situacijama kada su krace ili duze vreme spreCeni da rade, a kada
nepostojanje ove sigurnosti moze da uzrokuje i radanje otpora prema bilo kakvoj pomisli o

vecem angazovanju u takvoj sredini.

Grafikon 30. Koliko su zaposleni zadovoljni naknadama u slucaju duze sprecenosti za rad

Veoma zadovoljan 10.00%
Zadovoljan 45.00%

Ni zadovoljan ni nezadovoljan
Nezadovoljan

Veoma nezadovoljan

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%
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31 - Naknade u slu¢aju bolesti i smrti ¢lana porodice

Grafikon 31. Koliko su zaposleni zadovoljni naknadama u slucaju bolesti i smrti ¢lana porodice

10.00%

Veoma zadovoljan
Zadovoljan 50.00%
Ni zadovoljan ni nezadovoljan

10.00%

Nezadovoljan

Veoma nezadovoljan
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32 - Godi$nji odmor u zakonom garantovanom trajanju

Zaposleni u drZzavnim organima u koje spada i uzorak u kojem smo obavli naSe istrazivanje,
spadaju u, u dana$njem sistemu privilegovanu kategoriju radnika koja u potpunosti koristi ovu
mogucénost. Stoga je je sasvim jasno zasto je ukupno zadovoljnih 85 odsto, a nezadovoljnih samo

2,5 odsto.

Grafikon 32. Koliko su zaposleni zadovoljni pravom na koriséenje godisnjeg odmora u zakonom

garantovanom trajanju

Veoma zadovoljan : : 25.00%
Zadovoljan | | 60.00%
Ni zadovoljan ni nezadovoljan | 12.50%
Nezadovoljan 2.50%
Veoma nezadovoljan 0.00%

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

33 - Koliko ste zadovoljni poslom koji obavljate

Cak 75 odsto nasih ispitanika odgovorili su da su zadovoljni poslom na kojem rade, odnosno 20
odsto su u potpunosti zadovoljni 55 odsto. Bez stava po ovom pitanju je 17,5 odsto, dok je 7,5

odsto nezadovoljno. U potpunosti nezadovoljnih nema.
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Grafikon 33.Koliko su zaposleni zadovoljni poslom koji obavljaju

Veoma zadovoljan
Zadovoljan 55.00%

Ni zadovoljan ni nezadovoljan
Nezadovoljan

Veoma nezadovoljan

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

Zahvaljujuéi ovoj anketi saznali smo stavove ispitanika — uposlenika jedne drzavne institucije, o
Kljuénim faktorima unutrasnje i spoljasnje motivacije, i materijalne i nematerijalne prirode, koje

smo analizirali u prethodnom tekstu.

Velika vecina nasih ispitanika izuzetno visoko vrednuje veé¢inu motivacionih faktore spoljasnjeg
karaktera, pokazujuci time da se njima i te kako moze uticati u sprovodenju namera i ideja
menadzmenta vezanih za postizanje boljih rezultata organizacije motivisanjem zaposlenih,
stvaranjem odgovaraju¢e radne atmosfere. Radna atmosfera se svodi ne samo na pristojne i
prijatne uslove rada, ve¢ podrazumeva postovanje odnosno ispunjavanje svih onih uslova koji su
nuzni, potrebni i manje ili viSe podrazumevajué¢i kada je u pitanju organizacija posla i
postavljanje radnog coveka na mesto koje mu najviSe odgovara i na kojem ce se osecati
postovanim ¢lanom kolektiva ¢ija se prava postuju, uz to da mu se omogucuje da bude pravilno 1
pravovremeno informisan, da dobija zadatke od stru¢nih, kvalifikovanih i sposobnih ljudi koji ga
ukljucuju u odlucivanje o bitnim aspektima poslova koje obavlja i pruzaju mu informacije o

efektima njegovog rada.
U tom smislu zanimljivi su i demografski podaci:

- Ispitanici koji poseduju visi stepen obrazovanja, viSu Skolsku spremu, i visoku stru¢nu
spremu, izuzetno mnogo cene motivacione faktore spoljasnjeg karaktera, 76,5 odsto njih,
bez stava po ovom pitanju je 11 odsto, a 12, 5 odsto od onih onih koje smo anketirali iz

ove grupe ne smatraju da su spoljasnji faktori posebno znacajni za njihovu motivaciju.
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Kada je rec¢ o ispitanicima iz druge grupe (srednja Skola i VKV), mada takode uvazavaju
ove faktore, moze se re¢i da ih vrednuju nesSto nize od =zaposlenih sa visSim
kvalifikacijama. Njih 52 odsto jako uvazava ove faktore, 33 odsto nema stav i 15 odsto

im ne pridaje posebnu vaznost.

