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Uloga motivacije u organizacionom ponasanju -
iskustvo preduzeca u Bosni i Hercegovini

Apstrakt

Ovaj rad analizira ulogu i znacaj motivacije u privatnim preduze-
¢ima i drugim poslovnim subjektima u Bosni i Hercegovini. Rad se
zasniva na istrazivanju koje je provedeno pomocu upitnika u predu-
ze¢ima u najveéim gradovima BiH. Analiza rezultata prikupljenih
upitnikom na uzorku od 1239 ispitanika, pokazuje da su zaposleni
svesni znacaja i uloge motivacije, da shvataju da ona utice na zado-
voljstvo na poslu, da gradi dobre meduljudseke odnose, da podstice
lojalnost kompanijama i poslovnim subjektima i da ocekuju da me-
nadzeri i lideri stalno unapreduju oblike i nacine motivacije zapo-
slenih.

Kljucne reci: motivacija, organizaciono ponasange, lojalnost kompaniji, meduljud-
ski odnosi, demotivisanost, motivatori i tipovi motivacije.

Uvod

Covekov rad, ponasanje i svaka druga aktivnost, znacajno su uslovljeni
stepenom njegove motivacije, bez obzira da li je poreklo motiva unutrasnje
(impuls unutar ¢oveka, pojedinca) ili spoljasnje (podsticaj od strane spoljas-
njih uticaja). Savremena preduzeca i drugi poslovni subjekti posvecuju veliku
paznju unapredenju oblika, nacina, tehnika i instrumenata motivacije zapo-
slenih. Nauka i iskustvo su pokazali da zaposleni koji su dobro motivisani po-
kazuju vise Zelje, htenja, kreativnosti, inovativnosti, ve¢u lojalnost kompaniji
i povecano zadovoljstvo u radu. Dobra motivacija zaposlenih stvara dobru
poslovnu klimu, ja¢a meduljudske odnose i gradi dobro i odrzivo organiza-
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ciono ponasanje. Brojna istrazivanja u razvijenim drustvima i velikim kom-
panijama pokazuju da motivacija predstavlja klju¢nu komponenetu organi-
zacionog ponasanja, a da je organizaciono ponasanje glavni stub dinamike
poslovanja, dobrog upravljanja preduzecem i uspesnih i brzih organizacionih
promena i prilagodavanja novim uslovima poslovanja i trzi$nim zahtevima.

Istrazivanje uloge i znacaja motivacije zaposlenih posebno je interesan-
tno i vazno u preduze¢ima zemalja koje se nalaze u tranzicionom periodu
od jednog drustvenog sistema ka drugom. Karakteristican i dobar primer za
takvo istrazivanje predstavljaju preduze¢a u Bosni i Hercegovini. Mi ¢emo
se u ovom radu fokusirati na privatna preduzeca u BiH i analizirati stanje i
karakteristike motivacije i njen uticaj na organizaciono ponasanje zaposlenih
koji nisu na poziciji menadzera i lidera. Opredelili smo se da posmatramo
motivaciju iskljucivo u privatnim preduzecima jer su ona nastajala na tri spe-
cifiéna nacina: prvo, privatizacijom bivsih drustvenih i drzavnih preduzeca;
drugo, osnivanjem preduzeca od strane gradana BiH kao green field inve-
sticije i trece, privatna preduzeca koja su osnovala strana lica ili kompanije,
kupovinom bivsih drzavnih (drustvenih) preduzeca ili green field investici-
je. Preduzeca nastala kroz ova tri oblika imaju svoje specifi¢nosti u pogledu
organizacije rada, nacina rukovodenja, polozaja zaposlenih, odnosa prema
okruzenju, vizije, misije i kona¢nih namera njihovih osnivaca. Zbog toga
smatramo da je vazno istraziti percepciju uloge i znacaja motivacije zaposle-
nih u tim preduze¢ima na specifi¢noj grupi kao $to su zaposleni koji nisu na
menadzerskim pozicijama.

1. Znacaj motivacije

Motivacija je pokretacka snaga, unutrasnja energija i motor ¢ovekovih po-
treba. Potrebe su osnova, temelj razvoja coveka i drustva. One su sustinska
snaga svake generacije, od njihove razvijenosti direktno zavisi kvalitet drus-
tva i sposobnost pojedinca u drustvu. Potrebe mogu biti zadovoljene, neo-
stvarene, potisnute ili kompenzovane nekom drugom (obi¢no nametnutom)
potrebom. Potrebe i motivi nisu sinonimi, ve¢ dve zali¢ite mentalne, duhvne
i fizicke aktivnosti svakog pojedinca. One se sinhrono ispoljavaju i medusob-
no podsticu, uslovljavaju, zaustavljaju, pokrecu, nastaju, razvijaju, stagniraju
i nestaju. Sta e se desiti sa ovekovim (pojedina¢nim, grupnim i drustvenim)
potrebama, zavisi od stepena motivacije koja pokrece, pomaze i utice da se
potrebe ostvare. Bez dobre motivacije, mnoge potrebe ¢e ostati neostvarene

«y

ili biti samo delimi¢no ostvarene. Uvek se postvlja pitanje - “Sta nekoga mo-
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tivise da radi, uci, stvara, pokrece nesto, daje ideje ili stalno postize uspehe”?
Zbog toga govorimo o velikom znacaju motivacije u ¢covekovom radu, poslo-
vanju, stvaranju i uspehu.

