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Sadrzaj— U ovom radu smo ispitali nivo motivacije zaposlanibrganizaciji. Nivo motivacije
zaposlenih je odeken kroz stavove zaposlenih o nivou njihove sigurnosorganizaciji,
pripadnosti organizaciji i samopotfivanja. Ciljevi ovog rada su bili da se utvrdi nivo
motivacije zaposlenih u organizaciji i da se utvdd li se nivo motivacije razlikuje prema
posmatranim varijablama. Anketiranje zaposleniBgeovedeno u razlitim organizacijama u
Beogradu tokom 2017. godine. Rezultati su pokadalije nivo motivacije zaposlenih u
organizaciji nezadovoljavajii. Taka7e, nivo samopotvivanja zaposlenih je nizi od nivoa
drugih indikatora motivacije.

Klju éne reti: motivacija zaposlenih, sigurnost, pripadnost, saoteg@@ivanje

Abstract — In this paper, we analysed the level of the emggyenotivation in an
organization. The level of the employees’ motivaiias examined through the employees’
attitudes about the level of their security in tiganization, organizational belonging and the
level of self-confirmation. The objectives of tpeper were to determine the level of the
employees’ motivation in the organization and tareie whether the level of motivation
differs according to the observed variables. Theeyof employees was conducted in different
organizations in Belgrade during the year 2017. Thsults indicate that the level of the
employees’ motivation is unsatisfactory. In addifiot was shown that the level of the
employees’ self-confirmation is lower than the lefgéhe other motivation indicators.

Keywords: employees’ motivation, security, belonging, setffirmation

1. UvOD

se posmatraju kao interni potr¢sa ¢ijem nivou zadovoljstva se brine u organizaciji

Pretpostavka je da su zadovoljni zaposleni viSeivisani, pa samim time i viSe
posveéeni poslu. Upravo, prema [1] motivacija i zadovblgs zaposleniitine dve od visSe
dimenzija interne marketinSke orijentacije. Ovakwdentacija, kao obrazac ponaSanja u

| l organizacijama, koje zagovaraju primenu interneketinsSke orijentacije, zaposleni
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organizaciji, se zasniva na pronalazenjuc¢jna za dostizanje motivisanog i zadovoljnog
zaposlenogime se smanjuje fluktuacija najvrednijih zaposléth 422]. Istovremeno, odnos
izmeaiu motivacije zaposlenih i njihovih performansi ide&oljstva poslom intrigira paznju
mnogih istraZzivéa i prakttara u oblasti psihologije, industrijske (organifsi@) sociologije,
menadzmenta i drugih disciplina organizacionih @ekio i (internog) marketinga i poslovne
ekonomije.

Ne moze se tvrditi da su performanse i zadovoljstaposlenih iskljtivo posledica rasta
njihove motivisanosti za rad. 8§tio ovome, smatra se da “...poaaje performansi nije uvek
direktno proporcionalno intenzitetu motivacije* [86]. Cak, obrnuto, visoke performanse
mogu biti podsticaj (motivator) za &8 zadovoljstvo. U [4: 240] se navodi ,Visoke
performanse, ako su nagneane, dovode do zadovoljstva poslom, Sto zauzelakSava
posveéenost organizaciji i njenim ciljevima“. lako je regmrna vaznost motivacije, evidentno
je da je otezano utdivanje direktne veze iznde motivacije i navedenih ishoda zaposlenih,
zbog slozenosti samih kategorija i njihovogdmednosa koji ne isklguje delovanje drugih
faktora. Ipak se pretpostavija da motivisani zaposleni visSe doprineti organizadid te
pretpostavke se poslo i u analizi motivacije u ovadu, imajéi u vidu da zaposlene nejednako
motiviSu razlEiti stimulansi. Sprovedeno je istrazivanje nivoativercije kao i zadovoljstva
motivacijom zaposlenih putem anketiranja zaposlemniazigitim preduzéima u Beogradu.

Rad ¢ini nekoliko delova. U drugom delu je prezentovanativacija zaposlenih, u ttem
varijable motivacije, wetvrtom delu empirijsko istrazivanje sa metodologij rezultatima i
analizom, te zakljgek i popis literature.

2. MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Motivacija se, uglavhom, povezuje sa radom i odnogaposlenog prema poslu i radnim
zadacima. Ovo podrazumeva njegovu spremnost dzei opostigne postavljene ciljevame
doprinosi ostvarivanju organizacijskih ciljeva. ljma u vidu koliko licnost zaposlenog i
okruZenje u kojem obavlja svoje radne zadatke, pao u kojem Zivi, odiduju njegovu
spremnost i volju za obavljanjem radnih zadatalklaganjem napora u interesu organizacije,
motivacija se smatra psiho-socioloSkom kategorijadhicno je opredeljena delovanjem
unutrasnjih (intrinzinih) i spoljnih (ekstrinzinih) faktora.

U literaturi, u [5] se navodi da se teorije motiyagrepoznaju kao teorije koje se bave
motivima i one koje se bave procesom. Teorije kgjdave motivima daju odgovor na pitanje
Sta motiviSe osobe na rad. One su fokusirane mdifittevanje motiva. Jedna od najpoznatijin
je Maslovljeva teorija hijerarhije potreba. Vezenaiu potreba zaposlenih kao ljudskittii
njihovog ponasSanja u organizaciji, a posebno us@zradom i motivisan68 za rad je utvena

u mnogim studijama. Teorije procesa, prema samoraivia istrazuju speciénosti
motivacionog procesa ne uziméju obzir analizu potreba, jer se smatra da senermrazlikuju

od osobe do osobe. Zinije od njih su Vrumova teorijacekivanja i Adamsova teorija
jednakosti (pravednosti). Prema teorijicekivanja, osobe su motivisang&injenicom
(ocekivanjem) da ako uloze napore, éaidati rezultat, rezultde dati nagradu, a ona treba da
verifikuje napor, bude vredna napora i pozeljna.tfyana&in ona daje satisfakciju za ulozen
napor. Prema teoriji jednakosti mora postojati sraa u odnosu uloZzenog napora zaposlenog
i nagrade kao rezultata ulozenog napora. dakonora postojati srazmera na relaciji odnosa
uloZeni napor - nagrada zaposlenog i uloZenih reapoeagrade drugih zaposlenih sa kojima se
zaposleni uporduje. Zaposleni gekuje da isti napor bude jednako naigm
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Prema [6], stie su jedan druggi pogled na motivacij&iji je izvor u iskustvu i energiji koja
pokrete zaposlenog na angazovanje. Naime, iskustva ha kaa su u skladu saekivanjima
koje imaju zaposleni u vezi ispunjenja njihovih netia odrduju radnu angazovanost i
ponaSanje na poslu [6: 1].

3. VARIJABLE MOTIVACIJE

Posmatrano sa stanovista (teorije) potreba, sw@gkdmac kao zaposleni zadovoljava potrebe
najnizeg nivoa (egzistencijalne), pa se potrebgig@anogu (bezbednadl) javljaju kao jedne
od niZe pozicioniranih nivoa potreba. Zaposleniattaduje, kroz oséaj sigurnosti, egzistenciju
za sebe i svoju porodicu. Nakon toga slede potmabeg nivoa kao Sto su potreba za
poStovanjem, uvaZzavanjem, éagm da je zaposleni vazalan organizacije i da na taj ¢ia
os&a pripadnost svojoj organizaciji, te da u njoj mdaese samoostvari i samopotvrdi. Upravo,
ove varijable motivacije - sigurnost, pripadnossamopotutivanje ¢ine “osnovne ljudske
potrebeclanova organizacije...” [7: 357]. Imajuu vidu navedeno, ove varijable su kéege

u analizi nivoa motivacije zaposlenih u ovom rdéaslo se i od Maslovljeve teorije hijerarhije
potreba i Hercbergovogdenja faktora motivacije.

