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Oblast - MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Kratak sadrzaj — Motivatori su prisutni i neophodni u
svakodnevnom Zivotu. Govori se o radnim motivatorima,
Cije postojanje i pravilna primena dovode do ostvarenja
zeljenih ciljeva. Na pocetku rada obradene su osnovne
definicije motivatora rada i motivacije. Zatim, analizirane
su stimulacije kao motivatori, njihova primena i nacini
resavanja problema demotivisanosti i nezadovoljstva.. U
prakticnom delu rada sprovedeno je istrazivanje na vise
organizacija razlic¢itog tipa, o motivacionom dejstvu
odredenih motivatora za rad, njihovoj priviacnosti od
strane zaposlenih, ponasanje pojedinca i menadzera u
situacijama prisutne demotivisanosti, kao i analiza
potencijalnih reSenja nezeljene situacije.

Kljuéne reli: organizacija, zadovoljstvo poslom, radni
motivatori, menadzment ljudskih resursa

Abstract — Motivators of people are present and
necessary in everyday life. Here we were talking about
work motivators, whose existence and proper application
lead to the achievement of goals and success of the
organization. At the beginning of the paper, the basic
definitions of work motivators and motivation are pro-
cessed. Then, incentives as motivators, their application
and ways to solve the problem of lack of motivation and
dissatisfaction were analyzed. In the practical part of the
paper, research was conducted on several organizations
of different types, on the motivational effect of certain
motivators for work, their attractiveness to employees, the
behavior of individuals and managers in situations of
demotivation, as well as analysis of potential solutions.

Keywords: organisation, job satisfaction, work moti-
vators, human resources management

1. UVOD

U svakodnevnom zivotu, coveka pokrec¢e niz razlicitih
motiva, bilo to na radnom mestu ili van tokova
poslovanja. Motivi koji pokrecu ¢oveka na neku akciju ili
ponasSanje nisu generalni za sve, ukoliko jedan motiv
pokrece pojedinca, ne znaci da ¢e imati isti uticaj i na celu
grupu ljudi.

Motivacija se, kao ni druge psiholoske varijable, ne moze
meriti. O njoj se zakljuCuje na osnovu ponasanja, veliine
zalaganja, istrajnosti i smera ponasanja, odnosno rezultata
koji se ponaSanjem postizu. Kada govorimo o radu,
pokazatelj motivacije je radna uspe$nost. Motivatori su
individualni i relativni.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila prof. dr Leposava Grubi¢ — NeSi¢.

NajceS¢e primenjivani i uspe$ni su povecanje plate,
promena statusa/pozicije na poslu, napredovanje, obez-
bedene obuke i usavrSavanja od strane organizacije,
nagradivanje [1].

2. MOTIVATORI U ORGANIZACIJI

Motivi su organski i psiholoski ¢inioci koji pokre¢u na
aktivnost, koji je usmeravaju i odrzavaju radi dostizanja
cilja, kojim se moze zadovoljiti odredena potreba.

Motiv je svesni ili nesvesni povod i podstrek na odredenu
delatnost. U okviru menadzmenta, motivi igraju vaznu
ulogu jer upravo na taj na¢in menadZer nastoji zadovoljiti
zelje i potrebe svojih saradnika kako bi njihovo ponasanje
bilo pozeljno i prihvatljivo za organizaciju. Oni mogu biti
izazvani kod ljudi spoljnim uticajima i ¢iniocima, dok ih
neki ve¢ imaju u sebi.

Usled drasti¢nih promena koje su se desile poslednjih de-
cenija (progresivan razvoj tehnologije, rizi¢no i nestabilno
okruzenje, sve veca konkurencija), menja se i samo pos-
lovanje organizacije. Ono §to se istice kao jedna od kljuc-
nih promena jeste posebna paznja na ljudskim resursima.
Iako postoji mnostvo faktora koji deluju na ljude u funk-
ciji uspeha, tokom istrazivanja ispitani su uticaji sledecih
faktora motivacije: dobra klima, dinamika posla, li¢no
zadovoljstvo, unapredenje poslovnih procesa, povecanje
plate, potencijalni napredak na poslu, ispoljavanje sopst-
venih potencijala, uvecanje znanja i veStina, poveéanje
ugleda u drusStvu i moguénost planiranja buduc¢nosti.