Motivacija je “koli¢ina energije i snage” koju neka osoba poseduje tokom
svoje aktivnosti. To je “briga za ostvarenje postavljenih ciljeva” koji uti¢u na
¢ovekovu aktivnost, paznju i “ukupne kognitivne aktivnosti”' Da je motiva-
cija pokretac Zelje i potrebe da se nesto postigne, potvrduje stav Nazarija i
Gilanija (Nazari, Guilani) koji kazu da je motivacija “pokretacka snaga kojom
ljudi ostvaruju svoje ciljeve. Ustvari, to je kombinacija napora plus Zelje da se
postigne cilj koji vodi do svesne odluke da se deluje” kroz kontinuirani umni
i/ili fizicki napor, “kako bi se postigli ptrethodno postavljeni ciljevi”* Moti-
vacija je “sila koja usmerava ponasanje” i stvara tendenciju da akter “nesto
postigne, ostvari, dode do cilja koji je sebi prethodno postavio”.’ Motivacija je
unutra$nji pokreta¢ fizickih, fizioloskih i psiholoskih resursa pojedinca koji
su usmereni ka prevazilazenju nedostataka i uklanjanju prepreka ka ostvare-
nju postavljenog cilja, zadovoljenja neke potrebe.

U ovih nekoliko prethodnih stavova i odredenja motivacije vidimo da do-
minira njena psiholoska strana i dimenzija. Tu se motivacija posmatra kao
pokretal, receptor, orjentir i usmeriva¢ ¢ovekovog ponasanja i delovanja.
Sociolosko posmatranje motivacije podrazumeva da se motivacija sagleda-
va kao deo covekove interakcije, ¢covekovog odnosa prema drugim ljudima,
grupama i zajednici. Tu se posmatra motivisanost pojedinaca i grupa da svo-
ju aktivnost usmeravaju ka uzajamnom, zajedni¢kom, koordinisanom, ali i
konkurentskom, takmicarskom, razli¢itom postizanju cilja i zadovoljenju po-
jedina¢nih i kolektivnih potreba. Motivacija sagledana iz ekonomskog ugla
podrazumeva “vestinu koja pomaze ljudima da fokusiraju svoje misli i ener-
giju na posao i da rade tako da budu $to efikasniji”* Motivacija je, pre svega,
kognitivna, misaona i emocionalna dimenzija svakog ¢oveka, zbog toga je
ona pomalo misti¢na, skrivena, tajna i promenljiva komponenta ljudskog po-
nasanja i delovanja.

! David Yun Dai; Robert J. Sternberg, Motivation, Emotion, and Cognition: Integrative Per-
spectives on Intellectual Functioning and Development, Mahwah, New York: Lawrence Erlbaum
Associates, 2004. p.39.

2 Atefeh Nazari and Abdollahi-Guilani, Mohammad, Motivation and Attitude towards Learn-
ing English: A Case Study of Rasht Islamic Azad University, Modern Journal of Language Teach-
ing Methods. Volume: 5. Issue: 4 December 1, 2015.p.585.

* Manzoor, Quratul-Ain, Impact of Employees Motivation on Organizational Effectiveness,
Business Management and Strategy, Vol. 3, No. 1, January, 2012.

* Saul W. Gellerman, Motivation in the Real World: The Art of Getting Extra Effort from Every-
one-Including Yourself, New York: Dutton, 1992. pp. 3-7
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1.1. Oblici i nivoi motivacije

Ovde treba napomenuti da svaka rasprava o znacaju i ulozi motivacije
u aktivnostima pojedinaca i grupa podrazumeva ukljucivanje tri osnovna
elementa tog procesa: motiv kao kognitivni impuls; motivacija kao postupak
pretvaranja motiva u akciju i motivator kao akter koji pokrece, podstice, izazi-
va, budi i usmerava motivaciju kao proces koji se kontinurano odvija, dostize
ciljeve, obavlja zadatke i zadovoljava potrebe.

Prema mestu nastanka i/ili pokretac¢u, motivaciju mozemo podeliti na
unutrasnju (intrinzi¢nu) i spolja$nju (ekstrinzi¢nu). Unutrasnja motivacija
podrazumeva da pojedinac, akter dobija iznutra, iz vlastitog kognitivnog i
fizickog habitusa motiv (impuls) da pokrene svoje snage, znanje, sposobnosti
i vestine da zadovolji neku spoznatu, osve$¢enu, jasnu i ispoljenu potrebu, da
postigne neki uspeh, da dostigne postavljeni cilj. Unutrtadnja motivacija se
moze oznaciti i kao samomotivacija, jer dolazi od kombinacije zelje i energije
koju pojedinac oseca i koja se pretvara u teznju da se naka potreba zadovolji,
interes ostvari i da se dode do postavljenog cilja. Unutrasnja motivacija je
ponasanje za koje “ne postoji oc¢igledna nagrada osim same aktivnosti™ i gde
ne postoje jasni spoljasnji faktori koji pokrecu na aktivnost.

