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Kratak sadrzaj — U radu je prikazan uticaj nemateri-
jalne motivacije na stepen zadovoljstva zaposlenih, na
osnovu kojih se predlazu mere unapredenja.
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Abstract — The paper presents the impact of the non
materialistic incentives on the employees satisfaction
levels on the basis of which improvement measures are
proposed.
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1. UvOD

Organizacije se moraju brzo prilagodavati promenama u
poslovnom okruzenju, te je vazno da pronadu kvalitetne
radnike. Vestine i znanje radnika predstavljaju potencijal
od kog zavisi produktivnost rada, a time i stepen
uspesnosti poslovanja. Danas, aktuelnu problematiku u
organizacijama definiSe zadovoljstvo radnika i njihova
motivacija. Menadzeri treba da uspostave dobar sistem
nagradivanja radnika kako bi ih motivisali, a najbolji
nacin jeste da se kombinuju materijalne i nematerijalne
nagrade. Taj sistem treba da bude pravedan, materijalna
motivacija koja je svakako neizbezna, treba da postoji u
vidu nagrada, bonusa, poviSica, ali druga, mnogo Sira
lepeza jeste nematerijalna motivacija koja ukljucuje niz
faktora i aktivnosti. Organizacije treba da obezbede
svojim zaposlenima radnu atmosferu u kojoj bi uZivali i u
kojoj bi se osecali sigurno. Zaposleni provode veliki deo
svog vremena na poslu, zbog toga je bitno da su oni
zadovoljni poslom i da su kolege oko njih zadovoljni
njima.

2. ZADOVOLJSTVO POSLOM

Menadzment ljudskih resursa obuhvata viSe podrucja
interakcije menadzmenta 1 zaposlenih, pocev od
planiranja, regrutacije, preko placanja, nagradivanja,
odrzavanja 1 pospeSivanja sistema, do eventualnog
raskidanja ugovora sa zaposlenim.

Ipak, ono §to predstavlja osnovu kvalitetne radne organi-
zacije jesu pouzdani zaposleni koji su zadovoljni svojim
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poslom, spremni da napreduju i ue i time i sebi i
organizaciji donose profit, bilo u materijalnom ili nekom
drugom smislu. Temelj kvalitetne radne organizacije ¢ine
i kvalitetna korporativna misija, vizija, jasno postavljeni
ciljevi, visok nivo kreativnosti i inovativnosti zaposlenih.
Zaposleni koji nisu zadovoljni nece obavljati posao kako
treba, zbog Cega preduzece trpi direktnu materijalnu Stetu.
Osim toga, nezadovoljni zaposleni ¢e Zeleti da napuste
posao i u tom slucaju ¢e svi resursi ranije ulozeni u tog
zaposlenog prakti¢no biti baceni u vodu. Da bi preduzece
uspesno poslovalo i ostvarivalo profit, potrebno je
kontrolisati i odrzavati zadovoljstvo zaposlenih, jer
upravo na ljudskim resursima pociva uspesSnost jednog
preduzeca [1].

2.1. Faktori zadovoljstva poslom

Veliki broj faktora koji su medusobno povezani uti¢u na
zadovoljstvo poslom. Re¢ je o faktorima kao $to su plata,
radno okruzenje, meduljudski odnosi, komunikacija.
Organizacija nece gubiti svoje zaposlene ukoliko ih
motivi$e na pravi nacin i tako poveca stepen zadovoljstva
kod njih. Svaka individua ima drugaciji pokretac.
Organizacioni faktori zadovoljstva poslom su:

1. Posao sam po sebi, Zaposleni su zadovoljni ako
obavljaju koji je mentalno izazovniji, nego ako obavljaju
jednostavan i rutinski posao.

2. Sistem nagradivanja. Sto je plata vida, ljudi su
generalno adovoljniji poslom. Medutim, vazniji faktor od
visine plate je percipirana pravednost sistema
nagradivanja.

3. Prijatni radni uslovi. Sto su uslovi rada bolji veée je i
zadovoljstvo zaposlenih jer i bolji radni uslovi stvaraju
veéu moguénost za bolje obavljanje radnih zadataka i
uspeh na poslu.

4. Zaposleni su zadovoljniji poslom ako sa radnim
kolegama imaju vrlo dobre personalne odnose i ako na
poslu vlada prijatna socijalna atmosfera.

5. Organizaciona struktura. Zaposleni su zadovoljniji ako
je organizacija viSe decentralizovana jer je zaposlenima
data ve¢ moguénost participacije u odlu¢ivanju [2].