2.1 Stimulacije kao motivatori

Motivatori imaju viSe znacenja: stimulatori, podsticaji i
slicno, a zajedni¢ko im je samo to, da su to sredstva
kojima se neposredno aktiviraju ili zaustavljaju, ubrzavaju
ili usporavaju odredene aktivnosti ljudi u procesu rada.
Uloga motivatora nije da prouzrokuje neku aktivnost, veé¢
da tu aktivnost u prvom redu aktivira i usmeri u Zeljenom
pravcu, radi postizanja odgovarajuceg cilja.

Izmedu motiva 1 motivatora postoje izvesne razlike.
Motivi su u prvom redu potrebe, a motivatori sredstva za
zadovoljenje tih potreba.

Motivaciono dejstvo pojedinih motivatora za rad kod
zaposlenih u velikoj meri zavisi od stepena identifikacije s
poslom, odnosno kompanijom. Ukoliko je stepen
identifikacije zaposlenog sa kompanijom visok, i nivo
motivacije ¢e rasti u istom pravcu. Oblikovanjem sistema
stimulacija omogucava se realizacija definisane strategije
ljudskih resursa i njeno sprovodenje u praksi. Podsticajni
planovi kompanija se sastoje iz razliCitih oblika
stimulacija i nagrada koji su usmereni na vecu motivaciju
i produktivnost zaposlenih na svim nivoima organizacione
strukture [2].
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2.1.1 Vrste motivatora u radu

Motivatore u radu delimo na materijalne i nematerijalne.
Materijalni su nagradivanje u akcijama, stimulacije i
poviSice. Nematerijalni su participacija u odlucivanju,
nagrade i kazne i pohvale. Nagradivanje u akcijama je
motivator koji se Siroko primenjuje u kompanijama na
zapadu kako bi privukle talentovane menadzere, zadrzale
ih, ali i da bi izgradile i zadrzale imidz kompanije medu
konkurencijom. Kada je re¢ o stimulacijama, postoje
tacno definisani sistemi stimulacija zaposlenih. Daju se
kao nagrada za ostvarene rezultate i performanse
individualnih, grupnih i timskih ostvarenja.

Sistem davanja poviSica podrazumeva da se osnovna plata
zaposlenog uveca za iznos povisice, te da to bude ukupna
vrednost plate pojedinca. Daje se kao i stimulacije, za
dobre ostvarene rezultate u vidu nagrade, ten a taj nacin
menadzeri uticu na povecanje motivacije za radom.
Veoma bitno motivaciono sredstvo zaposlenih je njihovo
uces¢e u radu 1 donoSenju odluka zajedno sa
menadzerima.

Kontinuirano konsultovanje i direktna i zdrava komunika-
cija zaposlenog i menadzera oko stvari koje su u delokru-
gu posla pojedinca, bitno uti¢u na rast motivacije. Dobar
menadzer uvek ¢e participacijom motivisati zaposlene u
pravcu prihvatanja povecanja uspesnosti, produktivnosti i
konkurentske sposobnosti organizacije, §to je od obostra-
nog interesa, i za zaposlenog i za organizaciju.

Brojna istrazivanja ukazuju da je pitanje motivisanja za
ostvarivanje ciljeva kompanije moguce putem nagrade ili
kazne, s tim da se prednost daje nagradama, a kazna je
poslednje motivaciono sredstvo za zaposlene. Menadzer
ukoliko uvidi ponasanja zaposlenog koja zeli da razvija i
unapreduje podsticace nagradama, dok ponaSanja koja
zeli da eliminiSe ¢e kaZnjavati. Pohvale u praksi imaju
veoma efikasno dejstvo na zaposlene. Najveci utisak
ostavice pohvala od strane top menadzera, kao
nadredenog koji je “uzor” zaposlenima. Ukoliko se
posmatra radnik koji je hvaljen od strane menadzera, a
zauzvrat dobija licno zadovoljstvo, stimulaciju da odrzi i
poboljsa svoje angazovanje, to ¢e na ostale zaposlene
uticati na nacin da pozele isto, te ¢e krenuti u pravcu tog
modela ponasanja.

2.2 Uticaj stimulacija na produktivnost

Uspesno poslovanje savremenog druStva podrazumeva
efikasno upravljanje ljudskim resursima. Kvalitetan
ljudski kapital predstavlja pokretacku snagu i preduslov
za ostvarenje profitabilnosti, rasta i razvoja savremenog
drustva. Svrha obrade uticaja stimulacija na produktivnost
je uocCavanje znaCaja stimulacija zaposlenih u
organizaciji, ali i njihov uticaj na produktivnost, kako
zaposlenih, tako i1 same organizacije u celini [3].
Stimulativni sistem zarada predstavlja nagradivanje
nadprosec¢nog ucinka zaposlenog. Osnova ovog elementa
kompenzacija jeste adekvatno sprovedena procena radne
uspesnosti zaposlenih. Preduzeca mogu koristiti razne
metode individualne, grupne i organizacione stimulacije.