Unutra$nja motivacija ima nekoliko nivoa ispoljavanja. Prvo je nivo egzi-
stencionalne motivacije, motivacije prezivljavanja koja pokrece proces zado-
voljenja egzistencijalnih potreba (hrana, odevanje, stanovanje, reprodukova-
nje). Drugi nivo ¢ini motivacija socijalizacije koja podrazumeva puteve i naci-
ne ukljuc¢ivanja u okruzenje i opstanak u okruzenju. Tre¢i nivo podrazumeva
stvaralacka, razvojna i inovativna motivacija, koja se karakteri$e nastojanjem
pojedinca da se obrazuje, da radi, stvara i unapreduje sebe i svoje okruzenje.
Cetvrti nivo predstavlja motivacija postignuca koja podrazumeva uspeh u ka-
rijeri, uticaj i mo¢, stalno postavljanje novih ciljeva, dokazivanje i potvrdiva-
nje. Peti nivo predstavlja motivacija zadovoljstva koja podrazumeva uzivanje
u materijalnim i duhovnim delima, predmetima i aktivnostima. Gelermen
ukazuje na dve grupe vaznih unutrasnjih motiva koja pokre¢u ¢ovekovo de-
lanje, stvaranje, rad i poslovanje, to su motivi ekonomskog opstanka ili pre-
zivljavanja (bezbednost, sigurnost, zavisnost) i motivi udobnosti i usklade-
nosti.® Unutra$nja motivacija predstavlja licnu pokretacku i stvaralacku mo¢

* Judy Cameron; W. David Pierce, Rewards and Intrinsic Motivation: Resolving the Controversy,
Westport, CT: Bergin & Garvey, 2002.

¢ Saul W. Gellerman, napred citirano delo. Ovde namerno ne¢emo pominjati ¢uvenu Moslov-
ljevu (Abraham Moslow) “teoriju hijerarhije motiva” (potreba), jer smatramo da je ogranicena,
zatvorena i nefunkcionalna i posebno, Moslov nije napravio razliku izmedu motiva i potreba.

58



Uloga motivacije u organizacionom ponasanju -
Ivan Sijakovi¢ iskustvo preduzeca u Bosni i Hercegovini

pojedinca, ali moze predstavljati i izostanak te mo¢i ili njeno pretvaranje u
destruktivnu ili razarajucu aktivnost.

Spoljasnja motivacija nastaje kada pojedinac ili grupa budu podstaknuti
od strane spoljasnjeg aktera da deluju u pravcu postizanja nekog cilja, zado-
voljenja potreba, ostvarenja zadataka, koristenja vlastitih resursa, energije i
sposobnosti. Spoljadnji motivator mozZe biti pojedinac, grupa, sistem ili neki
drugi akter i subjekt. Spoljasnja motivacija je svaki motivacioni postupak koji
dolazi izvan pojedinca i u kojoj je pojedinac predmet motivacije. Pojedinac
je ponekad svestan motiva koji spoljadnji akter pokrece, ali ponekad nije u
stanju da dobije unutrasnji podsticaj za motivacionu aktivnost.

Spoljasnja motivacija ima razlicite oblike i nivoe ispoljaavanja. Najcesce
je to radna motivacija koja pokrece ljude da viSe rade, da se obrazuju, da po-
$tuju pravila, procedure, obicaje, zakone i norme. Zatim postoji takmicarska
motivacija koju podsti¢u spoljasnji akteri (menadzeri, treneri, ucitelji, lide-
ri) u zelji da pojedinci i/ili grupa postizu bolje rezultate. Govorimo takode i
o motivaciji dokazivanja ili skretanja paznje kojom spoljasnji akter motivise
pojedince da drugima sluze kao primer ili orjentir. Sledeci oblik spoljasnje
motivacije bi bila motivacija lojalnosti, kojom spoljasnji akter, zahteva, pod-
stice ili oc¢ekuje lojalnost pojedinaca nekoj grupi, kolektivu ili vodi, lideru
menadZzeru. Ova motivacija je preduslov za izgradnju kolektivnog identiteta
i osecaja pripadnosti jednoj grupi (poslovnoj, radnoj, profesionalnoj, politic-
koj, verskoj).

U ovom radu ¢emo posvetiti paznju motivaciji i motivatorima u poslov-
nim subjektima i pokusati da sagledamo njihovo delovanje, ucesce i znacaj u
stvaranju povoljne (nekada i nepovoljne) organizacione klime, organizacione
kulture i organizacionog ponasanja.

2. Motivacija i organizaciono ponasanje

Prethodno receno o znacaju i ulozi motivacije u radu i delovanju pojedina-
ca i grupa pokazuje da je motivacija znacajan faktor ukupnog ponasanja ljudi
u nekom kolektivu, prostoru, okruzenju, te da je ona nezaobilazan instrument
izgradnje meduljudskih odnosa, postizanja dobrih rezultata i efikasnog po-
slovanja u savremenim uslovima. Dobra motivacija pomaze zaposlenim i me-
nadzerima da su stalno svesni kvaliteta i znacaja svog rada, da mogu koriste
potrebne resurse, da su upoznati sa efektima svog rada i da o¢ekuju priznanje
i korist od svog povecanog napora i zalaganja na poslu. Postoje brojne tehni-
ke, taktike i strategije motivacije koje se primenjuju u savremenim kompani-
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jama i poslovnim subjektima kako bi zaposleni stalno bili motivisani da bolje
i efikasnije rade. Vec¢ina ljudi o¢ekuje da bude motivisana (samomotivisana
i/ili motivisana spolja), kako bi dobili satisfakciju za svoj rad i napor. Pored
toga $to je motivacija pokretac za veci napor i Zelja za dostizanje postavljenog
cilja, ona je ve¢, sama po sebi, neka vrsta priznanja akterima i pojedincima za
njihovu aktivnost. Zbog toga su motivatori, menadzeri i lideri kao motivatori,
veoma vazan elemenat u svakoj organizaciji i organizacionoj strukturi. “Real-
na motivacija je kljuc za efikasno liderstvo, a rukovodstvo je kljuc za efikasnu
motivaciju”’ Sve ovo skupa ¢ini dobru pretpostavku za razvoj pozeljnog or-
ganizacionog ponasanja kao klju¢nog elementa efikasnog rada i poslovanja.
Dakle, motivacija je jedan od navaznijih faktora organizacionog ponasanja,
pored organizacionog dizajna, organizacionih promena, upravljanja konflik-
tom, upravljanja timovima i upravljanja stresom. Zasto? Zato $to motivacija
ucestvuje i u svim ovim delovima organizacionog ponasanja.