Lic¢ni faktori zadovoljstva poslom su:

1. Sklad izmedu li¢nih interesovanja i posla. Poslom su
zadovoljniji radnici ¢iji liéni profil, znanja i sposobnosti
bolje odgovaraju potrebama radnog mesta, tada radnik
oseCa da mu posao omogucava da izrazi svoje znanje,
sposobnosti i licnosti.
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2. Pozicija i status. Sto je vise hijerahijski nivo zaposle-
nog, to je on zadoviljniji poslom kojim se bavi.

3. Ukupno zadovoljstvo zivotom — Zadovoljstvo ukupnim
zivotom se pozitivno odrazava na zadovoljstvo poslom
kojim se ¢ovek bavi i obrnuto, zadovoljstvo poslom ima
pozitivan efekat na ukupno zadovoljstvo Zivotom.

4. Radni staz i starost — Stariji ljudi sa veé¢im radnim
stazom su vise zadovoljni poslom. Razlog tome nije to §to
covek vremenom postaje sve bolji u svome poslu, daje
vece rezultate pa je viSe i nagradivan, ve¢ i zbog efekta
kognitivne distance [2].

2.2. Teorije zadovoljstva poslom

Postoji mnogo istrazivanja na temu povecéanja
zadovoljstva poslom. Menadzere i lidere oduvek je
zanimalo na koji nacin je moguce povecati produktivnost
radnika i tako doprineti ostvarenju ciljeva organizacije.
Istrazivanja na ovu temu uvek ukazuju na povezanost
zadovoljstva samim uslovima rada i produktivno$éu
radnika. U tom smislu, mozemo izdvojiti Herzbergovu i
Lokowvu teoriju.

Herzbergova dvofaktorska teorija - Ona sadrzi dve
razli¢ite dimenzije, osnovni deo koji se odnosi na teoriju
radnog ponasanja (dvofaktorska teorija motivacije) i drugi
aspekt koji se odnosi na obogacenje posla i programe
preoblikovanja rada [3].

Lokova teorija vrednosti - Teorijska osnova zadovoljstva
poslom predstavlja Lokova teorija vrednosti. Prema toj
teoriji, zadovoljstvo poslom postoji u onoj meri u kojoj su
ljudi zadovoljni ishodom samog posla. Sto pojedinac
dobije viSe onog ishoda koji on ceni, to ¢e biti
zadovoljniji [4].

2.3. Efekti zadovoljstva poslom

Zadovoljstvo poslom zaposlenih nije samo sebi cilj. Mada
se sve viSe pojavljuju teorije prema kojima drustvena
odgovornost preduzeca podrazumeva i njihovu obavezu
da zadovoljavaju zaposlene kao vazne stejkeholdere, ipak
se najveci broj autora bavi ovim problemom jer polazi od
pretpostavke da je zadovoljniji radnik — produktivniji
radnik [5]. Zadovoljstvo zaposlenih ima tri efekta:

1. Zadovoljstvo i produktivnost. Logi¢no je da su zado-
voljniji radnici produktivniji. Medutim, na produktivnost
uticu 1 drugi faktori. U nekim slucajevima tehnoloski
proces odreduje brzinu rada (produktivnost), tada
zadovoljstvo ili nezadovoljstvo radnika moze malo uticati
na produktivnost. Takode, povecanje produktivnosti moze
biti uzrok, a ne posledica zadovoljstva zaposlenih.
Povecanje produktivnosti izaziva povecanje nagrada
zaposlenima, S§to dovodi do poveanja njihovog
zadovoljstva.

2. Odsustvovanje sa posla. Zadovoljni radnici manje
odsustvuju sa posla. Medutim, ima viSe faktora koji
prisiljavaju nezadovoljnog radnika da ipak dolazi na
posao — strah od gubitka posla, odgovornost prema
kolegama na poslu ili prema klijentima.

3. Fluktuacija. Zadovoljni radnici manje napusaju posao.
Medutim, postoje varijable koje su manje vezane za
zadovoljstvom poslom a uticu na fluktuaciju, npr: opste
ekonomske prilike ili stepen nezaposlenosti (nezadovoljan
radnik ¢e mozda ostati na poslu jer nema drugih

mogucénosti), a takode na sklonost napustanju posla utice i
generalno zadovoljstvo ili nezadovoljstvo zaposlenog
zivotom (posao lak$e napustaju radnici koji su generalno
zadovoljniji zivotom, ali su nezadovoljni poslom, nego
oni koji su nezadovoljni i poslom i zivotom u celini) [2].