- Posmatrano sa aspekta polne strukture:
Veliki znacaj spoljasnjim faktorima motivacije pridaje 57 odsto zena, a 74 odsto
muskaraca, bez stava je 14 odsto zena i 11 odsto muskaraca, a manje ih vrednuje 19 odsto

Zena i 15 odsto muskaraca.

- Po godinama starosti:
94 odsto zaposlenih do 30 godina starosti spoljasnje faktore dozivljava kao odlucujuce
faktore motivacije, a sa godinama starosti ovaj procenat opada, da bi pri kraju radnog

veka zaposleni pridavali ovim faktorima sve manje znacaja.

Drugo pitanje glasi: Koje od nabrojanih stimulativnin mera bi Vas navele na vecu
ljubaznost prema strankama i efikasnije ispunjavanje postavljenih zadataka, kao i vecu

zainteresovanost za imidzZ institucije i vasu licnu lojalnost prema njoj?
Zaposleni su imali mogucénost izbora jednog od ponudenih odgovora, a dobili smo ove rezultate:

- Mesecna stimulacija kao dodatak na platu - 15 %

- Povecanje plate -20%

- Moguénost napredovanja na hijerarhijskoj lestvici - 30%

- Mogucénost struénog usavrSavanja ili u¢enja jezika ili odlaska na stu¢ne seminare -17,5%
- Znacajnije ucesce u donosenju bitnih odluka - 10%

- Moguénost zaposljavanja ¢lana porodice -7,5%

Mogucénost napredovanja na hijerarhijskoj lestvici, kao nematerijalni faktor stimulacije
zadovoljstva zaposlenih, podrazumeva skoro uvek i materijalne pogodnosti koje slede uz nju.
Zbir ovog faktora, mese¢nih stimulacija na platu i povecanja plate, koji iznosi 65 odsto, ukazuje

na to da su i materijalni faktori zadovoljstva na visokom mestu ove lestvice, kada je u pitanju

76



stimulisanje zaposlenih za efikasnije obavljanje posla, vecu zainteresovanost za imidz
organizacije u kojoj rade i ljubazniji odnos prema strankama sa kojima svakodnevno dolaze u
kontakt.

Grafikon 34. Koje od nabrojanih stimulativnih mera bi Vas navele na vecu ljubaznost prema
strankama i efikasnije ispunjavanje postavljenih zadataka, kao i vecu zainteresovanost za imidz

institucije i vasu licnu lojalnost prema njoj?

Mogucnost zaposljavanja ¢lana porodice
UceSce u donosSenju odluka

Moguénost str.usavrsavanja

Moguénost napredovanja 30.00%

Povecanje plate

Mesecna stimulacija

0.00%  10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%
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8. ZAKLJUCAK

Upravljanje ljudskim resursima u javnom sektoru nije samo pitanje organizacione prirode, niti je
isklju¢ivo ekonomskog karaktera. Ono umnogome definiSe funkcionisanje drzave, buduci da od
njegovog pravilnog funkcionisanja i obavljanja postavljenih zadataka, blagovremenog
preduzimanja odredenih aktivnosti, uvodenja novih mera i postupaka, inovacija i racionalizacija,

zavise 1 ekonomski i politicki zivot zemlje, polozaj privrede, vanprivrede i stanovnistva.

U nameri da u ovom radu utvrdimo ulogu, zna¢aj i uticaj menadZzmenta ljudskih resursa na
zadovoljstvo zaposlenih u javnom sektoru, postavili smo naSu polaznu i posebne hipoteze. Na
osnovu analiziranja relevantne literature i sprovodenja anketnog istrazivanja, izveli smo

odgovarajuce zakljucke.
Navodimo najpre posebne hipoteze naseg rada:

- Zadovoljstvo radnika na radnom mestu nije odredeno isklju¢ivo visinom plate.

- Angazovanjem menadzmenta na pravilnom izboru kadrova, stvaranju prijatnije atmosfere
u radnoj sredini, na poStovanju svakog izvrSioca kao i na stvaranju uslova za njihovo
usavrsavanje i napredovanje moze se posti¢i poveéanje produktivnosti rada, ljubazniji

odnos prema strankama, zainteresovanost za ukupni imidz organizacije.

- Lojalnost zaposlenih u javnoj upravi srazmerna je stepenu sigurnosti njihovih radnih

mesta i mogucnostima ostvarivanja ostalih potreba i interesa zaposlenog.

