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Sazetak: U cilju postizanja kvaliteta ekonomije potreban je korektan i dobar odnos
izmedu menadzera i zaposlenih. Menadzeri imaju zadatak, da kreiraju takvo poslov-
no okruzenje u kome e zaposleni biti zadovoljni poslom koji obavijaju, jer zaposleni
koji su zadovoljni svojim polozajem u organizaciji, koji su spremni da stalno uce i
sticu nova znanja, unapreduju svoju produktivnost i time doprinose sebi veci prihod a
preduzecu veci profit. Vazi i obrnuto, jer zaposleni koji nije zadovoljan svojim radnim
mestom i okruzenjem, posao ne obavlja na nacin kojim pospesuje svoju produktivnost
i ukupnu poslovnu izvrsnost, a njegova jedina Zelja i motiv bice da Sto pre napusti
organizaciju. Zadatak menadzera obuhvata aktivnosti kojim se moze uticati na una-
predenje produktivnosti, efikasnog i efektivnog rada, uz usmeravanje zaposlenih ka
realizaciji ukupnih organizacionih ciljeva, prosiruje se na planiranje, regrutovanje i
odabir radnika, upravljanje njihovom obukom i pracenjem karijere, uz stalno merenje
performansi zaposlenih i njihovog doprinosa realizaciji ukupnuog zadatka preduzeca.
Neophodno je kreiranje materijalnih i nematerijalnih mehanizama nagradivanja, sa
ciljem bolje motivisanosti i zadrzavanja pouzdanih i kvalitetnih kadrova. Nemateri-
Jalni motivacioni cinioci ne kostaju mnogo, ali mogu mnogo da doprinesu povecanju
kvaliteta ekonomije, pa je neophodno da im se posveti vec¢a paznja. Predmet istraziva-
nja ovog rada je motivacija zaposlenih nematerijalnim motivatorima za rad u funkciji
unapredenja produktivnosti. Osnovni cilj istrazivanja je utvrdivanje znacaja nemate-
rijalnog motivisanja radnika, kao specificne aktivnosti u operativnom menadzmentu i
menadzmentu ljudskih resursa, uz identifikovanje trendova u ovoj oblasti. Za potrebe
ovog rada sprovedeno je anketiranje zaposlenih po metodu slucajnog uzorka u tri or-
ganizacije u Vranju, kako bi smo ispitali kako nematerijalno motivisanje radnika utice
na njihovo zadovoljstvo i koliko im takav vid nagradivanja znaci. Rezultati do kojih
smo istrazivanjem dosli ukazuju na znacajno ucesée nematerijalnih metoda stimulaci-
je na unapredenje produktivnosti u organizacijama.

Kljucne reci: operativni menadzment, organizacija, produktivnost, nematerijalna sti-
mulacija, menadzment ljuzdskih resursa
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U modernim uslovima poslovanja posebno je interesantna oblast proucavanja
i prakse menadzmenta koja se odnosi na kompenzacije zaposlenih u smislu materi-
jalne 1 nematerijalne motivacije u cilju ostvarivanja poslovnih zadataka organizcije.
Kada govorimo o menadzmentu, pojam koji vezujemo za menadzment, upravljanje i
vodenje jeste pojam organizacija. Organizacija se definiSe kao jedna grupa koju veze
zajednicka uloga i u kojoj svaki ¢lan grupe individualno ima svoje zadatke i svoju
ulogu. Svaka organizacijska struktura kompanije posjeduje zatvoreni i otvoreni sistem
koji svoju svrhu i ciljeve ostavruje na temelju svih aktivnosti koje obavljaju clanovi
iste (Dzananovi¢, Barjaktarevi¢, 2021). Sigurno najvazniji faktor poslovne izvrsnosti
jeste zadovoljstvo zaposlenih: da bi organizacija uspe$no funkcionisala, potrebno je da
z aposleni budu strucni i uvek spremni da uce i prihvataju nova znanja, da budu moti-
visani i posvec¢eni radu u konkretnom poslovnom okruzenju. Uspeh pojedinca treba da
bude javno priznat, te na taj nacin posluziti kao motivator tom pojedincu, ali i ostalima
u organizaciji (Collins & Devana, 2022). Zaposleni ¢ine humani kapital preduzeca
koji ima sposobnost kreiranja i drugih oblika intelektualnog kapitala i koji imati sve
istaknutiji strategijski znacaj za organizaciju. Iz ljudskih resursa proisti¢u intelektualni
resursi preduzeca od kojih zavisi 1 upotreba konkretnih materijalnih resursa.

PREGLED LITERATURE

Savremena ili nova ekonomija je ekonomija znanja, a kako bi se bolje razumela,
potrebno je prvo ukazati na ljudsku istoriju, kao i na stavove poznatog futuriste Tofflera
(Toffler, A., Toffler, H., 2006.) Sustina Tofflerove teorije ogleda se u tome da je tokom
nastanka i razvoja, ljudsko drustvo proslo kroz tri faze, a svaka od njih je unapredila ci-
vilizaciju i donela odredene promene, u tehnoloskoj i mogo vise promena u socijalnoj
sferi. Promene prvog talasa desavaju se kada je covek napustio nomadski nacin zivota
i pocinje da se bavi poljoprivredom. To je i potvrdeno, jer kada se posmatra ekonomija
do 18. veka, sve tadasnje ekonomije su imale karakter poljoprivrednog drustva i 90%
stanovnistva bavilo se poljoprivredom. Industrijska revolucija koja je zapocela u 18.
veku, pojavom masina oznacila je pocCetak drugog talasa, koga karakterise prelazak
ljudi u gradove i rad u fabrikama. Za svoj rad, oni dobijaju platu u manufakturnoj
proizvodnji. Treéi talas u ljudskoj civilizaciji po€inje kada se covek ne oslanja na sna-
gu misica, nego na snagu uma. Ovaj talas pokrenula je informacija, tako da je tre¢i
talas dobio naziv informaciona era ili era znanja. Od manufakturne proizvodnje, sve
vise se razvija industrija pruzanju usluga a znanje predstavlja pokretac svega. Glavna
paradigma ovog doba je ,,znanje je moc¢*, dok radnici dobijaju prefiks radnici znanja
(knowledge workers) (Pordevi¢-Boljanovi¢ & Pavi¢, 2011).

Peter Drucker je prvi uveo pojam knowledge workers jos 1959. godine. Sa ra-
zvojem tehnologije, menja se i1 potraznja na trziStu rada: sada se sve viSe trazi rad-
na snaga koja je visokokvalifikovana, koja se mnogo brze prilagodava promenama
u okruzenju i promenama koje su vezane za njihovu karijeru. Kako bi organizacija
uspela da ostvari uspeh u privredi i drustvu zasnovanom na znanju, neophodno je da
zaposleni poseduju vestine i znanja, ali i da zaposlene animiraju i adekvatno nagrade,
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kako bi ih zadrzali u organizaciji. Pored nagrade, neophodno je radniku dati mogué-
nost za daljim usavrSavanjem i linim razvojem u preduzecu.