Organizaciono ponasanje ¢emo kratko definisati kao skup misljenja, sta-
vova, vrednosti, postupaka i aktivnosti ljudi (svih zaposlenih) u jednoj or-
ganizaciji. Dakle, organizaciono ponasanje ¢ine pojedinci (karakteristike lic-
nosti, percepcija, vrednosti, stavovi i organizaciono ucenje) grupe (clanovi,
vodstvo, mog¢, interakcija, konflikti) i organizaciona struktura jednog poslov-
nog subjekta. Organizaciono ponasanje kao dogadanje, delovanje i proces
moze se posmatrati dvostruko: prvo, kao ponasanje ljudi unutar organizacije
i drugo, kao ponasanje organizacije u svom neposrednom okruzenju.® Tako-
de, organizaciono ponasanje je teorijska i empirijska, akademska disciplina
¢iji je zadatak da proucava oblike i principe ponasanja zaposlenih kako bi se
stvorili uslovi za poboljsanje svih performansi i efikasnosti organizacije.

Poznavanje karakteristika i principa organizacionog ponasanja “pomaze
menadzerima da indentifikuju probleme, da otkriju njihove uzroke, da pro-
nadu nacine njihovog re$avanja” i shvate kompleksnost odnosa, potreba i
vrednosti unutar organizacije i u njenom okruzenju. Organizaciono pona-
$anje daje instrumente menadzerima, liderima i zaposlenima u preduzeci-
ma i kompanijama da saznaju i tumace “zasto se ljudi ponasaju na odredeni
nacin” ili “zasto je neka grupa ili pojedinac vredniji, motivisaniji i efikasniji
od drgog™, kao i zasto su neke organizacije fleksibilnije, mobilnije i lakse od
drugih prihvataju promene.

7 Richard C. Maddock; Richard L. Fulton, Motivation, Emotions, and Leadership: The Silent
Side of Management, Westport, CT: Quorum Books, 1998. p. 7.

8 John B. Miner, Organizational Behavior: Foundations, Theories, and Analyses, Oxford: Oxford
University Press, 2002. p. 7.

° Ronald R. Sims, Managing Organizational Behavior, Westport, CT: Quorum Books, 2002.

pp. 3-7
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3. Motivacija u preduzec¢ima u Bosni i Hercegovini

U BiH nema dovoljno relevantnih istrazivanja o motivaciji zaposlenih,
kao ni o karakteristikama organizacionog ponasanja, organizacione kulture
i organizacionih promena. Ipak, mozemo uociti tri nivoa gde postoji inte-
resovanje za temu motivacije u preduze¢ima u BiH. Prvi nivo se odnosi na
istrazivanja koja prate neku drugu temu pa onda posredno dotaknu i temu
motivacije. Tako, recimo, u jednoj analizi “ogranic¢enja poslovanja u Bosni
i Hercegovini” autor pominje da su menadzeri i vlasnici motivisani da vrse
promene u preduzecima i prelokaciju raesursa, boljim izgledima za uspeh na
trzistu, racionalizacijom troskova i nedovoljno$c¢u postojecih kapaciteta. Au-
tor napominje da su “motivacije povezane sa snagama, slabostima, prilikama
i strahovima kompanije”.!’ Hasi¢ dalje konstatuje da je motivisanost radnika
u preduze¢ima u BiH veoma niska i da to uslovljava i nisku produktivnost, a
to se dalje reflektuje na niske plate u odnosu na “standarde zapadnih zemalja”
Takode, postoji i nekoliko magistarskih radova na poslovnim fakultetima koji
su za predmet istrazivanja uzeli problem strategija motivacije i uticaja moti-
vacije na produktivnost rada i zadovoljstvo zaposlenih.

Drugi nivo interesovanja za probleme motivacije u preduze¢ima i moti-
vacije zaposlenih odnosi se na konferencije, okrugle stolove i tribine na ko-
jima se raspravlja o mogu¢nostima poslovanja preduzeca, uvodenju sistema
kvaliteta, Sirenju preduzetnicke klime i razvoju malih i srednjih preduzeca. U
okviru tih rasprava pominje se uloga i znac¢aj motivacije zaposlenih, posebno
uloge menadzera i lidera kao motivatora.

Tre¢i nivo interesovanja za pitanja i probleme motivacije vezan je za pre-
duzeca koja primenjuju neke od strategija motivacije i razvoja organizacionog
ponasanja u cilju podizanja nivoa produktivnosti i stvaranja osecaja zadovolj-
stva kod radnika. To se posebno odnosi na banke, osiguravajuc¢e kompanije
i agencije, kao i na neka predstavnistva uspesnih inostranih kompanija. Ovi
poslovni subjekti primenjuju instrumente motivacije, uglavnom nemateri-
jalne (nagrade, pohvale, putovanja, unapredenja i odlazak na dodatne edu-
kacije), kako bi razvili poslovni identitet zaposlenih i zadovoljstvo poslom i
poslovnom klimom.

