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NEMATERIJALNE STRATEGIJE MOTIVISANJA ZAPOSLENIH U USLUZNOJ
ORGANIZACIJI

NON-MATERIAL STRATEGIES FOR MOTIVATION OF EMPLOYEES IN SERVICE
SECTOR

Katarina Lipovac, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Predmet rada se odnosi na razlicite
strategije koje doprinose licnoj satisfakciji zaposlenih u
okviru odredene usluzne organizacije, koja je ne materi-
Jjalnog karaktera, te sve specificnosti i karakteristika koja
iz takvih odnosa proizilazi.

Kljuéne reci: motivacija, nematerijalna motivacija,
organizacija, zaposleni

Abstract — This paper focuses on different strategies
which contribute to the personal satisfaction of employees
with in a certain intangible quality service industry and
all the specifics and characteristics which may come out
of such relations.

Keywords: motivation, intangible motivation,
organization, employees

1. UvOD

Motivi su veoma vazni kada je generalno re¢ o obavljanju
bilo koje delatnosti, jer isti pokre¢u ljudsku aktivnost,
usmeravaju je u odredenom pravcu i odrzavaju je sve dot-
le dok se cilj ne ispuni. U kontekstu ovog rada, veoma je
bitno akcenat staviti na strategije koje treba implemen-
tirati da bi zaposleni u okviru organizacije bili u dovoljnoj
meri motivisani da bi ostvarili bolje poslovne rezultate.
Cilj rada se odnosi na implementaciju nematerijalnih
strategija, jer nematerijalno motivisana osoba nagradu
vidi upravo u Cdinjenici da se bavi poslom koji ga
ispunjava.

2. POJAM | DEFINICIJA MOTIVACIJE

Da bi jedno preduzece uspesno delovalo potrebno je da se
sluzi materijalnim i nematerijalnim podsticajima i da nade
njihovu dobru kombinaciju koja na najbolji nacin uti¢e na
zaposlene. Za motivaciju se kaze da je to pokretacka sila
coveka, koja iznutra ¢oveka snadbeva snagom koja ga
pokre¢e da bi ostavario neke odredene ciljeve i da bi
zadovoljio potrebe. Motivacija je psiholoska karakteristi-
ka ljudi, koja uti¢e na stepen predanosti pojedinca u
obavljanju odredjenog posla.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
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Motivi se definiSu kao posticajni razlozi ili pobude za
neko delovanje. To mogu biti organski ili psiholoski
faktori koji pokrecu ljude na odredeno ponaSanje, a u
svrhu postizanja odredenih ciljeva. Motivacija je sve ono
§to pokrece ljude na odredeno ponaSanje. Ona uti¢e na
stepen predanosti pojedinca u obavljanju odredenog
posla. U preduzecu, motivisati zna¢i prona¢i one faktore
koji podsticu ljude da rade svoj posao na najbolji moguéi
na¢in. Njome se nastoji izazivati i usmeriti ljudsko
ponasanje u zZeljenom pravcu.

Motivacija utice na pobolj$anje efi kasnosti i kreativnosti
rada, poboljsanje kvaliteta Zivota u organizaciji,kao i jaca-
nje konkurentnosti preduzeca. Uspesno poslovanje predu-
zeca zavisi od efikasnosti rada svih zaposlenih i zahteva
kontinuirano poboljSanje zalaganja i motivisanosti ljudi
na svim nivoima.

Motivisani zaposleni su produktivni, efi kasni i posveéeni
poslu. Stoga je motivacija zaposlenih i izgradnja kvali-
tetnog motivacionog sistema jedna od kljuénih funkcija
menadzera [1]. Zadatak menadzera je da kroz shvatanja
slozenosti ljudske prirode, u zavisnosti od specifi¢cnih
okolnosti, izaberu i primenjuju odgovaraju¢e motivacione
strategije koje ¢e obezbediti pozeljno ponaSanje zaposlenih
i ostvarivanje, kako njihovih sopstvenih, tako i postav-
ljenjih ciljeva i zadataka organizacije. Da bi u tome uspeli
oni moraju poznavati prirodu i znacaj motivacije, poznavati
i primenjivati odgovaraju¢e tehnike motivacije, proce-
njivati efekte motivacije i biti uzor pona$anja U organizaciji
svim zaposlenima.

Motivi koji uticu i deluju na Covekov rad veoma su
slozeni i ima ih mnogo. Moze se re¢i da motivi za rad na
Coveka deluju istovremno, i to vise motiva. Upraksi bi
bilo tesko nadi situaciju u kojoj na covekov rad deluje
samo jedan motiv, i da ti motivi ne zavise jedan od
drugih.