Covek je kompleksno biée i napori za zadovoljenje osnovnih egzistencijalnih potreba samo su
jedan i to najznacajniji segment njegovog angazovanja na radnom mestu. Analiza zadovoljstva
poslom, kao indikatora motivacionih faktora i putokaza MLJR u okviru organizacije samog
posla, adekvatne raspodele radnih zadataka i postavljanja svrsishodne motivacione strategije,
moze pomoc¢i izboru najcelishodnijih instrumenata koji ¢e doprineti ve¢em angazovanju radnika
i boljem ostvarenju ciljeva organizacije. U naSem radu ukazali smo i na sve ostale faktore

zadovoljstva zaposlenih, koji pokazuju da postoji i ono “nesto vise”, daleko stimulativnijeg
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dejstva od visine samih primanja. Nasu prvu posebnu hipotezu potvrduju i odgovori ispitanika u

anketnom istrazivanju, na pitanja koja se odnose na ostale faktore zadovoljstva poslom.

Da bi menadZment mogao da ostvaruje ciljeve iz nase druge posebne hipoteze, nuzno je
stvaranje adekvatnih preduslova pocevsi od pravilnog izbora kadrova, budu¢i da je za svako
radno mesto neophodno, osim potrebnih znanja i sposobnosti, i izabrati odgovarajuci psiholoski

profil licnosti zaposlenog.

Samo neopterecen egzistencijalnim brigama, zadovoljan i samopotvrden zaposleni je u stanju da
da svoj maksimalni doprinos na radnom mestu. To smo dokazali obradujuci teme faktori i efekti
zadovoljstva poslom, kao i temu motivacije zaposlenih, imajuéi u vidu sve segmente ostvarenosti
jedne osobe sa aspekta njegovih potreba - i materijalnih i onih za samopotvrdivanjem,
samopos§tovanjem, napretkom i usavr$avanjem. Kao $to smo zakljuéili, samo u potpunosti
zadovoljan zaposleni u stanju je da istom merom izvrSava i sve svoje radne obaveze. U
odgovorima na pitanja u nasoj anketi koja se odnose na ovu temu, ispitanici su se izjasnili vrlo

pozitivno o ovoj strani aktivnosti menazmenta.

Zaposleni u javnom sektoru, nad ¢ijim radnim mestima neretko visi pretnja kao ,,visak
zaposlenih®, jedino u uslovima rasterecenja od ove opasnoSti mogu pruziti maksimalnu lojalnost
organizaciji. Ukoliko ova pretnja postoji, oni tokom rada razmisljaju i o opasnostima gubljenja
radnog mesta. Tokom sagledavanja motivacionih faktora i zadovoljstva zaposlenih, kako kada je
re¢ o teoretskim aspektima ove teme sadrzanim u literaturi koju smo koristili, tako i kada su u
pitanju odgovori naSih ispitanika u sprovedenoj anketi, mozemo zakljuciti da je lojalnost
zaposlenih u javnoj upravi srazmerna sigurnosti koji osecaju za sopstveno radno mesto i

mogucnostima koje im se pruzaju za ostvarivanje ostalih potreba i interesa.

Istrazivanje kojim smo se bavili u ovom radu i sam rad zasnovani su na sagledavanju znacaja
faktora motivacije unutraS$njeg i spoljasnjeg karaktera, materijalne i nematerijalne prirode, kada

je u pitanju zadovoljstvo zaposlenih.

U cilju daljeg dokazivanja nase osnovne hipoteze, a da bismo utvrdili i koji faktori najvise

motiviSu zaposlene u jednom drzavnom organu, postavili smo ove posebne hipoteze:
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- Pohvale zaposlenih od strane rukovodeceg tima, njihovo ukljucivanje u donoSenje vaznih
odluka vezanih za ispunjavanje njihovih radnih zadataka, blagovremeno upoznavanje
zaposlenih sa predstoje¢im radnim zadacima, kao faktori unutrasnje motivacije,
doprinose povecanju zadovoljstva zaposlenih i stimuli$u njihovo ve¢e angazovanje na
radnom mestu i ve¢u zainteresovanost za doprinos rezultatima organizacije.

- Visina plate, stimulativni dodaci na platu, premije, regres za godisnji odmor, naknada za
prevoz i na ime toplog obroka, pokloni povodom praznika, otpremnine za odlazak u
penziju i nagrade povodom jubilarnih godina rada nisu najvazniji, ali jesu veoma bitni
faktor zadovoljstva zaposlenih.

