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RADNA MOTIVACIJA ZAPOSLENIH U ORGANIZACIJI
WORK MOTIVATION OF EMPLOYEES IN AN ORGANISATION
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Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — IstraZivanje se bazira na uticaju moti-
vatora i demotivatora na zaposlene u organizacijii. Cilj
istrazivanja je da se ustanove dobri i losi aspekti i na
osnovu toga predloZiti mere unapredenja.
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Abstract — The research is based on the influence of moti-
vators and demotivators on employees in the organisation.
The aim of the research is to establish the good and bad
aspects and on that basis to propose improvement mea-
sures.

Keywords: Motivators, Demotivators, Employees,
Organisation, Work motivation

1. UvOD

Ljudski resursi predstavljaju kljuéni resurs svakog
preduzeca, jer bez njih preduzece ne bi ni postojalo.
Menadzment ljudskih resursa treba da prepozna, razvije i
poveze ljudske potencijale, te da ih stavi u funkciju
ostvarivanja organizacionih ciljeva, a da pri tome
zaposleni ostvaruju i svoje liéne ciljeve.

Struktura rada podeljena je u 5 delova. U prvom delu
bavi¢emo se pojmovnim odredenjem motivacije i njenim
teorijama kao S§to su: sadrzajna, procesna i teorija
pojacanja. Drugi deo rada posvetiCemo strategijama
motivisanja zaposlenih preko direktnih i indirektnih
materijalnih kompenzacija, kao i preko nematerijalnih
kompenzacija. U treem delu rada govoricemo o uticaju
lidera na motivaciju zaposlenih i tom prilikom vide¢emo
da je jedan od glavnih zadataka lidera upravo definisanje
ciljeva procesa motivacije, kao i uspostavljanje sistema
nagradivanja. Cetvrti deo biée rezervisan za istraZivanje
motivisanosti radnika na konretnom primeru u kompaniji
MK Group doo.

Tom prilikom bi¢e dati predmeti istraZivanja, ciljevi
istrazivanja, hipoteze, kao i metode koje su koriS¢ene u
samom radu. Zavrsni deo rada baziran je na predlozima za
prevazilazenje uocCenih problema u datom preduzecu.
Kako bi menadzment ljudskih resursa mogao adekvatno
da motivise svoje zaposlene, mora dobro da poznaje
ljudsku psihu, zbog cega moraju dosta vremena da
provode sa hjima.
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2. MOTIVACIJA

Ukoliko u organizaciji postoji razradena strategija motiva-
cije i nagradivanja, postojate i dobra radna atmosfera,
vladace poverenje medu zaposlenima, te neminovno dola-
zi do rasta i razvoja organizacije, odnosno, do ostvarenja
organizacionog uspeha. Uloga menadzera je da razume
ljudsku kompleksnost, teorije motivacije, te da u zavis-
nosti od odredenih okolnosti u kojima se preduzece nalazi
izabere i implementira materijalne i nematerijalne tehnike
motivacije [1].

Motivacija odgovara na pitanje zasto se neko ponasa tako
kako se ponasa i njom se nastoji uticati na ponaSanje
zaposlenih, podstaknuti ih na Sto vece zalaganje u obav-
ljanju svojih radnih zadataka. Medutim, mnogi motivaciju
i zadovoljstvo izjednacavaju, iako postoji sustinska raz-
lika. Dok se motivacija odnosi na napor za zadovoljenjem
zelja ili ciljeva, s druge strane, zadovoljstvo predstavlja
ono ispunjenje koje ose¢amo kada tu zelju ili cilj ostva-
rimo. Dakle, zadovoljstvo je posledica tog rezultata. U
preduzeéu, motivisati znaCi pronaci one faktore koji
podsticu zaposlene da rade svoj posao na najbolji mogudi
nacin, te da tako doprinose uspehu organizacije.

Najjednostavnije receno, motivacija predstavlja traganje
za onim §to Coveku nedostaje kako bi se zadovoljile
njegove potrebe [2].