Sada se tradicionalni pristup ljuskim resursima zamenjuje fleksibilnim i huma-
nijim pristupom u kome su ljudski resursi najznacaniji resura organizacije. I savremeni
koncept kvaliteta ukazuje da Covek predstavlja najvazniji resurs: ljudski potencijal sa
svojim znanjem i vestinama, predstavljaju polaznu i konac¢nu tacku kojom se unapre-
duje kvalitet ukupnog poslovanja. Sasvim je jasno da bez ljudi koji poseduju prava
znanja, vestine i iskustvo, ni najbolja poslovna ideja ne moze biti realizovana.

Ljudski potencijal podrazumeva i ljudsku energiju, kao i kulturu i obicaje, zna-
nje, odredena umeca i vestine, sposobnost, kontakte, procene i navike koje je Covek
stekao u toku zivota (Purovi¢, 2012).

Cesto operativni menadzeri re¢ ,,resurs” koriste kada Zele da kazu radnik, ili
kada misle na nekog zaposlenog na odredenom radnom mestu. Rukovodioci kada spo-
minju premestanje radnika sa jednog radnog mesta na drugo radno mesto, time ustvari
zele re¢i da premestaju resurse sa jednog mesta na drugo tj. da se tada drugacije anga-
zuju resursi koje taj Covek u toku svog premestaja nosi sa sobom (Armstrong & Taylor,
2014).

Mnogi autori pojam ljudskih resursa izjednacavaju sa specificnom vrstom ka-
pitala kojim raspolaze organizacija, tj. misli se na vrstu kapitala koja znaci ljudsko
znanje, vestine, angazovanje, sposobnosti, iskustva kao i sve §to ljudi daju i prezentuju
u organizaciji (Bogicevi¢-Milki¢, 2015). Ipak, ljudski kapital je jedan od tri elemenata
intelektualnog kapitala preduzeca. Socijalni kapital je drugi elemenat, pored struktu-
ralnog intelektualnog kapitala, koji se znaci uzajamno dejstvo ljudi u preduzecu i onih
koji su u njegovom okruzenju, u prvom redu na trzistu. Unutar preduzeéa, pazljivo
se prati intelektualni kapital u odredenim bazama podataka i dokumentacije. I izvan
preduzeca, takode moraju da se prate znanja i informacije koje dolaze iz okruzenja pre-
duzeca. Intelektualni kapital spada u neopipljive resurse, dok finansijska i materijalna
sredstva spadaju u opipiljiv kapital i resurse. Posmatrano zajedno, oni daju ukupnu
trzi$nu vrednost preduzeca.

Ljudski kapital predstavlja skup vrednosti (vestina, strucnost, energija, inteli-
gencija, sposobnosti) koje ljudi poseduju i potencijal koji ljudi koriste u toku svog
rada, a koji zaposleni stavljaju na raspolaganje poslodavcu. Menadzment ljudskih re-
sursa treba da ima uvid i da pronade pravi nacin da ih aktivira kod zaposlenog (Damja-
novic¢, 2016). Zbog svoje izuzetnosti i specifi¢nosti ljudski resursi viemenom dobijaju
sve veci znacaj 1 odlucujuéu ulogu i znacaj u preduzecu, jer se ljudski resursi nalaze
u funkciji ostvarivanja vece produktivnosti rada i konkurentske prednosti preduzeca.
Ovi resursi moraju da se dovode u vezu sa ukupnim resursima preduzeca, ¢cime dobi-
jaju na kvalitetu, a za preduzece pozitivni poslovni efekat.

U toku rada, razvija se specifi¢na vrsta odnosa izmedu organizacije i pojedinca,
u dvosmernu socijalnu razmenu vrednosti. Kada je pojedinac nezadovoljan poslom ili
radnim mestom, on moze poslodavcu uskratiti raspolaganje resursima, koje donosi sa
sobom, kada raspolaganje dobije karakter jednosmernog davanja, odnosno eksploati-
sanja. U toku rada, zaposleni moze organizaciji da ponudi ili da uskrati resurse koje
poseduje. Zato se nikako ne smeju zapostaviti odgovaraju¢i motivacioni faktori koji
uticu na ljudske resurse. Pojedine sposobnosti, vestine i znanja za pojedina preduzeca
su bezvredne ako se od strane zaposlenog ne stave na raspolaganje firmi (Bogice-
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vi¢-Milkic¢, 2015). Pod intelektualnim kapitalom preduzeca podrazumeva se sposob-
nost uc¢enja, menjanja i inoviranja od strane zaposlenog, i one ukazuju na to koliko
zaposleni poseduje kreativnost i kako je koristi u svojoj radnoj ulozi. To u stvari znaci
da vestine i1 sposobnosti kao i znanja koje poseduje zaposleni, uz to ako su propracene
dobrom motivacijom, postaju dobro usmereni ljudski resursi u momentu kada zaposle-
ni u preduzec¢u dobiju i uspeju da ostvare ulogu koja im je data.

Da bi bio uspesan menadzment ljudskih resursa treba da postigne sledece cilje-
ve (Milenovi¢, 2014):

1. ciljevi koji se odnose na zaposlene - cilj menadzmenta ljudskih resursa je da

obezbedi kvalitetan kadar za organizaciju. Kvalitet se ogleda u obezbediva-
nju efikasnog i efektivnog izvrSavanja radnih zadataka. Ovaj cilj se uspesno
implementira kroz organizacionu sutrukturu, rasporedivanjem zaposlenih
na odredeno radno mesto, koji odgovara njihovim performansama, ¢ime se
ostvaruju i licni ciljevi zaposlenih;

ciljevi koji se odnose na rad - kada organizacija angazuje kvalitetan kadar,
sledeci korak menadzera ljudskih resursa je preduzimanje potrebnih mera i
aktivnosti da bi se na najbolji nacin motivisali zaposleni, da bi odgovorno
obavljali posao i da bi maksimalno bili angazovani. To se postize obukom i
razvojem zaposlenih, izborom sistema nagradivanja, uspostavljanjem radne
discipline i na¢inom motivisanja zaposlenih da bi postigli definisane stan-
darde u toku rada;

ciljevi koji se odnose na menadzment promena - u turbulentnom poslova-
nju, velike promene nisu vezane samo za spoljasno okruzenje, da bi postigla
uspeh organizacija i sama izaziva promene uvodenjem inovacija. Na taj na-
¢in organizacija zadovoljava savremene uslove poslovanja i odrzava svo-
ju konkurentsku poziciju na trzistu. Promene podrazumevaju i strukturalne
promene a u vezi su za aktivnosti koje se deSavaju u samoj organizaciji, na
koji nacin organizacija pronalazi i zaposljava nove radnike. Za savremeni
svet je karakteristicna velika mobilnost radne snage, pa i organizacije moraju
da vode racuna i da menjaju organizacionu kulturu. Kada dode do kulturo-
loskih promena, organizacija mora biti spremna na njih s obzirom da se one
odrazavaju i na ponasanja radnika i njegove stavove, u smislu kreativnosti i
novativnosti;

administrativni ciljevi — obuhvataju takvo obavljanje poslova onih koji azur-
no prikupljaju podatke o zaposlenima i pravni poslovi. Pravni poslovi od-
nose se na uskladivanjeposlovanja preduzeca (pravni, finansijski i socijalni
aspekti) sa vaze¢im zakonskim odredbama.