Ukoliko je ve¢i broj motiva koji pokrecu na rad, utoliko
¢e ljudi svoj posao obavljati sa viSe zadovoljstva, poleta.
Treba naglasiti da Covek bez obzira koliko god da radi,
nikada ne¢e moc¢i radom da zadovolji sve svoje potrebe
(motive).

Ako se motivacija za rad posmatra sa stanovista
menadzmenta, onda se pod motivacijom u radnom
procesu podrazumeva sve ono §to omogucuje ponasanje
ljudi na nacin koji odgovara i koji je adekvatan da bi se
postigao zadat cilj organizacije, a sa druge strane da
zaposleni zadovolje svoje potrebe.
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2. 1. Nematerijalni podsticaji

Na motivaciju zaposlenih, osim materijalnih kompen-
zacija, uticu i razliCiti nematerijalni podsticaji za rad. U
cilju potpunijeg motivisanja zaposlenih u organizacijama
se primenjuju razliite nematerijalne kompenzacije i
strategije motivisanja:

« adekvatno dizajniranje posla

» demonstriranje pozeljnog stila menadzmenta

* participacija zaposlenih,

* upravljanje pomocu ciljeva,

« fleksibilni oblici radnog vremena i

» ostale nematerijalne kompenzacije i strategije

motivisanja.

3. TEORIJSKI OKVIR NEMATERIJALNE
MOTIVACIJE

Kako kadrovski potencijal predstavlja najvazniji resurs
svake organizacije, onda je sasvim jasno da ce
organizacije, koje zaposlenima pruzaju adekvatne uslove
za zadovoljenje osnovnih psiholoskih potreba, imati vece
Sanse za efikasnije i kvalitetnije poslovanje.

3.1. Teorija samoodredivanja

Teorija samoodredivanja je opSta teorija motivacije i
licnosti koja se razvija tokom poslednje tri decenije kao
set od Cetiri mini teorije, koje imaju sve zajednicke
karakteristike: organizmiti¢ko-dijalektiCku postavku i
koncept baziénih psiholoskih potreba. SDT je drugim
reC¢ima, makro teorija ljudske motivacije koja se bavi
razvojem i funkcionisanjem li¢nosti unutar dru$tvenog
konteksta.

3.2. Teorija hijerarhijskih potreba

Maslow je otkrio da ljude u organizacijama pokrece pet
grupa potreba koje su hijerarhijski uredene. Tih pet grupa
potreba su: fizioloske, potrebe sigurnosti, potrebe ljubavi,
potrebe postovanja i potrebe samorealizacije.

Hertzbergova teorija sadrzaja motivacije kaze da moti-
vaciju zaposlenih reguliSu dve grupe faktora: higijenski i
motivacioni. DavidMcClelland-ova je izdeferencirao tri vr-
ste razli¢itih potreba koje ljudi zadovoljavaju u organiza-
cijama [2].
To su:

* potrebe pripadanja,

* potrebe postignuca i

* potrebe modi.

Alfredov model potreba, poznat pod nazivom ERG, u sebi
uopste nema predpostavku o hijerarhijskom odnosu ljud-
skih potreba. Alfred jedino tvrdi da ljude u organizacijama
pokrecu tri vrste potreba i to: egzistencijalne potrebe,
potrebe povezivanja i potrebe razvoja.

4. POJAM | DEFINISANJE NEMATERIJALNE
MOTIVACIJE

Ne materijalna motivacija je vodena unutrasnjim oseca-
njima koja su kod pojedinaca generisana samim tim $to
obavlja odredeni posao i pri ¢emu dozivljava li¢no
zadovoljstvo.

Uzivajuéi u obavljanju samog posla, nematerijalno
motivisana osoba nagradu vidi upravo u €injenici da se
bavi poslom koji ga ispunjava.

5. STRATEGIJE NEMATERIJALNE MOTIVACIJE

5.1 Dizajn posla

Hackman i Oldham navode kako dizajn posla ukljucuje
mogucénosti i ograni¢enja koje pripadaju zaposlenom kada
mu se dodeli odredeni zadatak, kao i odgovornosti koje
zaposleni ima i koje utiCu na to kako zaposleni obavlja
svoj posao i kako dozivljava rad.

Njime se odreduje koji poslovi i u kom obimu se obav-
ljaju na odredenom radom mestu, koja znanja i vestine su
za to potrebna, kakvu odgovornost imaju zaposleni za
njihovo obavljanje i kako se taj posao povezuje sa drugim
poslovima u organizaciji. To je proces kojim se orga-
nizuje posao, planiraju i odredeni radni zadaci, odnosno
utvrduje sadrzaj posla i njegove funkcije.