Imajwéi u vidu Maslovljevu lestvicu hijerarhije potreddagris¢cene varijable motivacije u ovom
radu su izrazi potreba za sigurtegdrugi nivo), pripadna@di (tredi i ¢etvrti nivo - u aspektu
postovanja) i samopotdivanjem (peti nivo). Hercbergovodenije [8: 7] faktora motivacije se
zasniva na dve vrste faktora, nezavisno posmatraninsu faktori koji izazivaju zadovoljstvo
tzv. motivatori (intrinzéni, unutrasnji) i faktori koji izazivaju nezadovstyo tzv. higijenski
faktori (ekstrinzéni, spoljni). Sigurnost na poslu je higijenski faktcijim izostankom dolazi
do nezadovoljstva, iako postojanje sigurnosti mgativator. Pre sigurnosti, Hercberg navodi
sled€e ekstrinzine faktore: politiku i administraciju kompanije,dzr, meuljudske odnose,
uslove rada, platu i status. U [9] se navodi davaairi nisu u potpunosti intriztani, pa prema
tome, ne postoji uvek nezavisnost faktora, mghovo metusobno preplitanje.

Imajwéi u vidu navedeno, i sigurnost kao ekstrémzifaktor se prepdie intrinzinim faktorima.
Ako zaposleni nije zadovoljan platom (visinom ilndmikom isplate), pa joS nije siguran u
radno mesto, manja je verovataoda je spreman na zalaganje, usled odsustva makede
motivatora. Sto je zaposleni vide siguran u sva@no mesto, posao i organizaciju, @
vremenom da postaje privrZeniji i da razvija pripast. Oséaj da je zaposleni poStovan, da
mu se ukazuje da je vazan za organizaciju i d&@pnodan njegov angazman u ostvarivanju
organizacionih ciljeva stvara kod zaposlenogagkitnosti i j&anja vezanosti za organizaciju.
Vezanost i pripadnost povratn@gu sigurnost u radno mesto i organizaciju.

Pripadnost se ne moze poistovetiti sa péswesti organizaciji, ali proiste iz nje. Prema [10:
komponenti kontinuiteta zasnovanoj na troSkovimpuséanja organizacije i normativnoj
komponenti. Afektivha se manifestuje knoentifikaciju sa organizacijom; ona izrazava nivo
emotivne veze zaposlenog sa organizacijom. U ugkni je sa os&jem pripadnosti. Prema
Lee, Farth, Chen, 2011 u [11: 121], nesigurnosbgeovni izvor potreba pojedinca da se
identifikuje sa organizacijom. Timeda svoju sigurnost, ali i pripadnost organizacijkegom

se identifikuje. Druga komponenta poéegrosti (drugi naziv: instrumentalna po&seost)
kalkuliSe sa cenom napuStanja organizacije. Onaejalltat prethodnih izbora, odnosno
manifestuje ranije ponasanje. Normativnha komponeataasniva na moralnoj obavezi da se
bude u organizaciji i ostane u njoj. PoSy& zaposleni smatraju da je najbolji izbor za njih
organizacija u kojoj rade, i ovo je rezultat sd@jacije i razvijane vrednosti tokom rada u
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organizaciji. Organizaciona pripadnost, se prennaetamoze odrediti kao veza zaposlenih sa
organizacijom 1 zavisnost od organizacije; ona pokriva ose¢aj kod zaposlenog da je
profesionalno ukljgen, njegovu lojalnost i verovanje u organizaciomednosti. Razvija se
kroz tri faze: prihvatanje, usaglasenost i intemaaiiju [12: 184]. Nakon Sto bude prikden od
drugih u organizaciji, zaposleni prolazi processpmi€ivanja (usaglasavanja) vrednosti
organizacije sa sopstvenim vrednostima koje naiggahvata kao svoje.

Potrebe za samopotitvanjem predstavljaju potrebe najviSeg stepefigin ispunjenjem
zaposleni dozivljava osanje da je imao priliku da iskoristi sve svoje pamigle. Kao
posledica toga, zaposleni mogu da s€asezadovoljnim i ispunjenim, &mu svedeée brojne
studije, Sto se moZe videti u [13]. Prema nalazmegleda 23 studije iz perioda 1962-1973.
godina, Berl i saradnici su utvrdili da kako se kdegore na Maslovljevoj lestvici potreba, to
su one manje zadovoljene, 5to ukazuje da su sigursamopotutenost najmanje zadovoljene
potrebe [13: 42], Sto je bilo predmet provere imom radu (dok su drustvene potrebe, prema
istom istraZzivanju, najugrozenije).