1z ciljeva menadzmenta ljudskih resursa proizilaze zadaci rukovodioca:

uvodenje novih zaposlenih u radni proces, na osnovu sposobnosti i znanja
koje oni poseduju, koji motivi ih pokrecu, da dobrom koordinacijom zapo-
slenih doprinosi ostvarenju organizacionih ciljeva;

da kreira ambijent i poslovnu klimu koja podsti¢e zaposlene da pokazu
svoja umeca, znanja i vestine, kako bi zaposleni ostvarili i sopstvene cilje-
Ve u organizaciji.

Pojmovi ,,motivi« i ,,motivacija" govore o unutrasnjim pokretackim snagama
ljudskog ponasanja, Sto je zajedniCko za oba pojma. Ipak, postoje i razlike. Pojam
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motiva podrazumeva unutrasnji ljudski faktor koji pokrec¢e covekovu aktivnost, usme-
rava je ili obustavlja. Motivacija je pokretacka snaga, ona iznutra ¢oveka snadbeva
pokretackom snagom kako bi ostvario sopstvene ciljeve i potrebe. Ona ima tri osnovna
elementa: potrebu, pokret i nagradu.

Motivi su li¢ni razlozi ljudskog ponaSanja. Za posledicu motivi mogu imati vise
efekata, koji ponekada mogu da dovedu do konflikta motiva. Motivi se najcesce de-
finiSu kao ¢ovekova pokretacka snaga, koja poti¢e od samog ¢oveka, koja podstice i
usmerava ponasanje ¢oveka u nekom odredenom smeru. Mada, u nekim slucajevima
motivi se mogu izjednaciti sa potrebama koje covek ima ili sa stavovima koje zastupa,
ili sa interesima, ili sa ciljevima koje covek Zeli da realizuje. Motivisano ponasanje ili
motivacija je proces u kome ¢ovek postaje svestan potrebe i ta potreba dalje usmerava
njegovo ponasanje i teznju da je zadovolji (Martinovi¢ & Tanaskovi¢, 2014). Najvaz-
nije je da organizacija oblikuje, a zatim i kreira i implementira, odnosno upotrijebi
sistem motivacije koja ¢e za cilj imati kako individualno, tako 1 grupno postignuce
uposlenika u cilju postizanja organizacijskih ciljeva. Za sve ovo je potreban dobro
osmisljena strategija motivacije (Kulovi¢, 2012).

Motivacija za rad takode predstavlja proces koji podrazumeva upotrebu razlici-
tih metode i1 postupaka, uz odredene radnje, kako bi se podstaklo i usmerilo odredeno
ponasanje radnika, povecala produktivnost u toku procesa rada i na taj nacin ostvarili
efekti i ciljevi organizacije. Na covekov rad i samu motivaciju za rad uticu razliciti
motivi, a nihov broj je veliki i prakti¢no je neogranicen. Treba napomenuti da idealni
i univerzalni motivatori ne postoje, s obzirom da svaki podsticaj koji se koristi u radu
razli¢ito deluje na razliclite ljude. Tako se moZe desiti da isti podsticaji na iste ljude
razli¢ito deluju u razlicitim situacijama. Ovakav uticaj je posledica je razli¢itih osobina
ljudi, najcesce usled razlicitih shvatanja i sistema vrednosti koje prihvataju, ali zavisi i
od razli¢itih Zivotnih situacija u kojima se ljudi nalaze, naj¢eS¢e kao posledica tradici-
je, kulture, sistemima obrazovanja i vaspitanja.

Motivatori se mogu poredati po hijerarhijskoj lestvici, $to znaci da kada se odre-
denim motivatorom zadovoljava veci broj potreba onda oni zauzimaju vise mesto na
lestvici. Vazi i obrnuto, motivatori koji zadovoljavaju manji broj potreba nalaze se na
nizem mestu na lestvici motiva. To znaci da mesto motivatora na hijerarhijskoj lestvici
zavisi prvenstveno od njihove vrednost, odnodno od koliko potreba zadovoljava odre-
deni motivator kod ¢oveka. Naravno da kolika ¢e biti vrednost motivatora u mnogo
zavisi 1 od broja zaposlenih na koji oni uticu, tako da ¢e vrednost motivatora da se
poveca onda kada oni uti¢u na veéi broj zaposlenih.

Motivacija je proces tokom koga covek postaje svestan potrebe koja usmerava
njegovu aktivnost i uvek tezi da je zadovolji. Svaki motivacioni proces zapocinje ne-
kom konkretnom potrebom a zavrSava se kada se te potrebe zadovolje. Stalno zadovo-
ljavanje potreba moze Coveka da stimulise da veruje sebi i u tom sluc¢aju motivi domi-
niraju nad ¢ovekom i njime upravljaju. I ovde vazi obrnuto da kada ¢oveka kada zadesi
neuspeh u zadovoljavanju motiva, on se razocara i poc¢inje da gubi poverenje u samog
sebe, pasivizira se, postaje nemocan i na kraju se predaje stihiji ili upada u bolest.

Motivi nisu isti za svakog Coveka, oni se razlikuju po karatkeru i intenzitetu, po
broju motiva koji utiu na ¢oveka, duZine trajanja kao i od pravca u kome su usmereni.
Radni motivi zaposlenih se menjaju tokom vremena, na njih uticu situacije koje dolaze
iz okruzenja kao i stepen zadovoljenja nekih drugih, prvenstveno konkurentskih motiva.
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U toku radnog procesa, ljudi se ponasaju razlicito: pojedini se ponasaju agre-
sivno, neki prepotentno, drugi snishodljivo, a neki zauzimaju poltronski stav. Sva po-
bojana ponasanja isti covek moze da sledi u razli¢itim situacijama, kada pokusava da
ispuni neku odredenu potrebu u pogledu ugleda ili drustvenog statusa. To znaci da se
ljudi ponasaju razli¢ito u razlic¢itim situacijama pokusavajuéi da takvim ponasanjem
zadovolje sasvim razlicite potrebe. Primer za to bi bio: dva radnika maksimalno vred-
no rade, prvi da bi obezbedio materijalnu sigurnost sebi i clanovima svoje porodice, a
drugi da bi stekao odredeni drustveni ugled. Sto zna¢i da kroz jedno te isto ponasanje
jedan radnika moze da zadovolji razli¢ite potrebe (Damjanovic, 2016).
Po svojoj sustini rad je sloZena aktivnost na koju uti¢e mnostvo motiva, a ne is-
kljucivo samo jedan. Ova ¢injenica ukazuje da rad i radna situacija predstavljaju izvor
zadovoljavanja mnogih potreba. Kada ve¢i broj motiva pokrecu na rad, tada ¢e ljudi
posao obavljati sa viSe zadovoljstava i elana. Ve¢ina motiva kod istog coveka postoje u
isto vreme, ali vremenom svaki od njih postaje znac¢ajniji ili prioritetniji, Sto zavisi od
konkretne situacije i promena u okruzenju. To dalje znaci da iste potrebe u razli¢itim
situacijama imaju razliGite vrednosti za ¢oveka. Covek radeéi i zadovoljavajuéi svoje
potrebe, inicira sve veéi i novi broj novih i razlicitih potreba (Petkovi¢, 2014). Iz tog
razloga cilj izucavanja motivacije za rad ogleda se (Vesi¢, 2009):
- upoboljsanju kvaliteta rada, efektivnosti, efikasnosti 1 kreativnosti u radu;
- u poboljsanju kvaliteta zivota u toku rada — humanizacija uslova rada; i
- jacanje konkurentske sposobnosti i poslovne uspesnosti organizacije.
Iz navedenih ciljeva jasno proizilazi da su motivacija i menadzment medusobno
uslovljeni i povezani pojmovi koji se ne mogu odvojiti i posebno posmatrati.
Najpoznatija je Maslovljeva teorija motiva koja je zastupljena i u marketingu. U
osnovi ove teorije nalaze se Cetiri premise:
1. svi ljudi imaju i ispoljavaju motive koji imaju slicnosti kroz razvoj genetike
1 uticaje drustva;

