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Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu se analizira uticaj sistema
nagradivanja na motivaciju zaposlenih, na osnovu kojih
se predlazu mere unapredenja.
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Abstract — The paper analyzes the impact of the reward
system on employee motivation, on the basis of which
improvement measures are proposed.
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1. UvOD

Bez obzira na promene koje se danas desavaju u svetu,
narocito u tehnologiji i inovacijama, ¢ovek je i dalje bitan
faktor svake organizacije. Upravo covek svojim
zalaganjem 1 radom, utiCe na uspesno poslovanje
organizacije. Ostvarenje ciljeva organizacije u velikoj
meri zavisi od toga kako su njeni zaposleni motivisani.
Svaka organizacija mora da odredi kakvi ljudi su potrebni
u njenom poslovanju, da ih pronade, privuce i zadrzi. Da
bi zadrzala najbolje ljude, potrebno je da ih motivise i da
na taj nacin podstakne odredene karakteristike kod njih.

Produktivnost rada u direktnoj je vezi sa motivacijom
zaposlenih. Zaposleni koji su zadovoljni svojim poslom
ostvaruju bolje rezultate, viSe se zalazu i efikasniji su u
obavljanju svakodnevnih poslovnih aktivnosti. Kvalitetan
izbor materijalnih i nematerijalnih nagrada sigurno ¢ée
povecati motivaciju zaposlenih i na taj nacin doprineti da
organizacija odrzi konkurentsku prednost na trzistu.

Od politike poslovanja same organizacije kao i njene
organizacione kulture zavisi sam sistem nagradivanja.
Mozemo zakljuciti da se nagrade smatraju vaznim alatom
za motivisanje zaposlenog. Dobro uspostavljen sistem
nagradivanja privuéi ¢e nove zaposlene za organizaciju i
motivisati postojece da ostvaruju visoke rezultate.

2. MOTIVACIJA

Motivacija zaposlenih je kljucni preduslov za poslovni
uspeh svake organizacije. Losi rezultati, opadanje produk-
tivnosti nisu neuspeh radnika veé celokupne organizacije
od menadzera do direktora.
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Zato je sustina proucavati i usavrsavati sistem motivacije.
Na taj nadin se omogucava bolja efikasnost rada i bolji
rezultati. Potrebno je sluziti se materijalnim i
nematerijalnim sistemom nagradivanja, prona¢i njihovu
dobru kombinaciju, koja ¢e na najbolji nacin uticati na
zaposlene ali i na sam rad organizacije.

2.1. Pojam motivacije

Motivacija je zajednicki pojam za sve unutra$nje faktore
koji konsolidiraju intelektualnu i fizicku energiju, inici-
raju i organizuju individualne aktivnosti, usmeravaju
ponasanje te mu odreduju smer, intenzitet i trajanje.

Radi se o vrlo slozenoj dinami¢koj koncepciji temeljenoj
na raznolikim ljudskim potrebama, aspiracijama, vredno-
stima i preferencijama koje su ne samo razli¢ite kod
razli¢itih ljudi nego se razvijaju i usmeravaju s rastom i
razvojem osobe, te promenom njene objektivne i sub-
jektivne situacije - razlicite su za iste osobe u razli¢itim
situacijama i razdobljima njihovih zivota i razvoja [1].
Kljuéni princip motivacije kaze da su performanse
bazirane na nivou sposobnosti i motivaciji osobe. Ovaj
princip se Cesto iskazuje slede¢om formulom [2] :

Performanse = f (sposobnosti x motivacija)

Prema tom principu, ni jedan zadatak ne moze biti
uspesno izvrSen ukoliko osoba koja je zaduZzena da ga
obavi nema sposobnost da to uradi. Sposobnost je talenat
osobe za izvrSenje zadatka povezanih sa ciljem. Taj
talenat ukljucuje intelektualne i fizicke kompetentnosti.
Ipak sama sposobnost nije dovoljna, bez obzira na znanje
i vestine. Individua treba da ima jaku Zelju da ostvari
visok nivo performanse.