2.1. Teorije motivacije

Bez obzira o kojoj vrsti teorija je re¢, svaka od njih je
usmerena ka istom zadatku, a to je motivisanje radnika, s
tim da su one viSe bazirane ka onim varijablama koje uti¢u
na ponasanje, a manje na sam proces koji obavljaju i na
interakciju izmedu niza varijabli koje u tome ucestvuju.

2.1.1. Sadrzajne teorije

Sadrzajne teorije se bave onim stvarima koje motivisu
ljude, odnosno, orijentisane su na utvrdivanje varijabli
koje uti¢u na ponaSanje, stavljajuéi akcenat tom prilikom
na potrebe ljudi, kao motivaciju za rad.

Maslovljeva teorija motivacije nalaze da fizioloske
potrebe, potrebe za sigurnoséu, potrebe za pripadanjem i
potrebe za poStovanjem spadaju u potrebe nedostataka i
njihovim zadovoljenjem Covek raste i razvija se kao
ljudsko bi¢e. Na samom vrhu hijerarhijske piramide
nalazi se potreba za samoaktuelizacijom.

Alderferov ERG model trostepene piramide potreba
temelji se na slede¢im potrebama: potrebe egzistencije,
potrebe rasta i razvoja i potrebe povezanosti [3].

Teorija motivacije postignuéa prepoznaje dve vrste
potreba: potrebe za modi i potrebe za afilijacijom [4].
Herzbergova teorija motivacije govori o tome da uspeh
zaposlenih zavisi isklju¢ivo od njih samih, odnosno, od
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njihovog stava prema poslu. Herzberg u svojoj teoriji
govori o dve vrste faktora, koji uti¢u na zadovoljenje
zaposlenih i to: Higijenski (preventivni) faktori i motiva-
tori (faktori sadrzaja posla) [5].

Teorija motivacije uloga - Menadzerska motivacija se od-
nosi na potrebe za sticanjem moci, afirmacije, statusom,
autoritetom i odgovornos¢u. S druge strane, profesionalna
motivacija bazirana je na ljude koji prodaju svoje znanje, a
njihove potrebe se odnose na potrebe za ucenjem, nezavis-
nim radom, dustvenim statusom i Zeljom da se pomogne
drugima. Sto se ti¢e preduzetni¢ke motivacije, potrebe se
vezuju za potrebe za postignuéem, izbegavanjem rizika,
povratnim informacijama o svom radu, inovacijama i potre-
bama za planiranjem potreba u buducnosti.

2.1.2. Procesne teorije motivacije
Teorija ocekivanja (Victor Vroom) je teorija koja se bazira
na pretpostavci da je najve¢i deo ljudskog ponaSanja
rezultat slobodnog izbora. Koristi Vrumove teorije oceki-
vanja su: negovanje i postavljanje jasnih ciljeva kao i jasnih
veza izmedu nagradivanja i zalaganja, elimininisanje ili pak
minimiziranje nezeljenih posledica radnog ponasanja,
razumevanje razliitih potreba i zelja zaposlenih [5].
Teorija jednakosti (pravednosti) - Ova teorija se bavi
uporedivanjem zaposlenih sa kolektivom, odnosno, govo-
ri o tome kako je zaposlenima vazan nacin na koji su oni
nagradeni za svoj rad, ali im je jo§ vaznije kako su drugi
nagradeni. Prema ovoj teoriji, plata je glavni motivator,
ali pored nje spadaju i: fizi¢ki uslovi rada, status na poslu,
ukljucivanje zaposlenih u proces odlucivanja i sli¢no [6].
Teorija ocekivanja ili integrisani procesni model motiva-
cije zasnovan je na: ocekivanju da je moguce obaviti
zadatak sa ve¢im zalaganjem i o¢ekivanju koji je povezan
sa verovatno¢om da ¢e se za uspe$no obavljeni posao
dobiti adekvatna nagrada [7].
Teoriju postavljanja ciljeva definisao je Edvin Loke, koji
je smatrao da zaposlene motivi$u 3 mehanizma i to: speci-
fiéni i jasno postavljeni ciljevi, feedback o realizaciji
postavljenih ciljeva i ucestvovanje zaposlenih u ostva-
renju ciljeva [6].
2.1.3. Teorija pojacanja
Teorija pojaCanja vezuje se za Frederika Skinera i
objasnjava kako prethodno ponasanje pojedinca utie na
njegovo buduce ponasanje.
Razlikuju se 4 tehnike koje uti¢u na promenu ponasanja
zaposlenih, a to su:
1. Pozitivno pojacanje — veca plata, javna pohvala;
2. Negativno pojacanje — kritike, loSe ocenjivanje radne
uspesnosti;
3. Gasenje — primenjuje se kada se zeli prekinuti neko
ponasanje;
4. Kaznjavanje — smanjenje plate, otkaz [7].
3. STRATEGIJE MOTIVISANJA ZAPOSLENIH