2. postoje motivi koji su vazniji od drugih;

3. oni se moraju bar malo neutralisati pre nego §to se pokrenu neki drugi mo-
tivi, 1

4. odmah nakon zadovoljavanja primarnih motiva, dolaze na red naredni mo-

tivi.

Maslovljeva teorija ,.hijerarhija potreba“ motive deli na pet osnovnih potreba
koje su prisutne u svim situacijama i koje su zajednicke za sve pojedince (Milenovié,
2014). .Maslov je izneo hipotezu da su motivi organizovani na nacin da postoje prio-
riteti 1 hijerarhija vaznosti. To znaci da se interni konflikti izbegavaju jer jedan motiv
ima prioritet u odnosu na drugi. On je dao sledecu klasifikaciju (Milisavljevi¢, 2010):

- psihofizioloski — fundament opstanka (potreba za hranom, vodom,...);

- bezbednost — fizicki opstanak;

- pripadnost i ljubav — nastojanje da bude prihvacen od ¢lanova zajednice;

- postovanje i status — ostvarivanje dobre pozicije u odnosu na druge, ovde

se ukljucuje zelja za rukovodenjem, prestizom i reputacijom;

- samopotvrdivanje — razvoj sebe kao li¢nosti (zelja da se razume, zna, sis-

tematizuje, konstituiSe i organizuje sistem vrednosti).

Da bi podsticaji za rad bili uspesni, oni ukljucuju aktivnost motivacije, krea-
tivnost kao i ocenjivanje uspesnosti rada. Da bi se zadrzali visokokvalitetni kadrovi
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u jednoj organizaciji i da bi se odrzao visok nivo motivsanosti zaposlenih potrebno je
voditi se slede¢im (Kotler & Keller, 2006):

- kako da se mere radni rezultati i doprinosi zaposlenih,

- kako da se nagradi rad zaposlenih, i

- kako da se razvije plan motivacije yaposlenih, koji ¢e zadrzati u organi-
zaciji i podsticati da daju vece radne doprinose na svom radnom mestu.

Motivacija je u organizaciji efikasna onda kada radnici ostvarujuéi ciljeve koje
je zadala organizacija zadovolje njihove osnovne potrebe i licne ciljeve koje su posta-
vili ispred sebe. To znaci da motivacija u organizacijama sarzi motive radnika, indi-
vidualne ciljeve i ciljeve organizacije (Dessler, 2007). Ovakva motivacija predstvalja
energiju 1 volju zaposlenog koja dalje pokrece Coveka da radi neke odredene postupke
i ponasa se na odredeni nacin (Pordevi¢, 2006). Materijalni instrumenti motivacije
mogu da se svrstaju u tri klase (Armstrong & Taylor, 2014):

- Neposredne materijalne stimulacije, kao $to je plata i drugi oblici materi-

jalne naknade za rad.

- Dodatne materijalne stimulacije ¢ine programi koji dodatno materijalno
stimuliSu zaposlene da bolje izvrSavaju svoje radne zadatke. Cilj ovih sti-
mulacija jeste da se utvrde i verifikuju razlike koje postoje u uspesnosti
zaposlenih.

- Posredne materijalne stimulacije (specijalizacije, Skolarina..) predstavljaju
veliki broj benificija koje podizu standard pojedinca, a organizaciju na tr-
zistu prikazuju kao privla¢nu za buduce potencijalne zaposlene.

Ne moze se zapostaviti znacaj novca kao sredstvo nagradivanja. Medutim, onda
kada Covek resi sve svoje egzistencijalne probleme, tada se kod ljudi javljaju druge po-
trebe koje se mogu ogledati u postovanju ili u samopotvrdivanju. Iz svega navedenog
moze se uvideti zasto i koliko je znaCajan nematerijalan vid motivacije i nagradivanje
radnika. Ovaj vid nagradivanja sadrzi Siroki spektar nematerijalnih stimulansa i na-
grada, kao i motivacionih mehanizama kao Sto su npr. koris¢enje sluzbenih vila, kori-
$¢enje sluzbenih vozila, rezervisana parking mesta, i brojni drugi motivi koji nemaju
finansijski karakter.

Poslovna pravila se svakim danom menjaju i dograduju. Kontrola i ocenjivanje
se obavljaju prema novim merilima. U radu je bitno imati i razvijene vestine koje se
ogledaju kroz razvoj emocionalne kompetentnosti koja je kljucna za uspeh u poslova-
nju, jer doprinosi jednostavnijem odluc¢ivanju (Goleman, 2017).

Nematerijalnu stimulaciju preduzecée koristi kao strategiju motivacije kada
zeli da poveca motivacija zaposlenih za unapredenje produktivnosti rada. Obez-
bedivanje nematerijalnih nagrada ne trazi narocito veliki iznos troskova, $to je sa
stanovista preduze¢a veoma vazno. Preduzeée nematerijalni motivacioni Cinioci
mnogo ne kostaju mnogo, ali mogu mnogo da doprinesu povecanju kvaliteta eko-
nomije, pa je iz tog razloga neophodno da im se posveti ve¢a paznja. Tim pre, $to
je dobro poznato da zaposleni ne dolazi na posao samo da bi izavrSio svoje radne
zadatke, ve¢ i da bi zadovoljio i liéne potrebe i ciljeve. Njegovo radno zadovolj-
stvo kao i motivacija za rad ne zavise samo od visine zarade i drugih primanja po
osnovu rada, ve¢ i od mnogih drugih faktora. Sigurno je da se jednim od najznacaj-
nijih faktora za to mogu smatrati i nematerijalne nagrade, kompenzacije i strategije
motivisanja.
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Nematerijalnim nagradama zaposleni zadovoljavaju potrebe koje su viseg reda
(uvazavanje 1 poStovanje, status, autonomija, razvoj licnih sposobnosti i potencijala).
Radi se o nagradivanju koji nije u finansijskom obliku. Zaposlenom se kroz ovo nagra-
divanja podize moral i podsti¢e bolje ponasanje zaposlenih u cilju ostvarivanja uku-
pnog zadatka preduzeca.