3. TEORIJE MOTIVACIJE

Veliki broj istrazivaca je dalo razli¢ite teorije motivacije u
upravljanju ljudskim potencijalima. Teorije su nastale
kako bi se uticalo na ljude, da se razvijaju i zalazu za
ostvarenje ciljeva organizacije, da podstaknu kod ¢oveka
da bude produktivniji i efikasniji u svom poslovanju.

3.1. Teorije sadrzaja

Teorije sadrzaja pokusavaju da objasne ponasanje ¢oveka
kroz uspunjenje njegovih potreba.

3.1.1.Maslovljeva teorija hijerarhije potreba

Abraham Maslov je otkrio da ljude u organizacijama
pokrece pet grupa potreba koje su hijerarhijski uredene, a
to su: egzistencijalne potrebe, potrebe sigurnosti, potrebe
za pripadanjem, potrebe postovanja, potrebe samoreali-
zacije [3].
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3.1.2. Alderfov ERG-model

Klaj Alderfer se slozio da kod pojedinaca postoji hijerarhija
potreba medutim, umesto pet kategorija osnovnih potreba
koje je dao Maslov, Alderferov ERG model istice da
pojedinci imaju tri grupe osnovnih potreba: egzistencijalne
potrebe, potrebe za povezivanjem i potrebe za rastom [4].
3.1.3. Hercbergova dvofaktorska teorija

Ovaj model zasnovan je na dvema pretpostavkama:

Prva pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo
poslom ne predstavljaju suprotne krajeve jednog konti-
nuuma, ve¢ su to dva odvojena kontinuuma povezana sa
razli¢itim faktorima. Druga pretpostavka modela je posto-
janje dve razliCite kategorije motivacijskih faktora: higi-
jenski ili situacijski faktori i motivatori ili faktori sadrzaja
posla [3].

3.2. Teorije procesa motivacije

Ova grupa teorija motivacije pokusava da odgovori na
pitanje : kako se pokrece ljudsko ponaSanje? One nastoje
da otkriju proces putem kojeg se covek motiviSe na
preuzimanje odredene aktivnosti [3].

3.2.1. Vrumova teorija o¢ekivanja

Osnovni polaz za objaSnjenje ponasanja i motivacije za
rad u organizaciji je da pojedinac pravi izbor kako ¢e se
ponasati, da li ¢e se zalagati manje ili vise. Da bi se
razumeo izbor ponasanja, mora se razumeti i kako se do
tog izbora dolazi, od ¢ega on zavisi. Prema tome odluka
pojedinca zavisi od: opazanja situacije, ocekivanja i
dominantnih vrednosti zaposlenih [5].

3.2.2. Adamsova teorija pravednosti

Ova teorija se zasniva na pretpostavci da je ocena
pojedinca o pravi¢noj ili poStenoj nagradi vazan faktor u
motivaciji za rad. Pravednost se moze definisati kao
odnos izmedu ulaganja pojedinca u posao ( trud i znanje) i
nagrade (plata ili unapredenje). Pojedinci su motivisani
kada iz iskustva znaju da ¢e dobiti nagradu koja je u
srazmeri s ulozenim trudom [4].

3.2.3. Lokova teorija postavljanja ciljeva

Prema ovoj teoriji zaposlene u organizaciji motivisu tri
mehanizma: specifi¢an i jasno postavljen cilj, povratna
informacija o ostvarivanju postavljenog cilja i ucestvo-
vanje zaposlenih u postavljanju ciljeva [3].

4. POJAM SISTEMA NAGRADIVANJA
ZAPOSLENIH

Sistem nagradivanja treba da privuée nove radnike, koji
poseduju potrebne kvalifikacije za obavljanje posla. Isto
tako treba i da zadrzi postojece radnike u organizaciji, kako
ne bi trazili bolje uslove u konkurentskim kompanijama i
tako napustili mesto rada. Kako organizacija tako i mena-
dzeri treba da budu svesni toga da svaki radnik ima razlicite
potrebe. Neke ljude motivise mogucnost iskazivanja kom-
petencija na radnom mestu, mogucnost za profesionalnim
usavrSavanjem, sticanje novog znanja, vestina. Dok sa
druge strane pojedince motiviSe dodatna zarada, dobijanje
odredenih nagrada.