3. MOTIVACIJA

Za motivaciju se moze re¢i da je ona osnovni psiholoski
proces. Analize su pokazale da je problem konkurentnosti
zaposlenih u velikoj meri rezultat motivacione prirode.
Zajedno sa percepcijom, licnoscu, stavovima i uéenjem,
motivacija je veoma vazan element ponasanja. Motivacija
je u interakciji sa drugim kognitivnim procesima, a samim
procesom motivisanja se utiCe na ponasanje koje je
zasnovano na znanju [7]. Motivacija se definiSe i kao
proces pokretanja aktivnosti ¢oveka, njenog usmeravanja
na odredene objekte 1 regulisanja aktivnosti radi
postizanja odredenih ciljeva. Motivaciju kao psiholosku
karakteristiku ¢ine faktori Kkoji izazivaju, usmeravaju i
podrzavaju ponasanje Coveka u ostvarivanju zeljenih
ciljeva. Kratko receno, motivacija je sve ono §to pokrece
¢oveka na odredeno ponasanje, pa tako utice i na njegovu
predanost u obavljanju odredenog posla [8].

4. NAGRADIVANJE U ORGANIZACIJAMA

Za nagradivanje zaposlenih smatra se da predstavlja jednu
od najtezih oblasti u upravljanju ljudskim resursima. Ako
je sistem nagradivanja precizan, pravedan i pravilno
utvrden, to ¢e voditi ve¢oj produktivnosti i motivaciji
zaposlenih, kao i uspe$nijim rezultatima koje organizacija
treba da ostvari.

Time se zaposleni podsticu na bolji i efikasniji rad, i u
toku rada oni obavljaju svoje zadatke i poslove sa vise
elana. Sa druge strane, to za organizaciju zna¢i ne samo
da ¢e ako je radnik zadovoljan ostati u organizaciji, ve¢ ¢e
i privucéi kvalitetan i strucan kadar. Zato se za motivaciju i
za nagrade koje dobijaju zaposleni kaze da je to proces
koji je medusobno uslovljen [9].

4.1. Nematerijalna motivacija

Celovit motivacijski sistem, uz materijalne strategije koje
¢ine njegov temelj, mora ukljuCivati i1 razgranatu
nadogradnju ili infrastrukturu razli¢itih nematerijalnih
podsticaja za rad koji zadovoljavaju raznolike potrebe
ljudi u organizacijama [3]. U nematerijalni sistem
nagradivanja spadaju: oblikovanje posla, participacija
zaposlenih, opunomodivanje, fleksibilni oblici radnog
vremena, povratne informacije o radu i prilagodavanje
organizacione kulture.

4.1.1. Oblikovanje posla

Postoje sledece strategije motivisanja kroz oblikovanje
posla:

1. Rotacija posla — je periodi¢no pomicanje ljudi s jednog
specijalizovanog posla na drugi. Time se spreCava
stagnacija ljudi, monotonija i dosada.

2. Prosirivanje posla — proces je kombinovanja i slaganja
vise sli¢nih specijalizovanih zadataka u jedan posao koji
se dodeljuje jednom izvrsitelju.
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3. Obogacivanje posla - radi se o procesu koji vertikalno
§iri posao ukljucujuéi u njega vise raznolikih zadataka i
vestina, odgovornosti i autonomije delovanja na nacin
koji pove¢ava moguénost promene i realizacije razli¢itih
licnih sposobnosti i znanja i omogucava individualni rast i
razvoj [3].

4.1.2. Participacija zaposlenih

Participaija oznaCava stepen uceS¢a zaposlenih u procesi-
ma odlu¢ivanja o bitnim aspektima rada i poslovanja u
organizaciji. U savremenom menadZmentu participacija
se drzi: dobrim poslovnim potezom, ekonomski najjefti-
nijim i najefikasnijim nacinom motivisanja zaposlenih,
delotvornim instrumentom upotrebe kreativnih potencijala
zaposlenih.

4.1.3. Opunomodivanje zaposlenih

Ono obuhvata podelu mo¢i sa drugima, tako da
opunomoceni zaposleni ima osec¢aj odgovornosti, svestan
je poverenja koje mu je dato, §to ga dodatno motivise da
radi na jos§ efikasniji na¢in [10].

4.1.4. Fleksibilni oblici radnog vremena

Jedan od nacina poveéanja motivacije kao i poveéanje
zadovoljstva zaposlenih jesu fleksibilni oblici radnog
vremena. Razlikujemo Cetiri nac¢ina fleksibilnog radnog
vremena: kondenzovana radna nedelja, fleksibilno radno
vreme, deljenje posla, komuniciranje na daljinu [11].