' Duljko Hasi¢, Analiza ogranicenja poslovanja u Bosni i Hercegovini, Ekonomski pregled, 52
(5-6) 667-691 2001.
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4. Metodoloski pristup istrazivanju
Predmet i cilj istrazivanja

Za potrebe ovog rada postavili smo predmet istrazivanja u obliku pitanja:
dalijeiukojoj meri prisutna motivacija zaposlenih u privatnim preduze¢ima
u Bosni i Hercegovini? Pitanje se moze dalje operacionalizovati u vidu do-
datnih pitanja: da li su zaposleni u preduze¢ima svesni potrebe primene mo-
tivacije kao instrumenta stvaranja dobrih meduljudskih odnosa, povecanju
zadovoljstva u radu i produktivnosti rada? Koje oblike motivacije ispitanici
percipiraju kao najvaznije? Da li su svesni uloge manadzera i lidera kao moti-
vatora za stvaranje dobre poslovne klime i poslovne organizacije?

Cilj ovog istrazivanja je da pokaze da li postoji svest kod zaposlenih (koji
nisu menadzeri) o potrebi razvoja motivacije u privatnim preduze¢ima u
BiH, odnosno, cilj se prosiruje na opis stanja motivacije (kao vaznog dela
organizacionog ponasanja) u privatnim preduze¢ima u BiH.

Hipoteze

H1. Polazimo od osnovne pretpostavke da su zaposleni u privatnim pre-
duze¢ima u BiH svesni uloge i znacaja motivacije kao faktora razvoja organi-
zacionog ponasanja i stvaranja dobre organizacione kulture i poslovne klime.

H2. Zaposleni preferiraju materijalne oblike motivacije.
H3. Dobra motivacija utice na povecanu lojalnost preduzecu i bolje me-
duljudske odnose.

H4. Zaposleni u privatnim preduze¢ima u BiH ocekuju da menadzeri i
lideri posvete vise paznje motivaciji zaposlenih.

Uzorak

Nase istrazivanje se oslanja na Upitnik koji je proveden u gradovima Bo-
sne i Hercegovine (Gradiska, Prijedor, Banja Luka, Doboj, Bijeljina, Trebinje,
Tuzla, Zenica, Sarajevo i Mostar). Upitnik je obuhvatio zaposlene u privatnim
preduze¢ima koji nisu na poziciji menadzera. Na teren je poslato 1500 upit-
nika a nakon provedenog ispitivanja dobili smo 1239 ispravnih primeraka
upitnika.
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Upitnik je obuhvatio preduzeca razli¢itog tipa, od malih, preko srednjih
do velikih preduzeca. Takode, istrazivanjem su obuhvacena preduzeca u proi-
zvodnoj i usluznoj delatnosti, bilo da su njihovi vlasnici gradani BiH ili stran-
ci.

Obrada podataka dobijenih upitnikom izvrSena je putem softverskog sta-
tistickog programa SPSS.

Analiza rezultata

Istrazivanjem smo Zeleli da saznamo da li je motivacija vazan deo orga-
nizacione kulture i organizacionog ponasanja zaposlenih u preduze¢ima u
Bosni i Hercegovini. Interesovalo nas je kako zaposleni, koji nisu menadzeri,
shvataju motivaciju, da li je razumeju, $ta misle ko treba da razvija i odrzava
dobru motivaciju zaposlenih i da li motivacija predstavlja vazan faktor me-
duljudskih odnosa, organizacione klime i organizacionog ponasanja u privat-
nim preduze¢ima u BiH.

1. Vaznost motivacije zaposlenih

Kada se postavi pitanje “da li je motivacija zaposlenih vazna za poslovanje
preduzeca?”, ve¢ina ispitanika (54%) smatra da je “veoma vazna’, dok 8% njih
smatra da motivacija “uopste nije bitna” za poslovanje preduzeca. Izmedu ova
dva granic¢na stava smestili su se stavovi ostalih ispitanika (Tabela 1). Shva-
tanje vaznosti motivacije od strane zaposlenih upucuje na prisustvo njihove
svesti o pokretackoj snazi motiva za posao, kvalitet posla, odnos prema poslu
i radu. Ovo je posebno vazno ako se ima u vidu da su istrazivanjem obu-
hvacena privatna preduzeca u kojima menadzeri i vlasnici ne pokazuju, tako
cesto, spremnost da motivisu radnike da bolje i produktivnije rade, ve¢ se,
pretezno, sluze instrumentima pretnji i kazni u smislu smanjenja plata ili ot-
pustanja sa posla. Dobra motivacija stvara zadovoljstvo kod zaposlenih, pa bi
tako motivacija trebalo da bude znacajan deo modernog nacina upravljanja i
vazan instrument rada kod savremenih menadzera u BiH.
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Tabela 1. Vaznost motivacije za poslovanje preduzeca

Da li je motivacija zaposlenih vazna za poslovanje preduzeca?
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Valid | Veoma je vazna 675 54.0 54.4 54.4