Razvoj sistema stimulacija je vitalna aktivnost upravljanja
ljudskim resursima jer ona znacajno i direktno utice na
stavove 1 ponaSanje zaposlenih, kao i na poslovni uspeh
kompanije. Satisfakcija zaposlenih, njihova posvecenost
ciljevima i rezultatima preduzeéa i ponasanje u pravcu
poboljSanja performansi preduzeca, determinisane su

izmedu ostalog i stimulacionom politikom koju preduzece
vodi [4]. Na formiranje sistema stimulacija uti¢u brojni
eksterni 1 interni faktori. Utvrdivanjem uticaja stimulatora
na produktivnost, moze se definisati koji su faktori vise
izrazeni medu zaposlenima i deluju na njihovo ponasanje,
a koji manje. Na taj naCin ¢e rukovodioci organizacije
imati mogucénost da uti¢u na promenu postojeceg stanja
medu zaposlenima, i moguénost promene istog ukoliko je
to potrebno. Tako, poveéace se efikasnost poslovanja
zaposlenih, kao i njihova produktivnost.

2.3 Pracenje radne uspesnosti

Pracenje radne uspesnosti, kao jedan od novijih i sve
vaznijeg zadatka menadzmenta jedne organizacije,
podrazumeva niz aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa. Obuhvata ocenjivanje, odnosno vrednovanje,
usmeravanje i kontrolu ponaSanja zaposlenih i rezultata
koje postizu. Procena uspesnosti se pre svega vrsi kako bi
se donela odluka o kvalitetnom sistemu nagradivanja.
Iako istrazivanja pokazuju da se procena uspeSnosti u
organizaciji sprovodi u razliite svrhe, ipak se kao
najvazniji segment javlja upravo sistem nagradivanja.
Kako bi se na pravi nafin sproveo proces ocenjivanja
uspesnosti, neophodno je izvrsiti i procenu individualnih
potencijala. Tako se stvara odredena slika o zaposlenima,
njihovom znanju, vestinama i sposobnostima.

2.3.1 Vrednovanje radne uspesnosti

Proces vrednovanja radne uspeSnosti je veoma vazan
zadatak menadzmenta ljudskih resursa. MenadZzment
jedne organizacije sprovodi aktivnosti pracenja,
usmeravanja i vrednovanja postignu¢a zaposlenih sa
jednim ciljem, a to je postavljanje sistema motivacije
zaposlenih 1 stvaranja uslova bez stresa, frustracija i

nezadovoljstva. Shodno tome, utiCe se na rast
produktivnosti, efikasnosti i uspeha [5].

2.3.2 Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom predstavlja merilo, odnosno

pokazatelj je nivoa motivacije za rad kod zaposlenih. U
savremenim organizacijama, zadovoljstvo poslom je
jedna od najvaznijih ciljeva menadzmenta i organizacije.

Dosadasnja istrazivanja, kako u zemlji, tako 1 u
inostranstvu, pokazala su da motivacija i zadovoljstvo
poslom zavise u najve¢oj meri od dve grupe faktora:
opstih  (drustveno-ckonomska klima, faktori radne
organizacije, tipovi tehnologije, vrste posla i uslovi rada) i
Pojedinac¢ni socio-psiholoski (polozaj, socijalno poreklo,
obrazovanje zaposlenih, osobine liCnosti 1 sistemi
vrednosti  koji  odreduju  ponasanje  zaposlenih).
Zadovoljstvo poslom izrazeno kroz stavove prema poslu
uzima se kao pouzdan indikator motivacije za rad. Faktori
zadovoljstva poslom su istovremeno i faktori motivacije
za rad.. Nisu retka shvatanja koja polaze od toga da je
motivacija ono §to se nalazi na pocetku nekog ponasanja,
ono sa ¢im individua startuje u odredeni posao, a da je
zadovoljstvo ono $to se pojavljuje na kraju u obliku
nagrade za odredeno ponasanje. Takode, prisutan je i stav
da na zadovoljstvo poslom uti¢u li¢ne karakteristike koje
se vezuju za veStine i sposobnosti. Brojne studije
pokazale su da su ljudi zadovoljniji na poslu ako koriste
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sposobnosti koje oni veruju da poseduju. Visi nivo
profesionalnosti uglavnom je povezan sa viSim nivoom
zadovoljstva poslom, obzirom da ljudi na ovim nivoima
imaju vece Sanse da zadovolje svoje motivacione potrebe,
imaju vecu autonomiju, izazov i odgovornost posla. Oni
imaju vecu mogucnost za izgradnju samopouzdanja i
samoaktualizacije koji jacaju zadovoljstvo.