5.2. Fleksibilni oblici radnog vremena

Fleksibilno radno vreme podrazumeva varijabilan radni
raspored. Fleksibilno radno vreme predstavlja raspored u
kojem se od zaposlenih trazi da rade odreden broj sati
sedmicno, ali su slobodni da izaberu vreme pocetka i
zavrSetka rada u skladu sa pravilima organizacije.
Fleksibilno radno vreme uti¢e na povecan moral radnika.

Povecava se produktivnost rada i opste zadovoljstvo
radnika [2]. Ovaj oblik vodi boljoj organizaciji radnog
vremena, smanjuju se kasnjenja i izostanci sa posla.
Zaposleni imaju ve¢u moguénost da usklade obaveze na
poslu sa privatnim zivotom.

5.3. Participacija zaposlenih
Ukljudivanje  (participacija)  zaposlenih  predstavlja
participativni proces koji koristi zalaganje i doprinos
zaposlenih u svrhu povecanja predanosti zaposlenih uspehu
organizacije. Na ovaj nac¢in, donoSenje odluka ¢e se vrsiti
transparentnije, a pored toga, zaposlenima se delegira
odredena odgovornost, omogucava im se veci stepen
autonomije, dobijaju na znacaju, i u takvoj komunikaciji,
povratne informacije su direktnije i dostupnije. Sistem
ukljuéivanja zaposlenih ima za cilj da motivise zaposlene
na vece zalaganje, i daje tu slobodu zaposlenima da ispolje
i upotrebe sve svoje veStine i potencijale. Mogucnost
participiranja im zapravo pruza mogucénost isticanja i sam
osecaj da menadzment slusa njihove ideje pozitivno deluje
na motivaciju. Program participativnog menadZmenta
podrazumeva ukljuéivanje zaposlenih u razna podrucja
posla. Najcesce se javlja kao participiranje U:

* postavljanju ciljeva

* donosenju odluka

* reSavanju problema i

« uvodenju i oblikovanju promena.

5.4. Postignuéa

Rusu i Avasilcai, objasnjavaju da stavovi o postignucu
predpostavljaju ukljuenost u zadatak i egoukljuéenost.

Ukljucenost u zadatak predstavlja motivaciono stanje kome
je glavni cilj sticanje vestina i razumevanje problema, dok
je glavni cilj egouklju¢enost demonstriranje superiornih
sposobnosti [4].

Sansone i Harackiewicz, definiSu motivaciju postignuca
kao ,,stalni pokusaj pojedinca da se takmici sa standardima
izvanrednosti, kao Sto su uspeh, pobeda, prevazilazenje
postojeceg rezultata. “ David MekKlilend smatrao je da
svako ima tri posebno vazne potrebe:



1. potrebu za dostignuéem
2. potrebu za pripadanjem i
3. potrebu za moci.

5.5. Odgovornost zaposlenih

Delegiranje ovla$¢enja jedna je od novijih strategija
kojima se podsti¢e motivacija kod zaposlenih. Ovaj vid
motivacije zaposlenih ogleda se u davanju ovlas¢enja
zaposlenima da samostalno obave neki odredeni posao, tj.
deli im se mo¢, kao i odgovornost, i to u nivou sa
menadZmentom organizacije. Delegiranje organizaciji
omogucava i stvara mogucnost da se svi poslovi obavljaju
efikasno i efektivno. Sa druge strane, zaposlenima je
omoguceno da sami odlucuju o svom poslovanju, da pre-
duzmu odgovarajucu akciju i odgovornost za postignute
rezultate, da u toku svog rada ulazu dodatnu energiju kao
i ve¢u predanost na radu i omoguéava im maksimalno
iskazivanje njihove kreativnosti i znanja.

Ovde se u stvari deo ovlas¢enja prenosi na zaposlene.
Onda kada zaposleni imaju neku odredenu vlast u organi-
zaciji, bi¢e lojalniji, produktivniji i bolje ¢e obavljati svoj
posao. Zato je potrebno da se u organizacijama prime-
njuje odredeni stepen delegiranja ovlas¢enja, kao i dava-
nje autoriteta u donoSenju odluka.

5.6. Napredovanje, razvoj i jednakost zaposlenih

Prema ovoj teoriji, na motivaciju zaposlenih, isti¢u Ste-
phen i Timothy, ne uti¢e samo odnos napora i nagrada ko-
je dobijaju, veé i poredenje sopstvenih napora i nagrada sa
naporima i nagradama drugih saradnika u organizaciji ili
van nje [6].