4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE — METODOLOGIJA, REZULTAT |1 ANALIZA
4.1. Metodologija

Predmet ovog empirijskog istrazivanja je sagledpvamivoa motivacije zaposlenih u
organizaciji koja je posmatrana kroz sigurnospgdnost i samopotsivanje. Ove tri varijable
motivacije su testirane sa po tri pitanjgi, su odgovori prezentovani u nastavku rada. @ilje
istrazivanja su bili da se kroz stavove zaposleaitrdi nivo njihove motivacije, kao i da se
utvrdi da li se nivo motivacije razlikuje prema puaranim varijablama. Pretpostavka je
odreiena na ovaj r@n: Nivo motivacije zaposlenih u organizaciji je zaglovoljavajdi, a
ocenjuje se kao takav ako je zbir procenata odgoxarocenu 4 i 5 na Likertovoj skali jednak
ili ispod 50% od uzorka.

Prikupljanje potrebnih podataka je obavljeno tok&i 7. godine, kada su anketirani zaposleni
na teritoriji Beograda putem Gugl Forms aplikadiel 100 upitnika, 72 su ukifena u analizu.
Likertova skala u rasponu od 1 do 5 je posluzila@nu datih izjava, idiiod opcije ,,u veoma
maloj meri“ do opcije ,,u veoma velikoj meri“. Strilka uzorka je takva da je neSto malo viSe
zena u uzorku (56%), te ispitanika do 30 godinaosta(53%), ispitanika sa prvim i drugim
nivoom akademskog obrazovanja (56%), ispitanika wjizvrSioci — 81% i onih sa stazom
manjim od 10 godina (72%). Onih sa godinama staBastio 40 je 26%, 41 do 50 je 7% i preko
51 je 14%. Onih sa srednjim obrazovanjem je 158aket/nim 17% i doktoratom 12%. Od 11
do 20 godina staza je 10%, a od 21 pa nadalje%e 18

4.2.Rezultati i analiza: nivo sigurnosti

Struktura odgovora: na pitanje u kojoj meri se g blagovremeno informisu, brine se za
njih i uvazavaju se je prikazana na Slici 1; namg u kojoj meri zaposleni mogu da se oslone
na svoj kolektiv je prikazana na Slici 2; na piean kojoj meri zaposleni brinu za svoju
budwnost je prikazana na Slici 3.
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Slika 1: Struktura odgovora - mera

u kojoj se zaposleni blagovr Slika 2: Struktura odgovora - mera Slika 3: Struktura odgovora - mera
informiSu, brine se za njih, i u kojoj se zaposleni mogu osloniti u kojoj zaposleni brinu za svoju
uvazavaju se na svoj kolektiv buduénost

Samo nesto viSe od 1/3 zaposlenih (36%) smatreeda seoma velikoj i u velikoj meri,
blagovremeno informiSu, brinu za njih i uvazavdjwiorganizaciji. Zn&ajan je procenat onih
koji su nesigurni. Da se, u veoma velikoj i u vejikneri, mogu osloniti na svoj kolektiv smatra
51% zaposlenih a da se brinu za svoju lBudst smatra 48% zaposlenih. Odgovori na ova dva
pitanja su nesto optei, odnosno zahtevaju pojasnjenje. Prvo, brigauguimost je indikator
nesigurnosti, pa se u inverznoj postavci, za megursosti prihvata procenat od 35%
zaposlenih (i to onih koji su dali odgovore u opgijmaloj meri* i ,u veoma maloj meri“). Na
osnovu strukture odgovora na ova pitanja, mozeak§ueiti da najvei doprinos sigurnosti
zaposlenih pote od¢injenice da se mogu osloniti na svoj kolektiv, igg@na&ajan procenat
onih koji brinu za budénost. Dodatna analiza je ukazala da je u opcijiovdea ,u veoma
velikoj meri* i u ,velikoj meri* na pitanje u kojomeri se mogu osloniti na svoj kolektiv
ucestvovalo 85,7% onih od uzorka rukovodioca, a 43fh od uzorka izvrSioca. Naime, broj
odgovora rukovodioca&ini skoro 1/3 ukupnog broja odgovora na ovo pitapje cemu
ucestvuju u uzorku sa samo 19%. Moze se zaitljda su rukovodioci pre nego izvrSioci oni
koji mogu da se oslone na svoj kolektiv.