Vazna je, ali nije 327 26.2 26.4 80.8

odlucujuca

Nije uvek vazna 139 11.1 11.2 92.0

Nije uopste bitna 98 7.9 8.0 100.0

Total 1239 100,0 100.0

Ako se posmatra percepcija ispitanika o znacaju motivacije prema polu,
vidimo da dve tre¢ine muskaraca smatra motivaciju “veoma vaznom’, dok je
tome sklona jedna trecina zaposlenih zena (Tabela 1a). Ovo predstavlja izne-
nadenje za istrazivace, jer je spontano ocekivanje bilo da su Zene senzibilnije
i da viSe paznje poklanjaju motivaciji. Zene vide motivaciju kao “vaznu, ali ne
odlu¢ujuéu’”, podjednako kao i da “nije uvek vazna’, §to ukazuje na na njihov
specifi¢an odnos prema radu i zaposlenju, mozda kao samo jednom segmen-
tu ukupnog zivota i rada. Razlozi ovakvog stava kod zaposlenih Zena mogu
biti razli¢iti: shvatanja posla kao apriori nuznog i neophodnog nacina za pri-
bavljanje sredstava za egzistenciju; posvecenost poslu bez obzira na dodatne
faktore koji olak$avaju posao; vaznost zaposlenja kao socijalne promocije bez
obzira na kvalitet posla i tezinu rada; trpeljivost zena kao osnovno svojstvo i
oblik kulturnog nasleda na istrazivanom prostoru; kolegijalnost i tolerancija
prema Zenama kao opsti stav zaposlenih, §to moze da predstavlja jedan oblik
motivacije i slicno.

Na drugoj strani, muskarci motivaciju dozivljavaju kao odlucujuci faktor
u poslovanju i radu, jer im ona pruza dodatni stimulans za radno i profesi-
onalno potvrdivanje. Motivacija kod muskaraca pobuduje takmicarski duh,
spremnost na dodatno angazovanje, lakSe podnosenje ve¢ih radnih napora i
povoljna ocekivanja od buduceg rada.
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Tabela 1a. Pol ispitanika i motivacija

Da li je motivacija zaposlenih vazna za poslovanje preduzeca? Polispitanika
zenski muski Total
Veoma je vazna
36.5% 63.5% 100.0%
Vazna je, ali nije odlu¢ujuca
57.6% 42.4% 100.0%
Nije uvek vazna
57.1% 42.9% 100.0%
Nije uopste bitna
80.0% 20.0% 100.0%
Total Count 516 723 1239
% 42.4% 57.6% 100.0%

Posmatraju¢i motivaciju zaposlenih u preduze¢ima u BiH kroz prizmu
starosne dobi, uo¢avamo da pripadnici najmlade (mladi od 25 godina) i naj-
starije dobi (56-65 godina) ne dozivljavaju motivaciju kao “veoma vaznu” za
poslovanje preduzeca (Tabela 1b). Za najmlade se moze re¢i da tek pocinju da
shvataju znacaj i ozbiljnost rada i poslovanja i da mogu da promene posao, pa
i mesto rada i stanovanja ako im se ne dopada. Pretpostavljamo da najstarija
grupa ispitanika razmislja kako da privede kraju svoju radnu i profesionalnu
karijeru, tako da motivacija ne zauzima mnogo prostora u njihovoj ukupnoj
percepciji posla. Naravno, veliko radno iskustvo ih je usmerilo ka rutinskom
obavljanju posla, tako da dodatna motivacija ih ne pokrece na ve¢i rad ni veca
ocekivanja od rada. Na to nas, posebno, upucuje podatak da je od svih ispi-
tanika koji su podrzali stav da motivacija “nije uopste bitna” 40% njih iz ove
starosne grupe. Na drugoj strani, pripadnici mlade generacije (26-35 godina)
i srednje generacije zaposlenih (36-45 godina) vide motivaciju kao “veoma
vaznu” ili “vaznu, ali ne i odlu¢ujucu” u procentu koji se krece oko 60% (zbir
oba stava). Njima motivacija predstavlja znacajnu pokretacku snagu za bolje
angazovanje na poslu, za ve¢u posvecenost poslu i bolju priliku za napredo-
vanje u karijeri. Bolja motivisanost predstavlja stil i na¢in zivota mladih u sa-
vremenom svetu, pa se moze konstatovati da je to slucaj i sa mladima u BiH.
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Tabela 1b. Motivacija i godine starosti

Da li je motivacija zaposlenih vazna za Godine starosti
poslovanje preduzeca? mladi od 25 | 26-35 | 36-45 46-55 56-65 Total

Veoma je vazna
10.3% | 39.7% 23.5% 10.3% 16.2%| 100.0%

Vazna je, ali nije odlu¢ujuca

0% 24.2% 36.4% 24.2% 15.2% 100.0%

Nije uvek vazna

14.3%| 28.6% 14.3% 42.9% .0% 100.0%

Nije uopste bitna
.0% | 20.0% 20.0% 20.0% 40.0% 100.0%
Total Count 89 406 317 229 198 1239