Klju¢ uspeha svake kompanije je sposoban lider i menadzer da primenom odgo-
varaju¢ih modela, tehnika i konceptualnih alata ostvare maksimum profita, uz istovre-
meno maksimalno zadovoljenje zaposlenih svojim poslom, nac¢inom rada i komunika-
cijom u okviru samog preduzeca (Dzananovi¢ & Bajraktarevi¢, 2021).

Dobra motivacija kod radnika izaziva zadovoljstvo, zelju za dokazivanjem, rad-
nik povecava svoj u¢inak u organizaciji, i time doprinosi boljem pozicioniranju svoje
organizacije na trziStu, kao i sam profit firmi (Ugrinov & Stojanov, 2013). U daljem
tekstu posebna paznja se obraca na sledece vidovi nematerijalne motivacije:

- Participacija zaposlenih u odlu¢ivanju - savremena organizacija se razvija

i bi¢e uspesna i1 onda kada uvazava ideje zaposlenih, tako Sto ih ukljuci u
procese donosenja odluka. Participacija pozitivno deluje kako na motivaciju
tako 1 na moral zaposlenih. Ovde postoji velika zasluga menadzera, jer su
prepoznali da problemi mogu biti identifikovani i reSeni od strane zaposle-
nih, a zaposleni se identifikuju sa ciljevima koje je organizacija postavila. Sa
stanovista troskova participacija je najjeftiniji i najefikasniji nacin motivaci-
je. Prema tome, da bi organizacija ostvarila poslovni uspeh, ona treba da kre-
ira okruzenje i organizacionu kulturu koja participaciju zaposlenih podrzava;

- Delegiranje ovlas¢enja - ovaj vid motivacije zaposlenih predstavlja davanje
ovlaséCenja zaposlenima da samostalno obave odredeni posao, to znaci do-
deljuje im se mo¢ ali i odgovornost. Delegiranje kao nematerijalni oblik sti-
mulacije predstavlja moguc¢nost da se poslovi obavljaju produktivno, efika-
sno i efektivno, tako $to je preneto ovlaséenje zaposlenima: da sami odluc¢uju
o svom poslovanju; da preduzmu odgovarajucu akciju; da preuzmu odgo-
vornost za postignute rezultate; da u toku svog rada ulazu dodatnu energiju
i vecu predanost na radu; da maksimalno pokazu svoju kreativnost i znanja.

- Povratne informacije o radu - zaposlenima se prenosi informacija o posledi-
cama njihovog rada i ponasanja na radnom mestu na osnovu kojih mogu da
uporede svoje rezultate sa o¢ekivanjima organizacije, i time utvrde da li su
oni u ispunjeni, bolji ili losiji. Kada zaposleni zna kakav je ucinak ostvario,
on se viSe motiviSe i zalaZze u radnom procesu. Na ovaj na¢in poboljSava se
komunikacija na relaciji: menadzer - zaposleni.

- Priznavanje uspeha, pohvale i ukori - kao vid motivacije zaposlenih, pred-
stavlja jednostavnu i mo¢nu tehniku. Sustina je da se zaposleni pohvali kada
dobro uradi posao, ¢cime menadzeri javno pokazuju zaposlenima da se njihov
dobar rad prati i ceni. Priznanja su istovremeno i ohrabrivanje za dalji na-
stavak takvog rada. Nematerijalna priznanja mogu biti formalni i neformalni
programi priznanja: formalni programi pretpostavljaju unapred utvrdene kri-
terijume koji sluze za postizanje cilja organizacije; neformalni programi nisu
fokusirani na nagrade, oni su viSe usmereni na to da se ponasanje zaposlenih
promeni. Pohvale su izuzetno moéno sredstvo nematerijalne stimulacije koje
nista ne kosta organizaciju ali mnogo znaci zaposlenima, jer im podizu sa-
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mopouzdanje i afirmaciju pred kolegama na radnom mestu. Potpuno je obr-
nuta situacija kada se zaposlenom javno upucuje ukor, s obzirom da mnogo
moze da uti¢u na klimu u organizaciji naruSavanje meduljudskih odnosa.

- UsavrSavanje i razvoj karijere — je nematerijalno sredstvo motivacije zapo-
slenih. Razvoj karijere ili napredovanje podrazumeva vertikalno kretanje
kadrova: zaposleni se upucuje na bolja radna mesta; bolje plaéen posao; na
poslove gde su bolji radni uslovi; radnik dobija slobodu ali i odgovornost za
samostalno donosenje odluka.

- Fleksibilni oblici nematerijalne stimulacije — podrazumevaju: fleksibilno
radno vreme; deljenje posla sa drugim zaposlenim; rad na daljinu. Ovakav
vid nematerijalne stimulacije se najéeS¢e obezbeduje zaposlenima na struc-
nim i menadzerskim poslovima. Sto se ti¢e Evropske Unije, podaci ukazuju
da se fleksibilno radno vreme viSe koristi u severnoj i u zapadnoj Evropi.
Najvise se koristi u Danskoj, Svedskoj, Nemackoj, Finskoj i Norveskoj. U
ovim zemljama viSe od polovine zaposlenih koristi neki od oblika fleksibil-
nog radnog vremena. Sto se ti¢e novih drzava ¢lanica iz istoéne Evrope, kod
njih je i dalje zastupljeno radno vreme koje iznosi 40 sati nedeljno (Ilievska,
2000).

- Team building — predstavlja vid savremene motivacije zaposlenih. Team bu-
ilding predstavlja proces gde se stvaraju novi timovi sa ciljem da se tokom
rada u timu od ucesnika i celokupnog tima dobije najbolje moguée. Timu
koji radi u organizaciji obezbeduje se samorazvoj, pozitivna komunikacija i
bliska saradnja ¢lanova, problemi se resavaju timski.

PODACI | METOD

Svaku ljudsku aktivnost pokrecu konkretni motivi. U poslovnim sistemima,
motivi usmeravaju aktivnost u onom pravcu koji donosi dobit i superiornu konkurent-
sku poziciju na trzistu, kao glavnom cilju preduzecu. Najcesce se motivacija razume
kao proce u kome se od strane zaposlenih preduzimaju i sopstvene aktivnosti koje nisu
strogo u opisu radnog mesta, uz kori$¢enje specifi¢nih znanja i vestina. U korelaciji,
ovaj proces istovremeno dovodi do boljeg ostvarivanja ciljeva i poslovnog sistema i
zaposlenih. Brojna prethodna istrazivanja su pokazala da motivacija predstavlja rezul-
tat vrlo razlicitih potreba, pocev od osnovnih fiziolo$ih potreba, sigurnosti, samoposto-
vanja, do samoaktuelizacije.