U praksi razlikujemo 2 vrste strategija motivacije i to:
1. Strategije materijalne kompenzacije:

a) Strategije direktne materijalne kompenzacije

b) Strategije indirektne materijalne kompenzacije

2. Strategije nematerijalne kompenzacije

3.1. Strategije direktne materijalne kompenzacije

U strategije direktne materijalne kompenzacije ubrajaju se:
Strategije individualne materijalne kompenzacije (strategija
povecanja plata koja se zasniva na radnoj uspesnosti,
strategija povecanja plata uz pomo¢ bonusa i individualnih
nagrada, strategija jednokratnog novcanog davanja) i
strategije grupne materijalne kompenzacije (ucestvovanje
zaposlenih u dobiti, ucestvovanje zaposlenih u profitu,
ucestvovanje zaposlenih u vlasnistvu) [8].

3.2. Strategije indirektne materijalne kompenzacije

Ovde se pre svega misli na beneficije kao oblik strategija

indirektnih materijalnin kompenzacija. Osnovna uloga

beneficija je da obezbedi ekonomsku i zdravstvenu

sigurnost zaposlenih, ali i njihovih porodica.

Klasifikacija beneficija:

1. Obavezne, zakonom propisane beneficije ¢iji je
primaran cilj zastita zaposlenih;

2. Dobrovoljne beneficije — poslodavac ih svojom voljom
daje zaposlenom [9].

3.3. Strategije nematerijalne kompenzacije

Kako bi se zaposleni adekvatno motivisali i na taj nacin
produktivnije obavljali svoj posao, primenjuju se razlicite
nematerijalne kompenzacije i strategije motivisanja, a to su:
adekvatno dizajniranje posla, demonstriranje pozeljnog
stila menadZmenta, participacija zaposlenih, upravljanje
pomocu ciljeva, fleksibilni oblici radnog vremena i ostale
nematerijalne kompenzacije i strategije motivisanja [10].

4. UTICAJ LIDERA NA MOTIVACIJU
ZAPOSLENIH

Polazna osnova za dobro uspe$no motivisanje je ostva-
rivanje dobre komunikacije na relaciji lider - zaposleni. To
znaci da, kako je neophodno da podredeni uspesno funk-
cionisu sa svojim nadredenima, tako je neophodna i uspes-
na komunikacija u obrnutom smeru. Dakle, naklonost
lidera prema svojim sledbenicima, spremnost da sazna za
njihove probleme i ucestvuje u njihovom resavanju, obez-
bedivanje pripadnosti organizaciji i omogucavanje feed-
back-a o njihovom poslovanju veoma je vazno, jer e na taj
nacin videti §ta kojeg zaposlenog motivise, te koje je
strategije potrebno primeniti. To znaci da ne postoji univer-
zalno resenje za motivisanje zaposlenih, ve¢ da to zavisi od
mnogih faktora [11].

5. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

5.1. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja je prikazati uticaj razli¢itih moti-
vatora i demotivatora na motivaciju zaposlenih, te pri-
kazati znacaj uloge lidera u procesu njihove motivacije.