% 72%| 32.8% 25.6% 18.4% 16.0% 100.0%

Ukritanjem percepcije ispitanika o znacaju motivacije sa njihovim obra-
zovnim nivoom, uoc¢avamo da ispitanici sa fakultetskim, master, magistar-
skim i doktorskim nivoom obrazovanja dozivljavaju motivaciju znacajnijom
za poslovanje, nego $to to misle ispitanici sa srednjim i vi$§im nivom obrazo-
vanja (Tabela 1c). Zanimljivo je da svi ispitanici sa zvanjem magistra (10 is-
pitanika) i svi ispitanici sa zvanjem doktora nauka (10 ispitanika) podrzavaju
jedino stav da je motivacija “veoma vazna” za dobro poslovanje preduzeca i
zadovoljstvo zaposlenih. Mozemo pretpostaviti da ova grupa ispitanika ra-
zume, bolje od ostalih, znacaj motivacije zaposlenih kako sa pojedina¢nog
stanovista, tako i sa stanovista preduzeca, odnosno poslovnog subjekta. Naj-
vecu rasprsenost stavova vidimo kod ispitanika koji imaju diplomu fakulte-
ta u cetvorogodiSnjem trajanju. Izmedu ostalog, ta grupa sa 35,7% ucestvuje
medu onim ispitanicima koji podrzavaju stav da motivacija “nije uvek vazna”
za poslovanje preduzeca (Tabela 1c). Posebno je karakteristicno da ispitanici
sa srednjom $kolom ne percipiraju motivaciju kao znac¢ajan elemenat poslo-
vanja i rada. Naime, u grupi koja podrzava stav da motivacija “nije uopste
bitna”, 70% su zaposleni sa srednjom $kolom. Razlozi mogu biti u tome da
su njihova radna mesta rutinskog karaktera, bez kreacije i inovacije koja bi
mogla biti nagradena dodatnom motivacijom, da nisu imali prilike da ose-
te dobrobiti nekog motivacionog postupka od strane menadzera ili vlasnika
preduzeca ili da su svesni da njihov posao ne moze nikakva motivacija u¢initi
zanimljivijim i sadrzajnijim.
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Tabela 1c. Motivacija i obrazovni nivo

Obrazovni nivo

Da li je motivacija Vida ili
zaposlenih vazna za visoka becelor | diplomirani
POS]Ovanje preduzeca? Srednja strukovna (fakultet (fakultet4 | Speci- doktor
$kola skola trogodisnji) godine) jalist | master | magistar nauka Total
Veoma je vazna
13.2% 22.1% 17.6% 27.9% 1.5% 14.7 1.5% 1.5% | 100.0%

Vazna je, ali nije odlu¢ujuca

21.2% 24.2% 6.1% 27.3% 3.0% 18.2 0% 0% | 100.0%
Nije uvek vazna
28.6% 28.6% 0% 35.7% 7.1% 0% 0% .0% | 100.0%
Nije uopste bitna
70.0% 20.0% 0% 10.0% 0% 0% 0% 0% | 100.0%
Total 268 287 139 337 30 158 10 10 1239
21.6% 23.2% 11.2% 27.2% 2.4% 12.8 8% 8% | 100.0%

Zanimalo nas je kako radno iskustvo ispitanika utice na njihovu percep-
ciju znacaja motivacije za poslovanje preduzeca. Uocili smo da zaposleni sa
radnim iskustvom od 6 do 10 godina i zaposleni sa iskustvom od 11 do 20
godina najvie podrzavaju stav da je motivacija “veoma vazna’, odnosno da
je “vazna, ali nije odluc¢ujuca” (Tabela 1d). Ovo se moze tumaciti njihovim
dovoljnim iskustvom i saznanjem o tome $ta pokrece ljude na bolji rad i ka-
kvo zadovoljstvo moze pruziti bolja motivacija ako se koristi kao instrument
nagradivanja zaposlenih i upravljanja poslovnim subjektom. Sli¢no kao i kod
godina starosti, ispitanici koji imaju blizu ili viSe od trideset godina radnog
iskustva, manje su skloni da podrze stavove o vaznosti motivacije za poslo-
vanje preduzec¢a. Medu ispitanicima koji podrzavaju stav da motivacija “nije
uopste bitna” za poslovanje preduzeca, polovina njih pripada grupi koja ima
blizu ili vise od 30 godina radnog iskustva. Jo$ jedan momenat zasluzuje da
se istakne u ovom delu, a to je podatak da stav motivacija “nije uopste vazna”
ne podrzavaju ispitanici sa radnim iskustvom do 5 godina. Ovo upucuje na
razmisljanje da zaposleni koji su na pocetku karijere o¢ekuju da ¢e motivacija
pomoci njihovom radnom anagazovanju, da ¢e predstavljati kompenzaciju za
njihove napore i biti podstrek za dalji radni angazman.
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Tabela 1d. Motivacija i radno iskustvo

Ukupno radno iskustvo
Dali je motivacija zaposlenih vazna preko
za poslovanje preduzeca? do2 3-5 6-10 11-20 | 21-30 30
godine godina godina | godina | godina | godina Total
Veoma je vazna
4.4% 11.8% 32.4%| 25.0% 17.6% 8.8% 100.0%
Vazna je, ali nije
odlucujuca 0% 0%|  242%| 424%| 242%| 9.1%| 100.0%
Nije uvek vazna
7.1% 7.1% 28.6% | 14.3% 42.9% 0% 100.0%
Nije uopste bitna
0% 0% 10.0% | 40.0% 30.0% 20.0% 100.0%
Total Count 40 89 347 367 287 109 1239
% 3.2% 7.2% 28.0% | 29.6% 23.2% 8.8% 100.0%

Mozemo zakljuditi da zaposleni u privatnim preduze¢ima u BiH percipi-
raju motivaciju kao vazan momenat u ukupnom poslovanju preduzeca. Po-
sebno je vazno naglasiti da ispitanici muskog pola, mladi, sa prose¢nim de-
setogodisnjim radnim iskustvom i visim stepenom obrazovanja dozivljavaju
motivaciju kao vazan pokreta¢ rada, poslovanja i poslovne klime i kulture u
preduze¢ima i drugim poslovnim subjektima.