Svaka osoba u organizaciji ima pravo da uporeduje svoje
input-e i output-e, i tako stie percepciju sopstvenog
racija input-a i output-a koji ima svoje implikacije na
motivaciju. Zatim, svaka osoba birareferentnu osobu sa
kojom se poredi. Ta referentna osoba moze biti iz
organizacije, ali i van nje.

5.7. Ciljevi i oéekivanja zaposlenih
Strategija upravljanja ljudskim resursima priznaje da se u
organizaciji vrednuju zaposleni,njihove vestine, iskustvo,
znanje, koncepti i inovativne ideje. Organizacija mora
razumeti svoje zaposlene iznutra i spolja kako bi od njih
o¢ekivala najbolje. Petkovi¢ navodi pet osnovnih
komponenti strategije razvoja ljudskih resura i to:

1. imati jasne ciljeve za ljudske resurse organizacije,

2. znati pravac u kome se ide,

3. sistem odgovornosti,

4. dokazano izvodljiv plan za implementaciju,

5. strategija i politika za ostvarivanje rezultata i

postizanje ciljeva.

Ed Locke i Gary Latham su razvili sofisticirani model
individualnog postavljanja ciljeva i performansi. Osnovna
ideja ovog modela jeste da cilj sluzi kao motivator, zato
$to ljudi porede svoje performanse sa onima koje su
potrebne da bi se dostigao cilj. Poznavanje cilja takode
nivo ocekivanih performansi. Jasna dodela zadatka,
kompetencija i odgovornosti, jasno definisani uslovi rada,
moguénost dogovora i ukazivanja na razvojne mogucénosti
imaju uticaj na radnu klimu.

5.8. Kompetencije zaposlenih

Kompetencije su najznacajniji koncept u razvoju ljudskih
potencijala. One ne predstavljaju samo teorijski koncept,
ve¢ 1 vrlo prakti¢nu alatku, koja u savremenom razvoju
upravljanja ljudskih potencijalima, poslednjih godina, ima
posebno mesto i znacaj. Upravljanje kompetencijama je
postalo dobra praksa i trend kako u privatnom, tako i
javnom sektoru [5]. Danas se upravljanje kompetencijama
koristi u regrutaciji i selekciji, razvijanju talenata,
odredivanju prave osobe za neko radno mesto, upravljanju
ucinkom, planiranju kadrovaza preduzimanje rukovodecih
pozicija, sprovodenju analize potreba za razvojem i drugim
aspektima u domenu ljudskih resursa. ,,Kompetencije
zaposlenih predstavljaju skup znanja, vestina i sposobnosti
zaposlenih koje su im potrebne da bi na pravi nacin
obavljali svoje poslove®, istice Singh.

6. ISTRAZIVANJE U RADUN AVIA KOMPANIJI

Na temu rada, nadovezalo se istrazivanje koje sam obavila
koriste¢i upitnik. Tema upitnika je delegiranje. Upitnik je
raden u organizaciji "Radun AVIA" U Novom Sadu.
Upitnik su uzivo na iStampanim primerima ispunjavali 31
zaposleni i odgovarali na 26 pitanja.

PREDMET istrazivanja: Ispitati klimu unutar organizacije i
zaposlenih, njihove stavove, spremnost i motivisanost za
prihvatanje nobih obaveza, kao §to je delegiranje.

NACIN: Upitnik sa 26 pitanja, raden je uzivo u
prostorijama kompanije ,,Radun AVIA*.

CILJ: Utvrditi da li su zaposleni spremni za pruzimanje
odgovornosti delegiranja.

Dobijeni odgovori 31 zaposlenih u ,,Radun AVIA” kompa-
niji analizirani su u statistickom programu SPSS Ver. 16.
Prikazani su deskriptivni pokazatelji odgovora ispitanika:
procenti svake od kategorija odgovora na pitanja (1-u pot-
punosti se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-delimicno se
slazem, 4-slazem se, 5-u potpunosti se slazem), aritmeticke
sredine, standardne devijacije, medijana (srednji skor u dis-
tribuciji rezultata), mod (najces¢i opazeni skor u distribuciji
rezultata), skjunis (eng. skewness, pokazatelj iskoSenostiili
simetri¢nosti  distribucije) 1 kurtozis (eng. kurtosis,
pokazatelj ispupcCenosti ili spljostenosti distribucije).

Tumacenje rezultata
HIPOTEZE:

Nalazi pokazuju da se zaposleni u Radun AVIA kompaniji
u najveéoj meri slazu sa stavkom "Moj posao je vaZzan za
mene" (M=4. 68, SD=0. 54), na koju je preko dve treine
zaposlenih navelo da se u potpunosti slazu.