4.1. Materijalne nagrade

Materijalne nagrade se iskazuju u vidu novca, a upravo je
novac sredstvo koje ispunjava socijalne potrebe, psiho-
loske potrebe ali i stvara oseéaj sigurnosti kod ljudi.

One ¢ine osnovu ali nisu dovljan uslov za stvaranje
dugoro¢ne motivacije kod radnika. Materijalne nagrade se
odnose na novéane isplate koje jedna kompanija daje
svojim zaposlenima za obavljen rad. Tu spadaju razliciti
oblici direktnih i indirektnih materijalnih nagrada.
Direktne materijalne nagrade obuhvataju plate, bonuse i
razliCite oblike stimulacija dok indirektne obuhvataju
razli¢ite beneficije kao §to su stipendije, zdravstveno
osiguranje, placena odsutnost.

4.1.1. Plata

Platu moZemo definisati kao sumu novca koju zaposleni
dobija za svoj izvrSeni rad, od strane organizacije u kojoj
posluje. Najznacéajniji elementi kompenzacija su oni na
koje zaposleni ima pravo kada efektivno radi, ¢ine ih
osnovna plata, stimulativni deo plate, te razni dodaci na
platu, naknade i udeo u dobiti.

Stimulativni deo plate
Najces¢i vidovi stimulacija koji se javljaju u praksi su :
1. dodatak na platu,
2. priznanje,
3. placanje po komadu,
4. timski podsticajni planovi,
5. podela profita,
6. vlasni$tvo nad akcijama,
7. online programi nagradivanja [6].
4.1.2. Beneficije

Beneficije se najceS¢e koriste za  privlacenje
visokokvalifikovanih radnika sa potrebnim znanjima i
veStinama. Dodatni razlog zbog kojeg su beneficije
pozeljne od strane poslodavaca jeste izbegavanje placanja
poreza s obzirom na to da vecina beneficija nije
oporezovana ili je oporezovana stopom koja je niza od
stope poreza na plate. Regulisanje beneficija vr$i se na
osnovu zakona kojima se propisuje obavezan minumum,
dok se pomocu kolektivnog ugovora, pravilnika o radu i
drugih opstih akata utvrduje njihov stvarni okvir [1].

4.2.NEMATERIJALNE NAGRADE

Nematerijalne nagrade podrazumevaju motivaciju radnika
baziranu na njihovim potrebama. To su nagrade koje se ne
iskazuju u vidu novca. Ovde se pre svega misli na potreba
samoostvarenja radnika, kao $to su potrebe razvoja li¢nih
sposobnosti, Zelja za znanjem, razvoj karijere, sticanje
odredenog statusa.

4.2.1. Oblikovanje posla

Njime se odreduje koji poslovi i u kom obimu se obavljaju
na odredenom radnom mestu, koja znanja i vestine su za to
potrebna, kakvu odgovornost imaju zaposleni za njihovo
obavljanje i kako se taj posao povezuje s drugim poslovima
u organizaciji [7]. Najpoznatije strategije motivacije kroz
dizajniranje posla koje obavlja pojedinac su: strategija
rotacije posla, strategija proSirivanja posla i strategija
obogacenja posla [8].

4.2.2. Opunomocdivanje zaposlenih

Opunomocdivanje je jedan od najnovijih strategija
nematerijalne motivacije zaposlenih. To je proces podele
mo¢i sa drugima kroz decentralizaciju strukture, uloga i
odgovornosti i kroz delegiranje rada koji je svojstven
autoritetu [9].
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4.2.3. Participacija zaposlenih

Najces¢e se primenjuje kao participacija u reSavanju
problema i participacija u upravljanju pomocu ciljeva.
4.2.4. Povratna informacija

Vazno je da zaposleni dobijaju povratne informacije o
svom radu, bile one pozitivne ili negativne. Na osnovu
njih zaposleni znaju da li se njihov rad kre¢e u dobrom
pravcu. Povratna informacija utice na veéi doprinos u
smislu procesa rada kao i posvecenost i motivaciju kao i
na uspostavljanje bolje komunikacije izmedu radnika i
nadredenih.