U ostvarivanju superiorne finansijske pozicije, operativni menadzeri imaju vrlo
slozen zadatak, koji se pored ostalog sastoji i u motivisanju zaposlenih. Dobro uspo-
stavljen sistem i metod motivacija mora biti u skladu sa definisanim ciljevima orga-
nizacije. Sistemi i metodi stimulacije treba zaposlene da usmeravaju tako da na svom
radnom mestu primene znanje, pozitivnu energiju, specificne vestine i sposobnosti.
Kada sistem motivisanja ne postoji: zaposleni se osecaju zapostavljeni; ne identifi-
kuju se njihovi stavovi; ne resavaju se problemi; nisu dovoljno upoznati sa ciljevima
rada, $to izaziva nezadovoljstvo i nemotivisanost zaposlenih da daju realni doprinos
ukupnom kvalitetu ekonomije preduzec¢a. Paradokasalno je da je u mnogim organiza-
cijama menadzment viSe motivisan za rad od radnika na nizim ili izvrsilackim nivoima
rada. Tada menadzment gubi smisao, s obzirom da menadzment, pored ostalog, pred-
stavlja vestinu obavljanja poslova uz pomo¢, i preko ljudi zaposlenih u organizaciji.
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Predmet istrazivanja ovog rada je motivacija zaposlenih nematerijalnim mo-
tivatorima za rad u funkciji unapredenja produktivnosti, kao i koje metode i tehnike
nematerijalnog motivisanja radnika mogu da preduzimaju menadzeri, $to bi u konac-
nom trebalo da vodi do rada, ¢iji rezultat ¢e se ogledati u ostvarivanju boljih ciljeva
poslovanja, naravno, uz ostvarivanje licnih ciljeva pojedinca.

Osnovni cilj predmetnog istrazivanja je utvrdivanje znacaja nematerijalnog
motivisanja radnika, kao specifi¢ne aktivnosti u operativnom menadzmentu i me-
nadzmentu ljudskih resursa, uz identifikovanje trendova u ovoj oblasti. Pored toga,
cilj istrazivanja je i da ukaze da ljudi imaju razlicite i raznovrsne potrebe, tako da je
menadZzerima na raspolaganju vise razlicitih nacina i metoda motivisanja.

Za potrebe ovog rada sprovedeno je anketiranje zaposlenih po metodu slu¢ajnog
uzorka u tri organizacije u Vranju, kako bi smo ispitali kako nematerijalno motivisanje
radnika uti¢e na njihovo zadovoljstvo i koliko im takav vid nagradivanja znaci.

Osnovna hipoteza istrazivanja glasi: Nematerijalne strategije motivacije, poput
obezbedivanja mogucnosti zaposlenima da usavrSavaju svoja znanja, kojima se oni
kao li¢nosti razvijaju, prosiruju postojeca i stiCu nova znanja, predstavlja nacin pove-
¢anja produktivnosti zaposlenih u praksi.

Posebne hipoteze istrazivanja su vezane za potvrdivanje specifiénih nemateri-
jalnih metoda motivacije:

- Participacija zaposlenih kao nematerijana motivacija povecava produktiv-

nost zaposlenih kroz konstruktivna reSenja za odredene probleme.

- Fleksibilni oblici radnog vremena motivisu zaposlene da uloze maksimum

svojih sposobnsti i povecaju produktivnost na svom radnom mestu;

- Motivacija zaposlenih kroz seminare, kurseve i radionice povecava produk-

tivnost zaposlenih i uti¢e na njihovo napredovanje na radnom mestu.

Od metoda istrazivanja, u radu je kori$¢en set metoda koje je primeren predme-
tu i cilju istrazivanja. Konkretno, od osnovnih metoda koris¢ene su analiza, sinteza,
apstrahovanje, generalizacija, konkretizacija, analogija, komparacija; Sto se ti¢e opste-
naucnih metoda kori$¢ena je hipoteticko-deduktivna metoda, statisticka metoda, anali-
ticko-deduktivna, komparativna metoda; Od posebnih metoda koris¢eni su dijalekticki
metod i metod anketiranja. Od metoda prikupljanja podataka kori$¢en je metod analize
podataka primarne i sekundarne grade i strukturirani anketni upitnik.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

Istrazivanje o motivaciji zaposlenih je sprovedeno 2022. godine u septembru
mesecu, na uzorku od 60 ispitanika, u tri organizacije sa sediStem u Vranju. Povratna
informacija je dobijena od 41 anketiranog ispitanika. Prema polu, od ukupnog broja
anketiranih ispitanika, 23 (56%) su muskog pola, 18 (44%) ispitanika su Zenskog pola.
Sto se tice starosne strukture, najvise ispitanika 18 (44%) je starosti izmedu 31 - 40 go-
dine zivota; 15 (37%) starosti 20-30 godina; 8 (19%) starosti izmedu 50-60 godina. Is-
pitanici su bili rasporedeni na razli¢itim radnim mestima (od menadzera do neposred-
nih radnika u proizvodnji); prema formalnom obrazovanju ispitanici su na razlicitim
nivoima i sa razli¢itim stru¢nim obrazovanjem. Naime, prema stru¢nom obrazovanju
anketirano je: 23 (56%) sa srednjom stru¢nom spremom, 10 (24%) sa visokom struc-
nom spremom i 8 (20%) anketiranih imalo je nau¢ni stepen doktora nauka. Anketni list
sastojao se od deset pitanja otvorenog tipa na koje su anketirani zaposleni na ponudene



Ljiljana Stoic Mihajlovi¢
486 NEMATERIJALNA STIMULACUA KAO ZADATAK MENADZMENTA U CILJU POVECANJA PRODUKTIVNOSTI

odgovore mogli da zaokruze onaj koji su smatrali ispravnim. U nastavku rada bice
prikazani procentualno izrazeni odgovori koji su dali anketirani zaposleni.

Tabela 1. Distribucija rezultata odogova na pitanje 1.z ankete

Pitanje iz upitnika Da (%) Ne (%)

Da li u vasoj organizaciji postoji nagrada za

Y o
uspesno odraden posao? 68% 32%

lzvor: autor rada

U organizacijama u kojima je zaposleno 68% naSih ispitanika postoji nagrada za
zaposlenog ako uspesno uradi svoj posao. Kao §to smo mogli videti iz teoretskog dela
ovog rada, radnik koji je motivisan i kod koga se ceni njegov ulozen trud na radnom
mestu produktivniji je, zadovoljan je svojim radnim mestom kao i organizacijom i svo-
jim pretpostavljenim. Na ovaj nacin menadzeri i direktori preduze¢a mogu da zadrze
kvalitetan kadar, a time i pokazuju i cene trud svojih zaposlenih.