4.3.Rezultati i analiza: nivo pripadnosti

Struktura odgovora na pitanje u kojoj meri se zdgos1 saopStava da su vazélan
organizacije/da je njihov rad od velikog 2ag za uspeh organizacije je prikazana na Slici 4.
Struktura odgovora na pitanje u kojoj meri se mépadrude da sagledaju problem zaposlenog
iz perspektive zaposlenog a ne iz svoje je pretistevna Slici 5. Struktura odgovora na pitanje
u kojoj meri se zaposleni aseravnopravnintlanom tima/odeljenja ili organizacije u celini
(ima moguénost da iznese ideje, i da mu se iste saopsteik@zana na Slici 6.
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Slika 6: Struktura odgovora - mera u

Slika 4: Struktura odgovora - mera u Slika 5: Struktura odgovora - mera u Kojoj se zaposleni oseéaju
kojoj se zaposlenima saopstava da su kojoj menadZeri sagledavaju problem ravnopravnim ¢lanom tima/odeljenja
vazan ¢lan organizacije zaposlenih iz perspektive zaposlenih ili organizacije u celini

ViSe od 1/3 zaposlenih (38%) smatra da im se, unaeweelikoj i u velikoj meri, saopStava da
su vazartlan organizacije. Da u veoma velikoj i u velikoj mmenadzeri sagledavaju problem
zaposlenih iz ugla zaposlenih a ne iz sopstvendsysmgatra ispod 1/3 zaposlenih (32%) a da
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se zaposleni ogaju ravnopravnintlanom tima/odeljenja ili organizacije u celini sma#5%
zaposlenih. Visok je procenat onih koji su nesiguxiajveti doprinos pripadnosti zaposlenih

potice od toga da se asgu ravnopravnintlanom tima ili odeljenja, odnosno organizacije u
celini.

Rezultati i analiza: nivo samopotvidenosti

Struktura odgovora na pitanje u kojoj meri zapastemuniciraju sa menadZerom u vezi plana
svog liénog razvoja je prikazana na Slici 7. Struktura adga na pitanje u kojoj meri su
informisani o tome Sta organizacijaskuje od njih u smisludnog razvoja je predstavljena na
Slici 8. Struktura odgovora na pitanje u kojoj mgrizaposleni informisani o zZtggu njihovog
licnog razvoja za uspeh organizacije je prikazanaina®%
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Slika 7: Struktura odgovora - mera u
kojoj zaposleni komuniciraju sa
menadZerom u vezi plana njihovog
licnog razvoja

Slika 8: Struktura odgovora - mera u
kojoj su zaposleni informisani o tome
Sta organizacija oc¢ekuje od njih u
smislu licnog razvoja

Slika 9: Struktura odgovora - mera

u Kojoj su zaposleni informisani o

znacaju njihovog li¢nog razvoja za
uspeh organizacije

Malo viSe od 1/3 zaposlenih (34%) smatra da, u \&ewatikoj i u velikoj meri, komuniciraju
sa menadzerom u vezi plana svamdig razvoja. Da su u veoma velikoj i u velikoj meri
zaposleni informisani o tome Sta organizacija ad afekuje u smislu tinog razvoja smatra
36% njih. Veliki je procenat onih koji su nesiguria su u veoma velikoj i u velikoj meri
zaposleni informisani o zaju licnog razvoja za uspeh organizacije smatra 35% zapibsl|
Takade je znéajan procenat onih koji su nesigurni. Ndjveoprinos da se zaposleni 6agi
samopotuienim potée od toga da su informisani o tome Sta se od dghkwe na planuénog
razvoja, ali je i veliki procenat nesigurnih po avgitanju.

Analiza nivoa motivacije

Kako je pitanje broj tri kod ocene sigurnosti ireeo, jer se briga za buéhost u velikoj i
veoma velikoj meri reflektuje kao pokazatelj nesmpsti, tako rezultati koji ukazuju na nivo
sigurnosti koju zaposleni ose ukazuju da 41% zaposlenih ésesigurnost u velikoj i veoma
velikoj meri (Slika 10). Rezultati koji ukazuju naivo pripadnosti koju zaposleni d@se
izgledaju ovako: 39% zaposlenih éagripadnost u velikoj i u veoma velikoj meri. (&lill).
Rezultati koji ukazuju na nivo samopatiwanjakoju zaposleni osa izgledaju ovako: samo
35% zaposlenih oga da je u velikoj i u veoma velikoj meri samopdem u organizaciji (Slika
12). Ispitanici su najnesigurniji u odgovorima ntapja koja se odnose na samopd&nost.
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Slika 12: Struktura odgovora - mera
u kojoj zaposleni smatraju da su
motivisani osecajem
samopotvrdivanja