4.2.5. Fleksibilni oblici radnog vremena

Fleksibilni oblici radnog vremena dovode do vece
poduktivnosi, radnici se mogu bolje organizovati u
obavljanju posla. Ali nedostatak je u tome Sto nije
moguce da se primeni za svako radno mesto.

4.2.6. Obikovanje kulture date organizacije

U kontekstu organizacione kulture kao faktora motivacije
zaposlenih, moramo navesti ¢injenicu da ¢e ovakvu ulogu
odigrati samo organizaciona kultura koja ima odredena
obelezja, tj. organizaciona kultura koja svojim osnovnim
vrednostima smatra svoje zaposlene i znanje koje pose-
duju, razvija klimu koja podstice kreativnost i inovaciju,
potencira nagradivanje dobrog rada i dobrih poslovnih
praksi, pospesuje kombinaciju medu zaposlenima, obez-
beduje uslove u kojima se vrednuje i ceni svaka nova
ideja, stvara i neguje osecaj zadovoljstva i uspeha zbog
visokog kvaliteta rada [10].

Kreiranje motivacionog programa zavisi od organizacione
kulture kompanije, njene politike poslovanja kao i odre-
denih problema koje treba resiti kako bi se postavljeni
ciljevi ostvarili.

Glavni cilj nagradivanja radnika od strane poslodavca
ogleda se u poveéanju produktivnosti radnika. Sistem
nagradivanja pozitivno utice na radnike, stvara se
pozitivna radna atmosfera, stvaraju se dobri meduljudski
odnosi, takode utice i na zivotni standard radnika. Spa-
janjem materijalnih i nematerijalnih nagrada, uti¢e se na
zaposlene da se viSe angazuju u radu §to dovodi do vecéeg
stepena efikasnosti posla. Sto su nagrade i priznanja bolji,
to su veci nivoi motivacije i zadovoljstva poslom.

5. ZADOVOLJSTVO POSLOM

Zadovoljstvo poslom postaje bitan element savremenih
organizacija, kako bi se zadrzali najbolji ljudi neophodno
je obezbediti dobre uslove za rad. Najpovoljniji uslovi za
rad dovesée do zadovoljstva svih zaposlenih, a to se
odnosi 1 na samu atmosferu u organizaciji, meduljudski
odnosi, odnosi medu saradnicima, odnosi sa nadredenima,
zadovoljstvo u pogledu zarade kao i opstim stavom prema
samom poslu.

5.1. Faktori zadovoljstva poslom

Za uspesno vodenje kompanije bitno je unaprediti faktore
koji ¢e da doprinesu povecanju motivacije i zadovoljstva
zaposlenih. Kao primer mozemo navesti: platu, saradnike,
beneficije, moguénost ucenja posla, dobra radna atmo-
sfera, li¢ni rast, sigurnost.

Faktore zadovoljstva poslom mozemo podeliti u dve
grupe:

1. organizacione faktore,

2. liéne faktore.

6. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA
6.1. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja jeste uticaj sistema nagradivanja na
motivaciju zaposlenih, §ta je to karakteristino za problem
koji se javlja. Na koji na¢in savremene organizacije preko
svojih materijalnih i nematerijalnih nagrada, motivisu
svoje zaposlene da ostvaruju Sto bolje rezultate.

Motivacija je na§ unutra$nji pokretaé ka ostvarenju
zeljenih ciljeva. Motivacija podsti¢e ¢oveka da odrzi ili
¢ak unapredi kvalitet u radu, kako bi postigao Zeljene
rezultate.

6.2. Cilj rada

Cilj rada je da se utvrdi na koji nacin odredene metode
motivisanja zaposlenih dovode do njihovog vecéeg zala-
ganja i ostvarenja ciljeva organizacije. Istrazivanje pred-
stavlja shvatanje znacaja motivisanja zaposlenih u organi-
zaciji, jer je njihov uticaj jedan od osnovnih elemenata
koji uti¢u na uspesnost poslovanja preduzeca.