2.4 Samomotivacija

Napredovanje i razvoj karijere, perspektive i moguénosti
ostvarivanja licnih ambicija i ciljeva u profesionalnom
razvoju 1 karijeri, smatraju se znacajnim faktorom indi-
vidualne motivacije i uspeSnosti, odnosno samomotiva-
cije. Menadzment organizacije treba da stvori preduslove
za usavrSavanje i1 razvoj, iz ¢ega proizilaze i povecanje
individualne motivacije i uspes$nosti.

S obzirom da je motivacija za rad povezana i sa linim
zadovoljstvom, svaki pojedinac mora samoinicijativno
podsticati svoju motivaciju. Ako su menadzeri odgovorni
za stvaranje povoljnog i motiviSuéeg ambijenta za rad,
pojedinci bi morali biti odgovorni za samomotivisanje, tj.
za podizanje sopstvene motivacije za rad na veéi nivo. Za
motivaciju i samomotivaciju je veoma vazno da zaposleni
upoznaju menadzere o tome Sta bi Zeleli, a Sta ne bi zeleli
raditi, koje su njihove profesionalne ambicije i
preokupacije, kakve nagrade Zele za uspesan rad i radni
doprinos.

2.5 Lideri i motivacija

Osnovni princip u liderstvu je vezan za potrebe i motive,
kako lidera, tako i saradnika-sledbenika. Lideri svojim
ponasanjem inspiriSu, iniciraju, motiviSu, usmeravaju i
uticu na svoje saradnike-sledbenike. Lideri se znatno
razlikuju od menadzera, pre svega po tome §to se u
odnosu izmedu lidera i njegovih saradnika formira
dvosmerna komunikacija. Lider svoje saradnike slusa,
uvazava njihove potrebe i Zelje, osluskuje ocekivanja koja
imaju od samog lidera i organizacije, ali prate i ciljeve
pojedinca kako bi se nasao pravi put do ostvarenja istih.
Sistem nagradivanja je koncipiran na ve¢ utvrdenoj formi
kojom su saradnici zadovoljni, ispunjava njihova
ocekivanja jer se zasniva na jednakosti i pravednosti
vrednovanja ucinka. Ovakva organizacija ima utvrdenu
lidersku kulturu, gde se posebno posveCuje paznja
procesu selekcije u zaposljavanju ljudskih resursa. Proces
se zasniva na kriterijumima sposobnosti i znanja. Ovakav
proces selekcije ima ogroman uticaj na motivaciju
zaposlenih, jer stvara medu zaposlenima osecaj
pripadnosti i zajednistva, §to je jedan od bitnih pokretaca i
motivatora u organizaciji [6].

3. PROBLEM ISTRAZIVANJA

Vrlo cesta pojava u organizacijama je nedovoljna
motivisanost usled koje dolazi do licnog nezadovoljstva
zaposlenih i nezadovoljstva poslom Kroz literaturu je
ukazano na to da zaposleni ukoliko posluju u negativnom
okruzenju, bez podrske, stimulacije i motivacije, ne
doprinose ni sopstvenom razvoju, niti organizaciji i
njenom uspehu. Do ovoga najcesc¢e dolazi usled
menadzerove nedovoljne posvecenosti zaposlenima i
nezainteresovanosti za brigu o njima. Zaposleni su tada

demotivisani, ravnodusni, bez elana da bilo $ta pokrenu
oko sebe. Neretko dolazi i do stanja depresije ukoliko se
ne reaguje na vreme. Upravo zato su radni motivatori
kljuéni pokreta¢ zaposlenih, njihovog angazovanja na rad
i uspeha. Sprovedenim istrazivanjem potrebno je
analizirati koji su to motivatori znacajni za ponasanje
zaposlenog, nacin i intenzitet njihovog delovanja od
slucaja do slucaja, kao i pronaéi nacine za reSavanje
problema nepostojanja dovoljnog broja radnih motivatora
u organizaciji.