Slika 11: Struktura odgovora -
mera u kojoj su zaposleni
motivisani osecajem pripadnosti

Slika 10: Struktura odgovora - mera
u Kkojoj su zaposleni motivisani
sigurnoséu

Sumarno: da su zaposleni motivisani u veoma velikoyelikoj meri smatra 38% ispitanika
(Slika 13).
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Slika 13: Struktura odgovora: mera
u Kojoj su zaposleni motivisani

ZAKLJU CAK

Pozitivni ishodi nisu nuzno rezultat visoko motauish zaposlenih. Istovremeno ne moZe da se
ospori pozitivan efekat motivacije na performanagpaslenih, njihovo zadovoljstvo i poslovne
performanse organizacije. Motivacija zaposlenih enda generiSe mnoge ishode kako sa
stanoviSta zaposlenog (pojedinca) tako i organgabnajwi u vidu navedeno, u ovom radu
se tezilo sagledavanju stavova zaposlenih o nijyibove motivacije u organizaciji. Motivacija

je posmatrana kroz tri varijable, a to su sigurngsipadnost i samopotivanje. Ciljevi
istrazivanja su ostvareni: stavovi zaposlenih swguiili utvrdivanje nivoa motivacije i
doprinosa svake pojeditize varijable motivaciji. Prikupljanje podataka jpawljeno putem
ankete koja je prostorno sprovedena u Beograderaamski pokriva 2017. godinu.

Rezultati ukazuju da zaposleni nisu dovoljno metwii, odnosno da je nivo motivacije
zaposlenih u organizaciji nezadovoljavajumnogo manje od polovine ispitanika, odnosno tek
38% njih je stava da su u veoma velikoj i u velikegri motivisani, a jedna Sestina njih nije
sigurna u kojoj meri osa da je motivisana. Najée doprinos da se zaposleni 6agpi
motivisanim potte od sigurnosti, dok su najmanje samoptdwi. Ovo je u skladu sa
Maslovljevom lestvicom hijerarhije potreba - viSe zadovoljene potrebe nizeg nivoa od
potreba viSeg nivoa. Talte, rezultat je u skladu sa nalazima analize stupglijpe autora koja
je preuzeta i prezentovana u [13: 42], i to u damesamopotutenosti koji ukazuju da su
zaposleni najmanje zadovoljili potrebe za samogotanjem.

Analiticki posmatrano, zaposleni se és@ manje sigurnim usled toga Sto brinu za svoju
budutnost (inverzno pitanje), i Sto nisu blagovremerforimisani, uvazeni, niti ogaju da se
za njih brinu u organizaciji. Zaposleni smatraju ok@nadZeri ne sagledavaju probleme
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zaposlenih iz njihovog ugla ¥esiSe iz sopstvenog ugla, pa je ovo, najloSije @em pitanje
najvise doprinelo smanjenju @sga pripadnosti. Zaposleni su najmanje zadovoljarom u
kojoj komuniciraju sa menadzerom na plagadig razvoja (indikator samopotivanja), mada
je kod ove varijable mala razlika u odgovorima wagl na ostala dva pitanja. NajviSe je
nesigurnih u odgovoru na pitanje u kojoj meri sioimisani o tome Sta organizacijaekuje
od njih na planu énog razvoja.

Navedeni rezultati ukazuju na podj u kojima organizacije treba da &gu napore i
aktivnosti radi povéanja motivacije zaposlenih kroz p@amje sigurnosti, pripadnosti i
samopotuienosti. Preporiuje se dalje istrazivanje koje bi ponudilo kvalitae odgovore o
uzrocima utviienog (nezadovoljavaeg) nivoa motivacije. Rezultati ovog rada mogu odi
koristi onima koji se bave empirijskim istraZivana u ovoj oblasti, menadzerima naSih
preduzéa, kao i Sirojcitalackoj publici koja je zainteresovana za problematikativacije
zaposlenih.
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