Potom, zaposleni su u najvec¢oj meri naveli da se slazu sa
stavkom “Da 1i ste spremni za stalno ucenje i usavrsa-
vanje?” (M=4. 52, SD=0. 63), gde je preko polovine
zaposlenih istaklo da se u potpunosti slazu.

Treca stavka sa kojom se zaposleni u Radun AVIA kompa-
niji najvise slazu jeste ,,Osecam da doprinosim poslovanju
u uspehu kompanije” (M=4. 19, SD=0. 65), na koju je
preko polovina zaposlenih odgovorilo da se slazu, i oko
jedna trecina da se u potpunosti slazu sa njom. Na osnovu
ove tri stavke sa najviSim proseénim ocenama, moze se
uoCiti da su zaposlenim u kompaniji Radun AVIA



najznacajniji licno usavrSavanje i osecanje da doprinose
kompaniji.

Dalje, kada je u pitanju samovrednovanje, primeéeno je
da se skoro svi zaposleni slazu sa tvrdnjom da su samo-
disciplinovani i da mogu da prenesu tu disciplinu na
druge (M=3. 84, SD=0. 78), da imaju stratesku
perspektivu i da znaju da pruZe realnu procenu situacije
(M=3. 74, SD=0. 82), kao i da su njihova znanja i vestine
iskoriSteni na najbolji na¢in (M=3. 77, SD=0. 72).

Pod hitno je potrebno preduzeti proces delegiranja.
Zaposleni su svesni da je vreme za prihvatanje
odgovornosti viSeg nivoa, napredovanje i promene. Pored
ovoga takode bih stavila akcenat i na to da je dobro
odraden posao potrebno pohvaliti kroz asertivou pohvalu,
koja je mnogo snazniji motivator u odnosu na novac.

»Obracam se zaposlenima onako kako bih ja voleo-la,
mislim da je to poSteno.” (M=3. 40, SD=1. 16).

Dobijeni nalazi ukazuju da se zaposleni viSe prilago-
davaju stilu komunikacije kolega, ali sa odredenom
dozom li¢nog integriteta koji postuju i koji se ne narusava
kroz medusobno izazivanje stavova.

7. UPITNIK

Svrha ovog upitnika jeste da se utvrdi angazovanost i
spremnost zaposlenih na nove izazove, kao i da se
pomogne u svrhe izrade master rada studenta Fakulteta
tehni¢kih nauka — Univerzitet Novi Sad. Misljenja u
upitniku su strogo poverljiva i upitnik je anoniman.

8. ZAKLJUCAK

Kroz predmetni rad obradena je i analizirana tematika
koja se odnosi na obradu i analizu, te kriticki osvrt na
motivisanost zaposlenih u kontekstu nematerijalne
strategije motivisanja i to kada je re¢ o usluznim
organizacijama. Obzirom na specifiCnost teme, ne
mozemo ove modele odvojiti od psihe coveka, od
njegovih zelja 1 motiva tako da je veoma vazan
subjektivni momenat u kontekstu ove teme. Ne mozemo
svakako zaobi¢i ni odnose u drustvu kao vrlo bitne za ovu
temu, jer one predstavljaju objektivni momenat u istoj i
svakako se ne mogu zaobici.

Cinjenica je da su odnosi medu ljudima pretrpeli veoma
velike turbulencije, da dolazi do sve brzih promena koje
se ubrzavaju geometrijskom progresijom u svim aspekti-
ma drustva, promena tih odnosa svakako uticala je i na or-
ganizacionu kulturu i na samu motivisanost zaposlenih, te
su u tom kontekstu nematerijalne strategije motivisanja
zaposlenih veoma vazne.

Cilj i predmet nematerijalnih strategija motivisanja zapos-
lenih u usluznoj organizaciji ogleda se u nacinu motivi-
sanja zaposlenih sa ciljem postizanja §to boljih rezultata u
organizaciji. U savremenoj ekonomiji, zaposleni sve vise
zele da zadovolje potrebe koje nisu vezane samo za novac
i materijalne kompenzacije, ve¢ zadovoljenje pojedinca
tezi ka potrebama viseg nivoa. Ovde menadzment
ljudskih resursa u organizaciji treba da uvidi na koji nacin
strategija motivacije, kroz obuku i trening, moze pomoci
da se potrebe viseg nivoa kod zaposlenog zadovoljile, Sto
¢ini sustinu predmeta ovog rada.

Primetili smo da je zaposlenima najznacajnije licno usavr-
Savanje i osecanje da doprinose kompaniji, stoga da bi se
funkcionisanje celokupnog sistema u kompaniji.
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