5.2. Cilj rada

Cilj rada je prikazati znacaj motivacije zaposlenih u orga-
nizaciji kao preduslov postizanja organizacijskog uspeha.
Tom prilikom fokusirati se na metode koje se koriste za
motivisanje zaposlenih, a koje omogucavaju njihovo vece
zalaganje i posvecenost radnom zadatku, kako bi se
ostvarili kako li¢ni, tako i ciljevi organizacije.
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5.3. Hipoteze
HI: Stres utice na motivaciju zaposlenih
H2: Meduljudski odnosi uti¢u na motivaciju zaposlenih

H3: Zadovoljstvo zaposlenih platom utice na motivaciju
zaposlenih

5.4. Metode istraZivanja

Metode koje su se koristile u radu su: prikupljanje poda-
taka putem interneta, terensko prikupljanje podataka u
vidu statistickih podataka, kao i komparativna i deskrip-
tivna metoda. IstraZivanje je sprovedeno putem online
ankete (Google upitnik). Upitnik se sastoji iz Cetiri dela.
Prvi deo se odnosi na opste podatke o zaposlenima (pol,
obrazovanje, godine starosti, godine radnog iskustva).
Drugi, treéi, Cetvrti i peti deo upitnika sastoji se od
ukupno 40 tvrdnji na koje su ispitanici davali odgovore.

6. REZULTATI ISTRAZIVANJA I ANALIZA

Istrazivanje je sprovedeno je putem online ankete gde su
se merili stavovi zaposlenih u MK Group doo o radnoj
motivaciji u njihovoj kompaniji. Upitnikom su obuh-
vacena 37 zaposlena pa dobijene rezultate mozemo
uvaziti sa odredenom dozom rezerve jer nisu ucestvovali
svi zaposleni. Anketa je bila dobrovoljna i anonimna.

Najvedi broj ispitanika ima izmedu 31 - 40 godina starosti
(44%). Stepen strucne spreme koji preovladava kod zapo-
slenih je visoki (81,1%) sto je veoma dobro za kompaniju
MK Group, pokazuje da tezi ka zaposljavanju struénog
kadra sa visokim obrazovanjem. Najvise zaposlenih je sa
radnim iskustvom od 11 do 20 godina (35,1%), a na
drugom mestu su zaposleni sa iskustvom preko 20 godina
(27%). Ovaj podatak nam ukazuje na to da su zaposleni
motivisani da i dalje ostanu na svome poslu, te da su
zadovoljni uslovima rada.

Analizom dobijenih podataka moze da se zakljuci da
62,1% ispitanika smatra da im na neki nacin smetaju losi
meduljudski odnosi i komunikacija sa drugim zaposle-
nima. 81,1% njih se izjasnilo da im smeta losa atmosfera
u radnoj grupi, dok 91,9% ispitanika isti¢e da im je vazna
dobra klima na poslu. Lo$i meduljudski odnosi svakako
predstavljaju jedan od demotivatora zaposlenih. Naime,
ukoliko unutar organizacija ne vlada prijatna atmosfera,
zaposleni neée biti dovoljno motivisani da obavljaju svoje
radne zadatke, $to su potvrdili i odgovori na ova pitanja.

Za 78.3% ispitanika smetnju predstavlja i niska zarada,
dok njih 86,4% isti¢e da im je vazno povecanje plate.
Ociglednoj je da je jedan od glavnih faktora koji uti¢u na
motivaciju radnika plata. Sistem nagradivanja predstavlja
jedan od klju¢nih faktora motivacije, Sto su ispitanici i
potvrdili.

59,5% ispitanika se izjasnilo da im smeta stres na poslu,
njih 13,5% smatra da im osrednje smeta, $to ukupno ¢ini
73%. 1z ovoga se moze zakljuciti da najveci broj radnika
smatra da ih stres remeti na radnom mestu, zbog Cega
kompanija mora prona¢i adekvatne na¢ine prevencije ili
minimiziranja stresa na radnom mestu, kako bi na taj
naCin zaposleni mogli nesmetano da funkcioniSu i
ispunjavaju svoje radne obaveze.

Na osnovu dobijenih rezultata zakljuCuje se da su sve
prethodno postavljene hipoteze potvrdene.