Tabela 2. Distribucija rezultata odogova na pitanje 2. iz ankete

Pitanje iz upitnika Materijalna Nematerijalna Obe Nijedna

Ako postoji nagrada za uspesno

0 [ 0, 0,
uraden posao, koja je od navedenih? 24% 27% 42% 7%

Izvor: autor rada

Moze se zakljuciti da zaposleni u najvecem broju slucaja (42%) dobijaju kako
materijalni tako i nematerijalni podsticaj za svoj obavljeni rad. 24% zaposlenih bilo
je materijalno nagradeno za svoje zalaganje na poslu, 27% zaposlenih je izjavilo da
je bilo nematerijalno nagradeno za uspesno obavljen posao, 7% zaposlenih je izjavilo
da u njhovoj organizaciji ne postoji ni jedan vid nagrade za posebno uspesno obavljen
posao.

Tabela 3. Distribucija rezultata odogova na pitanje 3. iz ankete

Pitanje iz upitnika Materijalne Nematerijalne Obe Nijedne

Da li vise preferirate materijalne ili

(V) 0y 0y -
nematerijalne podsticaje? 26% 27% 17%

Izvor: autor rada

Iz odgovora na pitanje 3. iz upitnika je ocigledno da zaposleni najvise vole da
budu materijalno stimulisani (56%), zatim 17% podjednako cene i jedan i drugi pod-
sticaj, dok 27% ispitanika viSe ceni nematerijalni vid nagrada. Ovakvi odgovori su
donekle i ocekivani ako se zna da su P¢injski region i Grad Vranje svrstani u najnera-
zvijeniji region, odnosno podrucje sa najve¢om stopom siromastva, a da je socijalni
status zaposlenih na ivici egzistencije, uz veliku nezaposlenost. Medutim, rezultat an-
kete ne treba shvatiti olako i odmah zakljuciti da zaposleni ne znaju za nematerijalne
podsticaje 1 koliko oni uti¢u na njihovu produktivnost; zadrzavanje radnih mesta; bolje
obavljanje radnih zadataka. Ovakvu strukturu odgovora treba viSe posmatrati aspekta
njihove zabrinutosti za materijanu egzistenciju i mogucnosti zadovoljenja osnovnih
potreba. Ovim je potvrdena i Maslovljeva hipoteza da su motivi organizovani po prio-
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ritetu 1 hijerarhiji vaznosti. Razlog zbog koga smo ovde ukazali na Maslovljevu teoriju
motivacije jesu materijalni podsticaji i motivatori, s obzirom da zaposleni materijalnin
sredstvima zadovoljavaju prve motive u Maslovljevoj hijerarhiji (fizioloske motive,
hrana, voda, odevanje, itd

Tabela 4. Distribucija rezultata odogova na pitanje 4. iz ankete

Pitanje iz upitnika Nisam Jesam Samo jednom

Da li ste ikada dobili neku nagradu za

0, 0, 0,
dobro obavljen posao? 32% 49% 19%

Izvor: autor rada

Na osnovu datih odgovora manje od 50% zaposlenih bilo je nagradivano $to
ukazuje da u organizacijama koje cene vrednuju zaposlene i ukazuju im postovanje
za njihov trud.

Tabela 5. Distribucija rezultata odogova na pitanje 4. iz ankete

Jednokratana Robna

Pitanje iz upitnika . Vec¢i koeficijent
novcana nagrada nagrada

Ako ste nekad dobili materijalnu

0y 0y 0,
nagradu, kakva je to nagrada bila? 75% 2% 20%

Izvor: autor rada

Odgovori anketiranih pokazuju da se zaposleni u najve¢em broju slucajeva
(75%) nagraduju jednokratnom nov¢anom nagradom, a 20% nagradu dobija u robi.
Moze se zakljuciti da menadzment organizacija smatra da je jednokratna nov¢ana na-
grada najveca motivacija za zaposlene. Obi¢no se robna nagrada daje jedanput godis-
nje povodom dana firme, ili vezano uz neki praznik.

Tabela 6. Distribucija rezultata odogova na pitanje 6. iz ankete

" .. L Seminari,

Ay Py (=] Usavrsavanjeii Participacija u Yerefl
Pitanje iz upitnika . e radionice,
napredovanje odlucivanju kursevi

Koji vid nematerijalnih podsticaja za
6 uspesnije obavljanje posla je zastupljen 24% 52% 24%
u Vasoj organizaciji?

lzvor: autor rada

Od ukupnog broja anketiranih, 52% bili su nematerijalno nagradeni tako §to su
motivisani usavrSavanjem i napredovanjem na radnom mestu. 24% zaposlenih motivi-
sani su participacijom i isto toliko seminarima, radionicama i kursevima. Ovakav vida
motivacije zaposlenih pokazuje da su rukovodioci shvatili da kada zaposlen napreduju
na poslu, imaju potencijal za obavljanje odgovornog i slozenijeg posla. Ovim smo po-
tvrdili posebnu hipotezu da motivacija zaposlenih kroz seminare, kurseve i radionice
povecava produktivnost zaposlenih i uti¢e na njihovo napredovanje na radnom mestu.
Organizacija zadrzava strucan kadar, kome ukazuje vece poverenje i stimuliSe ih da
dalje napreduju, $to se pozitivno odrazava na ukupan kvalietet ekonomije.
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Tabela 7. Distribucija rezultata odogova na pitanje 7. iz ankete

T Usavriavanje i Participacija u Fleksibilno radno
Pitanje iz upitnika . v
napredovanje odlucivanju vreme
Koji vid nematerijalnih
7 podsticaja bi vama najvise 23% 5% 72%

odgovarao?

lzvor: autor rada

Najveci procenat anketiranih (72%) motivise kao nematerijalni vid motivacije
flekibilno radno vreme; usavr$avanje i napredovanje na poslu 24% zaposlenih motivi-
Se, dok 5% motivise participacija u odluc¢ivanju. Mozemo zakljuciti iz ovog odgovora
da zaposleni zele da imaju fleksibilno radno vreme uz mogucnost da se usavrsavaju i
sticu nova znanje. To je korisno i za organizaciju koja tada treba zaposlenima da ponu-
di flekisibilno radno vreme i moguc¢nost za sticanje novih znanja.

Kada je u pitanju samo participacija kao vid nematerijalne stimulacije, anketira-
ni su imali moguénost da se u okviru pitanja broj 8. opredele za razlicite obilike parti-
cipacije, od kojih su se ve¢inom (86%) opredelili za participaciju u uvodenju promena
1 inovacija u poslovanju. Ovaj podatak bi organizacije trebalo posebno da imaju u vidu
kada razmisljaju o promenama kao uslovu opstanka preduzeca u savremenim turbu-
lentnim usloviima poslovanja. Promene i inovativnost su klju¢ odrzive konkurentske
pozicije preduzeca na savremenom trzistu. Tako je potvrdena posebna hipotezu da
participacija zaposlenih kao nematerijana motivacija povecava produktivnost zapo-
slenih, u prvom redu na bazi uces¢a radnika u sprovodenju promena i primeni novih i
inoviranih predmeta i metoda rada.