4.1.5. Povratne informacije o radu

Povratna informacija moze biti pozitivnha i negativna.
Kada zaposleni dobije povratnu informaciju o svom radu
on se time viSe motivise i zalaze na radnom mestu. Ako
povratna informacija izostane, radnik nece znati u kom
pravcu se krec¢e njegov rad i da li je posao obavio na
dobar nac¢in. To moze da dovede do loSih rezultata i
demotivacije zaposlenog.

4.1.6. Prilagodavanje organizacione kulture

Vazan su Cinitelj motivacije i socijalna klima i kultura
koje vladaju u organizaciji. Neposredna socijalna okolina,
pritisak i podrSa dobrom radu podsti¢u sve ucesnike na
bolji rad. Ako su svi usmereni na zadatke, ako je dobra
radna atmosfera i usmerenost na rezultate, onda u takvim
uslovima postaje neugodno =zabu$avati. Materijalne
nagrade, promocije, kompleksni i izazovni zadaci,
statusni simboli i drugo vidljivi su signali kulture koji
trebaju biti vezani iskljuivo uz sposobnost i radne
rezultate.

5. ODNOS MOTIVACIJE | ZADOVOLJSTVA
POSLOM

Motivacija se odnosi na zudnju i napor za zadovoljava-
njem zelja ili ciljeva. Zadovoljstvo se odnosi na ispunje-
nje koje ose¢amo zbog zadovoljavanja Zelje. Motivacija
implicira Zudnju za rezultatom, dok je zadovoljstvo
posledica toga rezultata.

Pojedinac moze biti veoma zadovoljan svojim poslom, ali
imati nizak nivo motivacije za posao ili obrnuto.
Visokomotivisana osoba sa niskim nivoom zadovoljstva
poslom i ljudi koji smatraju svoj polozaj korisnim ali su
pla¢eni znatno manje nego $to to zele ili misle da
zasluzuju, verovatno ¢e potraziti drugi posao [4].

6. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA
6.1. Predmet istrazivanja

Predmet istraZivanja jeste uticaj nematerijalne motivacije
na stepen zadovoljstva zaposlenih, koji su to nematerijalni
podsticaji koji motiviSu radnike koji doprinose veéem
zalaganju zaposlenih, a samim tim i veéem uspehu
organizacije. Prikazati odredene metode i tehnike kojima
se utiCe na ljudsko ponaSanje u cilju ostvarenja
individualnih ciljeva i ciljeva same organizacije.

6.2. Cilj istraZivanja

Glavni cilj ustrazivanja je da se prikaze povezanost ne-
materijalne motivacije i zadovoljstva zaposlenih radnika.
Dokazati da adekvatan sistem nagradivanja poseduje
mnoge prednosti za organizaciju. Cilj je da se na osnovu
istrazivanja utvrdi stanje u oblasti zadovoljstva poslom na
radnom mestu, kako bi se postigli bolji individualni
rezultati i ukupni rezultati u organizaciji u kojoj je
sprovedeno istrazivanje.

6.3. Metode istrazivanja

Za pisanje ovog rada primenjeno je viSe metoda istrazi-
vanja. Koris¢ene su analitiCko-sinteti¢ke, statisticke,
komparativna, deskriptivna metoda i studija slucaja. Kao
instrument primenjen je upitnik koji se sastoji od 20
kratkih pitanja, gde se ocenjuje stepen zadovoljstva
zaposlenih u razli¢itim segmentima.

7. REZULTATI ISTRAZIVANJA I NJIHOVA
ANALIZA

Na osnovu dobijenih rezultata dolazimo do zakljucaka u
vezi stepena zadovoljstva poslom, zadovoljstva platom,
meduljudskih  odnosa wuslova na radu i slicnim
segmentima. Od 26 anketiranih radnika, najveci broj
zaposlenih se izjasnio da je povodom mogucénosti da se
stalno neSto radi izuzetno zadovoljan cak 46,15%,
odnosno veoma zadovoljan 42,31%, a manji broj 11,54%
se izjasnio da je zadovoljan moguénoséu da se stalno
nesto radi. Ovo za firmu znaci da su zaposleni dovoljno
angazovani svojim radnim zadacima.