7. PREDLOZI ZA PREVAZILAZENJE
NEDOSTATAKA

Jedan od glavnih demotivatora zaposlenih odnosi se na lose
meduljudske odnose i loSu atmosferu koja vlada unutar
organizacije. U takvim situacijama lider treba da nauci svo-
je zaposlene vestinama koje su kljucne za prevazilaZenje
konflikata u komunikaciji. Pa tako, zaposleni moraju biti
usmereni ka aktivnom sluSanju, fleksibilnosti i diploma-
ticnom ponasanju u smislu oblikovanja poruke na nacin
koji ¢e u manjoj meri iritirati drugu stranu, a glavni cilj je
da se kaze ono §to se zeli, ali na nacin da se ne prouzrokuju
dalji problemi u komunikaciji izmedu zaposlenih.

Isto tako, kompanija mora pronac¢i nacin kako da smanje
stres na poslu, kako ne bi doslo do sindroma sagorevanja,
jer sa porastom sindroma sagorevanja zaposleni ¢e biti
manje posveceniji svome poslu i manje motivisaniji. U
takvim situacijama kompanija bi trebala da razvija klimu
poverenja kako bi se na vreme prepoznali znakovi koji
dovode do sagorevanja, trebala bi da podeli aktivnosti na
one koje su iscrpljene i one koje vracaju energiju, da
postavlja realne ciljeve i sli¢no.

Ono $to je uoceno kao najveci problem koji moze uticati
na demotivaciju zaposlenih je niska plata. U tom smislu
kompanija treba da svojim zaposlenima daje bonuse,
meseéne stimulacije, usmena i pismena priznanja, nema-
terijalne nagrade u vidu poklona i benficija, ali u skladu
sa svojim zalaganjima i doprinosima organizaciji.

8. ZAKLJUCAK

Ljudski resursi predstavljaju najvazniji resurs svake
kompanije, zbog cega im se mora posvetiti dodatna paznja.
Dakle, potrebno je adekvatno upravljanje i razvijanje
ljudskih resursa, te ih na pravi na¢in motivisati, kako bi na
najbolji na€in doprinosili poslovnom uspehu. Drugim
reCima, neophodno je posti¢éi potpunu angazovanost
zaposlenih, potrebno je pronaci prave nacine njihovog
motivisanja, odnosno, potrebno je prona¢i prave nacine
kako bi u potpunosti bili zainteresovani za $to upeSnije
obavljanje poslovanja preduzeta. Motivacija na poslu
naziva se jo$ i radna motivacija i kao takva, uslovljena je
zeljom da se ostane u organizaciji i da se ostvare njeni
ciljevi, uz istovremeno ostvarivanje i li¢nih ciljeva. 1z tog
razloga veoma je vazno znati koje strategije motivisanja
treba primenjivati kod zaposlenih.

U ovom radu mogli smo videti da postoje tri vrste strategija
motivisanja zaposlenih: strategija direcktne materijalne
kompenzacije, strategija indirektne materijalne kompen-
zacije 1 strategija nematerijalne kompenzacije. Pa tako, u
strategiju direknte materijalne kompenzacije spadaju indi-
vidualne strategije koje se odnose na: povecanje plata na
osnovu radne uspesnosti, povecanje plata na osnovu bonusa
i jednokratna novCana davanja, dok se s druge strane, u
grupne strategije ubrajaju: ucestovanje zaposlenih u dobitu,
profitu i vlasnis$tu. Kada je re¢ o indirektnim materijalnim
kompenzacijama misli se pre svega na beneficije Cija se
primarna uloga ogleda u obezbedivanju ekonomske i
zdravstvene sigurnosti zaposlenih i njihovih porodica. I na
kraju, strategije nematerijalne kompenzacije odnose se na
zadovoljenje egzistencijalnih potreba, ali i svih ostalih po-
treba o kojima smo govorili u Maslovljevoj teoriji potreba.
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Kako bi se ove strategije adekvatno sprovele u praksi,
veoma je vazna uloga lidera. Naime, on je taj koji kreira
povoljnu organizacionu klimu, koja ¢e svakom zapo-
slenom omoguciti da se razvija i unapreduje u zeljenom
pravcu. Medutim, on je taj koji mora i da primenjuje
pomenute strategije i tehnike, kako bi na pravi nacin
motivisao svoje zaposlene, ali tom prilikom mora voditi
ra¢una da je svaka osoba individua za sebe, te da motivi
nisu isti za svakog.
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