- Mesecnom stimulacijom kao dodatkom na platu i povecanjem plate najviSe se moze

uticati na povecanje ljubaznosti zaposlenih prema strankama.

Zahvaljujuéi literaturi koju smo koristili za izradu ovog naucno-istrazivackog rada i samom
istrazivanju, dobili smo informacije o tome da svi zaposleni, pa i nasi ispitanici, visoko vrednuju
faktore unutrasnje motivacije. Oni ih podsti¢u na to da kvalitetnije obavljaju radne zadatke, sto
stvara u njima osecaj pripadnosti kolektivu. U kojem imaju mesto, uvazavanje i znacaj, $to je od
velike vaznosti za li€no oseéanje zadovoljstva, takode veoma bitno kada zaposleni procenjuje
sopstveno mesto u radnoj sredini. Rezultate nase ankete najreCitije potvrdjuje odnos nasih
ispitanika prema unutraSnjim faktorima motivacije, koji ve¢inu njih ocenjuju sa veoma velikim

procentom kao zadovoljavajuce, ¢ime smo potvrdili nasu prvu posebnu hipotezu.

Mada nisu na prvom mestu rang liste vaznosti faktora stimulacije kada je zadovoljstvo
zaposlenih u pitanju, materijalna davanja su veoma vazna za naSe ispitanike. Faktori
zadovoljstva materijalne prirode podsti¢u i daju osecaj vaznosti svakoj osobi, trasirajuci teren za
dalje stimulisanje na veée zalaganje.Sto je nasa druga posebna hipoteza iz ovog dela rada,

potvrdena i statistikom koja sledi:
Na skali osnovnih motiviSucih faktora nasi ispitanici najvise vrednuju sledece:

1. Redovna i zagarantovana plata - 90%

2. Radno vreme-90%

3. Godisnji odmor u zakonom garantovanom trajanju- 85%
4

Radno mesto na kojem imate priliku da iskazete svoje kvalitete- 72,5%
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5. naknade povodom jubilarnih godina rada- 62,5%

Treca hipoteza naSeg rada dokazana je rezultatima istrazivanja — odgovorima nasih ispitanika
navedenim u analizi rezultata sprovedene ankete i u gore navednoj statistici. NaSi ispitanici
visoko vrednuju sve materijalne faktore stimulacije i na njih, kao na podsticaj za vece zalaganje,

izuzetno pozitivno reaguju.

Uloga menadzmenta ljudskih resursa od izuzetnog je znacaja za zadovoljstvo radnika u javnom
sektoru, budu¢i da organizaciona sredina i1 podru¢je rada umnogome uslovljavaju stepen
njihovog zadovoljstva, a samim tim i1 njihovog angazovanja na poslu, njihovu zainteresovanost

za ispunjenje postavljenih radnih zadataka i postignute rezultate.

Kao jedna od najvaznijih funkcija a time i od presudnog znacaja za razvoj organizacije i
ostvarivanje njenih ostalih ciljeva, menadZzment ljudskim resursima je zaduzen da odgovori svim
zahtevima uspeSne organizacione postavke kadrovske strukture, paralelno sa obezbedivanjem
uslova za dalju obuku, usavrSavanje i napredak zaposlenih. Jedino prepoznavanje i postavljanje
pravog C¢oveka na mesto na kojem moZe dati najbolje rezultate, stvaranje adekvatne radne
atmosfere i komunikacije i svih ostalih pretpostavki njegovog zadovoljstva statusom, garant su
da ¢e taj zaposleni biti maksimalno angazovan 1 zainteresovan, osim za sopstveni status, i1 za

razvoj organizacije.

Menadzment, kao karika koja povezuje zaposlene i organizaciju, sa zadatkom da obezbedi njihov
obostrani prosperitet, duzan je da koristi razne motivacione strategije kako bi stimulisao i
motivisao radnike da daju svoj maksimum. Motivacioni sistem svake organizacije, pa i
organizacije u javnom sektoru, mora biti usmeren ka stvaranju klime u kojoj ¢e jacati i rasti
zadovoljstvo zaposlenih, srazmerno tom zadovoljstvu, i njihovo angazovanje na radu, njihova

zelja da doprinesu ostvarivanju ciljeva organizacije i njenom daljem razvoju i napretku.
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PRILOG BR. 1: ANKETA

Pred Vama je anketa koja se odnosi na istraZivanje zadovoljstva zaposlenih. Molim
Vas da popunite ovu anketu tako Sto ¢ete za svako pitanje zaokruziti samo jedan broj
pored Zeljenog odgovora. UceS¢e u anketi je dobrovoljno i anonimno.