6.3. Hipoteze

H1: Zadovoljstvo zaposlenih platom uti¢e na motivaciju
zaposlenih

H2: Novcani bonusi uticu na motivaciju zaposlenih

H3: Povratna informacija o radu i radnoj uspesnosti
zaposlenih uti¢u na motivaciju zaposlenih

6.4.Metode istraZivanja

U ovom radu primenjeno je vise metoda istrazivanja. To
su analiticko-sinteti¢ke,  statisticke, komparativna,
deskriptivna metoda i studija slu¢aja. Kao instrument
primenjen je upitnik. Upitnik je posebno konstruisan za
ovu namenu. Upitnik se sastoji iz tri dela. Prvi deo se
0dnosi na opste podatke o zaposlenima (pol, obrazovanje,
godina starosti, godina radnog iskustva).

7. REZULTATI ISTRAZIVANJA I NJTHOVA
ANALIZA

Istrazivanje je obavljeno na uzorku ispitanika koji su
zaposleni u preduzeCu koje se bavi proizvodnjom,
obradom i prodajom proizvoda od mesa. U anketiranju je
ucestvovalo 54 ispitanika, anketa je bila anonimna.

U ovom istrazivanju nisu ucestvovali svi zaposleni, tako
da dobijene rezultate mozemo uvaziti sa odredenom
dozom rezerve.

Analizom dobijenih podataka moze da se zaklju¢i da
87,04 % ispitanika nije zadovoljno finansijskom nadok-
nadom za rad. Najvec¢i broj ispitanika 68,52% izjasnilo se
da ih sistem nagradivanja ne motivise da se vise zalazu u
kompaniji. Ono §to svakom menadzmentu preduzeca
treba da bude prioritet jeste da svaki zaposleni ima
potrebu da se njegov rad primeti, da se nagradi, jer to
zaposlenom daje viSe samopouzdanja, viSe zalaganja na
samom radnom mestu.

Medu ispitanicima ¢ak njih 81,48% smatra da nagradi-
vanje u kompaniji nije u skladu sa njihovim radnim dop-
rinosom. Odgovori pokazuju da radnici nisu zadovoljni
aktuelnim sistemom nagradivanja.

Najveci broj 51,85% ispitanika je zadovoljno moguénos-
tima da u radu iskoriste svoja znanja, sposobnosti i
vestine. Priroda Coveka je takva da tezi ka pomeranju
svojih granica i sposobnosti.

1730



Na osnovu odgovora koji su ispitanici dali zakljucuje se
da ne dobijaju priznanje kada dobro obave posao 46,30%,
dok 31,48% ispitanika se ne slaZe sa ovom tvrdnjom. Sto
se ti¢e uzorka najvece broj 37,04% ispitanika pripada
starosnoj grupi od 41-ne do 50-e godine, a stepen stru¢ne
spreme sa visom i visokom stru¢nom spremom iznosi po
1,85%, §to znaci da bi uzorak trebao biti heterogeniji i da
obuhvati ve¢i broj pojedinaca sa najviSim stupnjem
obrazovanja.

8. ZAKLJUCAK

Na osnovu rezultata koji su dobijeni u istrazivanju
mozemo zakljuciti da postoje odredeni problemi. Veliki
broj ispitanika nije zadovoljno finansijskom nadoknadom
za rad, sistem nagradivanja zaposlenih nije u skladu sa
njihovim radnim doprinosom.

Procenu postignutih rezultata od strane pretpostavljenog
radnici u velikom procentu ne dobijaju, visina plate
zaposlenima je najveci motivator. Sto se ti¢e zadovoljstva
poslom mozemo zaklju€iti da su ispitanici razliitog
misljenja, mogucnost profesionalnog razvoja je mala,
odredeni procenat ispitanika doZzivljava i stres na poslu.
Predlozi za unapredenje: poboljSati  materijalne
motivatore, stimulacije - varijabilni deo plate da se uveca
u vidu individualnih bonusa, timskih bonusa. Stimulativni
deo plate je vazan motivator i veéina radnika podrzava
ovakav sistem nagradivanja.

Novi sistem nagradivanja bi doprineo veéem zalaganju
radnika, vecu efikasnost u obavljanju posla. Unaprediti
nematerijalne motivatore — povratne informacije o radu,
na taj nacin radnik se viSe motiviSe i zalaze u poslu a
takode se poboljSava komunikacija izmedu menadzera i
zaposlenog.
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