Tabela 8. Distribucija rezultata odogova na pitanje 9. iz ankete

Pitanje iz upitnika Da Ne

Da li ste za to da dobar rad treba nagraditi pohvalama a lo$ -

0 0
ukorima? 10% 90%

lzvor: autor rada

Ogromna vecina anketiranih (90%) smatra da zapsolene ne treba nagraditi po-
hvalom ili kazniti ukorom. Moze izvesti zakljucak da zaposleni vise cene druge obilke
nematerijalne stimulacije od verbalih pohvala ili ukora.

Tabela 9. Distribucija rezultata odogova na pitanje 10. iz ankete

TS Materijalna Nematerijalna
Pitanje iz upitnika . .. . "
stimulacija stimulacija
9 Koji vid stimulacije ima veci podsticaj za 75% 25%

uspesno obavljanje posla?

lzvor: autor rada

1z podataka zakljucujemo da vise veéina anketiranih zaposlenih (75%) vise pre-
feriraju materijalne podsticaje (bonus, povecanje plate, robne nagrade), 25% zaposle-
nih viSe cene nematerijalne podsticaje (bolji uslovi rada, napredovanje na poslu, semi-
nari, participacija u odluc¢ivanju). Na osnovu svih prethodnih odgovora kao i odgovora
na konkretno pitanje, namece se logican zakljucak da anketirani viSe cene materijalne
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oblike stimulacije iz prostog razloga sto dolaze iz sredine koja je nerazvijena i gde je
najnizi prosek zarada u Republici Srbiji, a ne zbog toga Sto nisu upoznati sa benefitima
nematerijalne stimulacije

ZAKLJUCAK

Ljudski kapital je najvredniji resurs u organizacijama jer moze da obezbedi pre-
stiz u konkurentskoj poziciji preduzeca u savremenim uslovima poslovanja. Menadze-
rima je na raspolaganju veliki broj motivacionih tehnika, ali je prethodno potrebno da
se anketiranjem zaposlenih utvrdi koje tehnike najbolje odgovaraju, i daju daju najveci
doprinos efektima u njihovom posovanju. Pri tome je vazno da upoznaju zaposlene,
da prepoznaju njihove kvalitete kako bi pravilno ocenili kolika je njihova uspesnost
u obavljanju radnih zadataka na konkretnom radnom mestu. Sve navedeno je prosto
ne moguce ukoliko menadzeri ne steknu poverenje zaposlenih, $to je moguce samo
ako ih ocenjuju 1 nagraduju prema zaslugama, da im omoguce dalji napredak u kari-
jeri kroz dodatno usavrSavanje. Motivacija dolazi kao unutrasnji entuzijazam koji kod
pojedinca izaziva odlu¢nost da preduzme akciju u odgovaraju¢éem smeru. Ona zavisi
od brojnih faktora (bioloskih, emotivnih, socijalnih, intelektualnih), te je prema tome
i vrlo slozena. U tom smislu se motivacija moze jednosavno definisati kao unutrasnja
pokretacka snaga koja je pod uticajem spoljasnjih faktora. Menadzer postaje ekspert
tek onda kada bar priblizno moze da odredi Sta motivise svakog ¢lana radnog kolektiva
sa ¢ijim radom rukovodi. Materijalni motivatori podsti¢u zaposlene tako $to doprino-
se poboljsanju i osiguranje finansijskog i materijslnog statusa zaposlenih, dakle ona
predstavlja finansijsku i materijalnu kompenazaciju za uloZen trud. Ne manja vazna
je i nematerijalna motivacija, s obzirom da nematerijalni motivatori uti¢u na poveca-
no radno angazovanje zaposlenih jer se pomocu njih zadovoljavaju potrebe tzv. viseg
reda, to su potrebe koje nisu iskljucivo ekonomske, tj. materijalne prirode. Rezultati
istrazivanja koje je prezentovano u ovom radu pokazuju da je vise od polovine za-
poslenih bilo nematerijalno nagradeno, prvenstveno usavrsavanjem da bi nakon toga
napredovali u karijeri. Sticanjem novih znanja zaposleni podsticu svoju produktivnost
Sto se odrazava na ukupan kvalitet ekonomija poslovnih sistema, uz ostvarivanje i
zadrZzavanje trajnije konkurentske prednosti. Istrazivanje je potvrdilo polaznu hipotezu
da nematerijalne strategije motivacije, prvenstveno kroz usavrSavanja zaposlenih uz
seminare, radionice i team building, prosiruju postojeca i omogucavaju sticanje novih
znanja, $to istovremeno predstavlja i nacin da se poveca produktivnosti.
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Summary: In order to achieve the quality of the economy, a correct and good rela-
tionship between managers and employees is needed. Managers have the task, among
others, to create such a business environment in which employees will be satisfied with
the work they perform, because employees who are satisfied with their position in the
organization, who are ready to constantly learn and acquire new knowledge, improve
their productivity and thereby contribute to themselves higher income and higher profit
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for the company. The task of operational managers, who are on the front line of cooper-

ation with employees in various activities, includes various activities that can influence
the improvement of productivity, efficient and effective work, while guiding employees
towards the realization of overall organizational goals. In this sense, the task of opera-
tional managers extends to planning, recruiting and selecting workers, then managing
their training and career monitoring, with constant measurement of employee perfor-
mance and their contribution to the realization of the company's overall task. It is nec-
essary to create material and non-material reward mechanisms, with the aim of better
motivation and retention of reliable and quality personnel. Intangible motivational
factors do not cost much, but they can greatly contribute to increasing the quality of the
economy, and for this reason, it is necessary to pay more attention to them. The main
goal of the subject research is to determine the importance of non-material motivation
of workers, as a specific activity in operational management and human resources
management, while identifying trends in this area. For the purposes of this work, a
random sample survey of employees was conducted in three organizations in Vranje,
in order to examine how non-material motivation of employees affects their satisfac-
tion and how much this type of reward means to them. The results obtained through
research indicate the significant participation of non-material methods of stimulation
in the improvement of productivity in organizations. Material motivators encourage
employees by contributing to the improvement and ensuring the financial and material
status of employees, so it represents financial and material compensation for the effort
invested. Non-material motivation is no less important, considering that non-material
motivators influence the increased work engagement of employees because they satisfy
the needs of the so-called of a higher order, these are needs that are not exclusive-
ly economic, i.e. material nature. The results of the research presented in this paper
show that more than half of the employees were rewarded non-materially, primarily
through training in order to advance in their careers. By additional training and ac-
quiring new knowledge, employees boost their productivity, which is reflected in the
overall quality of business system economies, while achieving and maintaining a more
permanent competitive advantage. The research also confirmed the initial hypothesis
that intangible motivation strategies, primarily through employee training with semi-
nars, workshops and team building, expand existing and enable the acquisition of new
knowledge, which at the same time represents a way to increase productivity.

Key words: operational management, organization, productivity, intangible stimula-
tion, human resources management
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