Pol Godine starosti Stepen stru¢ne spreme

Z | M | 20-30 | 30-40 | 40-50 | 50-60 v | Vv | Vi | VI

U kojoj meri ste Vi zadovoljni pojedinim aktivnostima i karakteristikama
menadZmenta koje utiCu na Vase zadovoljstvo poslom i od kojih zavisi i Va$ odnos prema
radnim zadacima:

1. Poverenje u strucnost, obrazovanost, iskustvo i sposobnost ¢lanova rukovodeceg tima

Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
2. Jasno postavljena organizaciona Sema preduzeca i njegovi jasno definisani ciljevi
VVeoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
3. Radno mesto na kojem imate priliku da iskazete svoje kvalitete
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
4. Radno mesto koje ima svhu i1 o¢igledne rezultate
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
5. Radno vreme
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
6. Nagradivanje zaposlenih u skladu sa njihovim radnim doprinosom
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
7. Jednakost u vrednovanju ucinka svih zaposlenih
VVeoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
8. Redovno informisanje o radnom ucinku zaposlenog
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
9. Blagovremeno upoznavanje zaposlenog sa predstoje¢im radnim zadacima
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
10. Jasno definisani zadaci svih zaposlenih
VVeoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
11. Ukljucivanje zaposlenog u donoSenje odluka vaznih za njegove radne zadatke
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
12. Pohvale zaposlenog od strane rukovodioca za dobro obavljen posao
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
13. Mogucénost iskazivanja li¢ne preduzimljivosti i ispoljavanja kretivnosti u radu
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5

14. PoStovanje zaposlenih 1 njihovih prava od strane rukovodioca
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Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan

1 2 3 4 5
15. Zadovoljavajué¢i meduljudski odnosi i timski rad
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
16. Moguc¢nosti za napredovanje
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
17. 1zazovi koje stavljaju pred Vas u vidu radnih zadataka
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
18. Moguc¢nost studijskog usavrSavanja
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
19. Brza primena savremenih tehnoloskih dostignuca
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
20. Uverenje o pove¢anom drustvenom ugledu koje donosi zaposlenje u organima Opstinske
uprave
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
21. Redovna i zagarantovana plata
VVeoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
22. Materijalne beneficije za uspesno ostvarenje radnih zadataka: premije, stimulativni dodatak
na platu...
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
23. Naknade povodom jubilarnih godina rada
VVeoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
24. Otrpemnine za odlazak u penziju
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5

25. Ostala materijalna davanja: regres za godiSnji odmor, naknada za prevoz do posla, naknada

na ime toplog obroka, pokloni povodom praznika...
VVeoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan

1 2 3 4 5
26. Beneficije za uspesno ostvarenje radnih zadataka ili doprinos uspehu organizacije:
koriS¢enje sluzbenog automobila i mobilnog telefona, rekreativni odmori i druge vrste

putovanja
VVeoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
27. Veca mogucnost povremenog odsustvovanja s posla u toku radnog dana
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5

28. Pravo na koriS¢enje bolovanja u slucaju bolesti i porodiljskog odsustva dozvoljenog
zakonskim propisima, bez straha od posledica

Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
29. Beneficije i davanja u slucaju rizika kao $to su bolesti, povrede na radu...
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
30. Naknade u slu¢aju duze sprecenosti za rad
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
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1 2 3 4 5
31. Naknade u slucaju bolesti i smrti ¢lana porodice

Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
32. Godisnji odmor u zakonom garantovanom trajanju
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5
33. Koliko ste zadovoljni poslom koji obavljate?
Veoma nezadovoljan Nezadovoljan Ni zadovoljan ni nezadovoljan Zadovoljan Veoma zadovoljan
1 2 3 4 5

34. Koje od nabrojanih stimulativnih mera bi Vas navele na vecu ljubaznost prema
strankama i efikasnije ispunjavanje postavljenih zadataka, kao i ve¢u zainteresovanost za
imidzZ institucije i vaSu li¢nu lojalnost prema njoj?

- Mesecna stimulacija kao dodatak na platu

- Povecanje plate

- Moguénost napredovanja na hijerarhijskoj lestvici

- Moguénost stru¢nog usavrsavanja ili ucenja jezika ili odlaska na stu¢ne seminare

- Znacajnije uces¢e u donosenju bitnih odluka

- Moguénost zaposljavanja ¢lana porodice

HVALA VAM!!!