Sto se ti¢e raznolikosti posla, uvodenja novih stvari u
radne zadatke, 50% zaposlenih se izjasnilo kao izuzetno
zadovoljnim ovim segmentom, Pitanje Nacin na koji se
moj Sef odnosi prema zaposlenima jeste jedno od vazni-
jih pitanja koja utic¢u na rad zaposlenih i organizacije, vrlo
¢esto umnogome utice i na motivisanost zaposlenih, radnu
klimu. Vise od polovine zaposlenih 53,85% je izuzetno
zadovoljno na¢inom na koji se Sef odnosi prema zaposle-
nima. Cak polovina zaposlenih je izuzetno zadovoljna
stru¢nos$¢u u donoSenju odluka njihovih Sefova, dok je
ostatak veoma zadovoljan ili zadovoljan, a jedan
zaposleni je izjasnio nezadovljstvo u struc¢nosti donosenju
odluka Sefova. Sto zaposleni smatraju struénijim i
kompetentnijim svoje Sefove, to ¢e imati viSe poverenja u
njih, bolje i pazljivije e ih slusati i pratiti kroz rad.

Na pitanje zadovoljstva zaposlenih povodom toga Sto
posao pruza stalno zaposlenje, rezultati pokazuju da su
zaposleni izuzetno zadovoljni ovim segmentom u
organizaciji, jer je ¢ak 57,69% ispitanika odgovorilo da je
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izuzetno zadovoljno, a nizih ocena na skali (pomalo
zadovoljan i nisam zadovoljan) je 0%. Rezultati pokazuju
da je najveci procenat zaposlenih 30,77% u ovom slucaju
izjasnio da je pomalo zadovoljan visinom zarade i koliko
mnogo radi, odnosno ocena 2 na skali, a samo 15,38% je
izjasnio da je izuzetno zadovoljan platom i koliko mnogo
radi. Rezultati pokazuju da su zaposleni zadovljni
uslovima na radu, jer 46,15% se izjasnilo izuzetno
zadovoljnim, odnosno 23,08% veoma zadovoljnim i
zadovoljnim uslovima na radu.

Rezultati istrazivanja su pokazali da je najveéi broj
ispitanika 30,77% zadovoljno pohvalama koju dobija za
dobro odraden posao, zatim 23,08% je izuzetno
zadovoljno i veoma zadovoljno. Dakle, najveéi broj
ispitanika smatra da dobije pohvalu kada to zasluzi.
Medutim, 23,08% ispitanika se izjasnilo da je
nezadovoljno po pitanju pohvala, odnosno da Sefovi i
menazment ne prime¢uju njihov u¢inak. Na temu pohvala
za dobro uraden posao bi i menazment morao da poradi,
upravo iz razloga $to je deo ispitanika izjasnio da se
njihov trud “ne primecuje”.

8. ZAKLJUCAK

Motivaciju mozemo posmatrati kao sponu izmedu onoga
Sto Covek zeli da ostvari i krajnjeg rezultata. U kojoj meri
je targetirani cilj ostvaren, kao i stepen postignutih
rezultata produkt su Covekove unutrasnje pokretacke
energije (motivacije) koja, da bi bila konstantna u
organizaciji mora biti negovana na vise nacina i sa vise
aspekata. Materijalna motivacija koja je svakako
neizbezna, treba da postoji u vidu nagrada, bonusa,
povisica, ali druga, mnogo Sira lepeza jeste nematerijalna
motivacija koja ukljucuje niz faktora i aktivnosti.

Pohvaliti zaposlene kada neSto urade dobro ili premase
ocekivanja menazmenta, jer tada ¢e oseati vecu
znacajnost u kolektivu, covek ne sme i ne treba da se
oseca kao broj, nego naprotiv, da oseta pripadnost i
znacajnost u kolektivu, tako da se stvara veca lojalnost
izmedu zaposlenih i menadzmenta i dobija motivacija da
u svakom narednom danu sve vise napreduje i ostvaruje
bolje rezultate.

Prepoznavanje potreba zaposlenih je takode faktor koji
utice na pokretacku energiju. Menadzment treba da
prepozna kada je trenutak da zaposleni na primer, idu na
dalja usavrSavanja i obuke, kada je trenutak da dode do
promene pozicije (napredak u svom sektoru na stepenik
vise) ili ¢ak menjanje sektora ukoliko je zaposleni dugo u
istoj temi, a primetno je da bi mu promena znacila. Na
osnovu analizirane ankete od strane zaposlenih u firmi
“TASTYLAND” mozemo zakljuéiti sa postoje segmenti u
kojima su zaposleni veéinom izuzetno zadovoljni, dok
postoje segmenti na kojima menazment treba da poradi i
da se posveti zaposlenima da zajedno reSe pojedine
probleme u organizaciji kako bi se stepen njihovog
zadovoljstva povecao.
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