4. CILJ ISTRAZIVANJA

Cilj istrazivanja je da se utvrdi da li postoji sustinska veza
izmedu radnih motivatora i uspeSnijeg poslovanja i
zadovoljenja zaposlenih. Sta je to §to najvise doprinosi
veéem nivou motivacije kod zaposlenih, a samim tim i do
uspesnijeg poslovanja i veée produktivnosti. Sa druge
strane, da se uvide faktori koji dovode do manjeg
zadovoljstva poslom, odnosno do nezadovoljstva i veceg
nivoa stresa. Nakon dobijenih rezultata istrazivanja, mogu
se doneti ispravne odluke o daljem upravljanju ljudskim
resursima, smanjenju ili potpunom eliminisanju faktora
koji dovode do stresa i nezadovoljstva, dok se faktori
motivacije, uspeha i produktivnosti podsticu. Pokazalo se
da se dobrim prepoznavanjem istih, formiraju pravi
sistemi motivisanja, napredovanja, a onda i nagradivanja
ulozenog rada svakog pojedinca.

5. NACIN ISTRAZIVANJA

Istrazivanje pojave i vrste najce$¢ih radnih motivatora u
organizacijama je sprovedeno na uzorku od 30 zaposlenih
iz viSe organizacija. Istrazivanje se zasniva na ispitivanju
motivatora u organizacijama. KoriSten je standardizovan
upitnik radi analize prisutnosti radnih motivatora u
organizacijama. Sastavljen je iz dva dela. Prvi deo
predstavljaju opste demografske karakteristike, dok se
drugi deo sastoji se od 10 tvrdnji, sa skalom od 1 do 5.
Upitnik je anoniman i koristi se isklju¢ivo u istrazivacke
svrhe.

6. HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

6.1 Glavna hipoteza (HO0): Anketirani zaposleni iskazuju
razlicite motivatore za rad.

6.2 Pojedinacne hipoteze:

H1 - Potencijalno napredovanje utice na motivaciju
zaposlenih.

H?2 - Dobra klima na poslu utice na motivisanost
zaposlenih.

H3 - Povecanje plate zaposlenih je faktor motivacije za
rad.

H4 - Li¢no zadovoljstvo zaposlenog utice na radnu
motivaciju.

HS - Motivacija za rad uslovijena je povecanim ugledom
u drustvu.

7. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Rezultati jednog od iskazanih motivatora za rad kao
najznacajnijeg od strane zaposlenih prikazani su na
grafikonu 1:
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PROCENAT ISPITANIKA KOJI
ISKAZUJU POVECANJE PLATE KAO
NAJZNACAJINIJI MOTIVATOR

Preostali
ispitanici;
[VALUE]
Povecanje
plate;
ml m2 [VALUE]

GRAFIKON 1: NAJZNACAJNIJI RADNI
MOTIVATOR OD STRANE ZAPOSLENIH

Na grafikonu 2 prikazani su rezultati najmanje znacajnog
motivatora za rad iskazanog od strane zaposlenih:

PROCENAT ISPITANIKA KOJI
ISKAZUJU DINAMIKU POSLA KAO
NAJVAZNIJI MOTIVATOR

Dinamika
posla;
[VALUE]

Preostali
ispitanici;
[VALUE] mlE2
GRAFIKON 2: NAJMANJE ZNACAJAN
MOTIVATOR U RADU OD STRANE ZAPOSLENIH

Na osnovu dobijenih rezultata mozemo dobiti kompletan
uvid o tome da li su i u kojoj meri privlacni faktori
motivacije rada analizirani upitnikom.

8. ZAKLJUCAK

Nedovoljna motivacija zaposlenih predstavlja jedan od
glavnih problema poslovanja jedne organizacije, ukoliko
nisu zastupljeni i primenjivani motivatori za rad. Medutim
cak i da taj faktor izostane u sistemu motivisanja jedne
organizacije, kombinacija drugih motivatora sigurno
moze dovesti do zeljenog ishoda.

847

Naime, adekvatan stepen motivacije i zadovoljstva zapos-
lenih je u funkciji ostvarenja postavljenih ciljeva predu-
zeca. Ulaganje u ljudski kapital postaje osnovni vid inves-
tiranja i stvaranja konkurentske prednosti, tako da izgrad-
njom kvalitetnog sistema motivacije zaposlenih preduzece
moze povecati svoju konkurentsku prednost i trziSnu
vrednost.

Stimulacija i nagradivanje zaposlenih se moze posmatrati
kao efikasan instrument uskladivanja interesa zaposlenih i
vlasnika kapitala.

Naravno, svest o pripadnosti organizaciji i promovisanje
zajednickog, a ne li¢nih interesa, podrazumeva postojanje
adekvatnog sistema motivacije zaposlenih i njegovu
efikasnu primenu.
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