2. Oblici i nacin motivacije

Istrazivanje smo usmerili ka tome da saznamo koji oblici motivacije su
vazni za ispitanike i kako se opredeljuju prema njima. Ponudili smo nekoliko
najcescih i karakteristicnih oblika motivacije koje, prema nasoj pretpostavci,
mogu biti prisutne u preduze¢ima u BiH (nov¢ana motivacija, nematerijalna
motivacija, priznanje i pohvale i napredovanje u karijeri). Trecina ispitanika
se opredelila za naov¢anu stimulaciju kao oblik motivacije a tr¢ina za nema-
terijalne oblike motivacije (Tabela 2). Ako uzmemo u obzir da su plate zapo-
slenih koji nisu menadzeri u privatnim preduze¢ima veoma skromne, onda
je razumljivo da zaposleni oc¢ekuju da budu motivisani povec¢anjem plate ili
nekim dodatnim bonusima i honorarima. Pretpostavljamo da su zaposleni
upoznati sa mogucnostima da im poslodavci nece povecavati plate, bez obzi-
ra na njihove povecane napore i radne doprinose, te su onda ispitanici skloni
da se opredele nematerijalnoj motivaciji kao ocekivanom i pretpostavljenom
obliku motivacije u privatnim preduze¢ima u BiH. Zapazamo da jedna pe-
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tina ispitanika vidi “priznanje i pohvale” kao vid motivacije zaposlenih. To
nam govori da zaposleni o¢ekuju priznanje za svoj uspes$an rad od strane me-
nadzera i vlasnika, ali verovatno i od strane kolega. Priznanje i pohvala je
najces$¢i i osnovni motivacioni i motivisuci ¢inilac za svakog coveka.

Istrazivanje pokazuje da zaposleni sa viSe radnog staza, posebno mus-
karci, preferiraju novéani oblik motivacije, a posle toga nematerijalne oblike
motivacije."" Na drugoj strani, zaposleni muskarci sa radnim iskustvom do
pet godina vise se opredeljuju za “priznanja i pohvala’, a potom za “napredo-
vanje u karijeri”. Mladi ispitanici zenskog pola najvi§e ocekuju “nematerijalnu
motivaciju” kao nagradu za dobar rad i podsticaj za buduce angazovanje na
poslu.

Tabela 2. Oblici motivacije od znacaja za zaposlene

Koji oblik motivacije ima najve¢i | Frequency Percent Valid Cumulative
znacaj za vas? Percent Percent

Novc¢ana stimulacija 364 29.4 29.5 29.5
Nematerijalna motivacija 384 31.0 311 60.6
(slob.dani, putovanja)
Priznanja i pohvale 266 21.5 21.7 82.3
Napredovanje u karijeri 223 17.7 17.7 100.0
Total 1237 99.8 100.0
Missing System 2 0.2

Total 1239 100.0

Najbolji pokazatelj da zaposleni u privatnim preduze¢ima u Bosni i Her-
cegovini osecaju i razumeju znacaj motivacije za dobro poslovanje jeste po-
datak da nesto vise od polovine nasih ispitanika smatra da “uvek” treba “una-
predivati oblike i na¢in motivacije zaposlenih” (Tabela 3). Ako se tome doda
i stav da ispitanici sa 34.1% podrzavaju stav da “Cesto” treba posvetiti paznju
usavr$avanju oblika i nac¢ina motivacije, onda mozemo konstatovati da zapo-
sleni instiktivno i intuitivno osecaju znacaj motivacije i potrebu da ona bude

prisutna u poslovanju i radu njihovih preduzeca.

' Zbog ograni¢enog prostora i namene teksta, nismo u mogucnosti da prikazemo sve tabele i
sva ukrstanja varijabli, pa ¢emo izneti samo neke karakteristi¢ne podatke.
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Tabela 3. Unapredjenje oblika i nacina motivacije
Treba unapredivati Frequency Percent Valid Percent Cumulative
oblike i nacine Percent
motivacije zaposlenih
Valid Uvek 649 52.4 52.8 52.8
Cesto 422 34.1 342 87,2
Ponekad 157 12.2 12.2 99,2
Nikad 10 0,8 0,8 100,0
Total 1238 99.2 100.0
Missing 1 0.5
System
Total 126 100.0

Da bismo dodatno proverili percepciju motivacije kod nasih ispitanika
ukljucili smo pitanje o tome $ta utic¢e na njihovu slabu motivaciju na poslu, a
time i na ukupno ponasanje i odnos prema poslu i poslovnim subjektima u
kojima rade. Uocili smo da najvise ispitanika smatra da ih “neredovne plate”
demotivi$u na poslu, a zatim dolazi “nesigurnost zaposlenja” (Tabela 4). Ovi
elementi su karakteristicni za mnoga privatna preduzeca u BiH, jer zarade
skoro uvek kasne, a i otpustanja prete zaposlenim zbog teskih uslova poslova-
nja ili manipulacije poslovnim rezultatima od strane vlasnika i poslodavaca.
Ispitanici Zenskog pola, posebno starosna grupa izmedu 36 i 45 godina, isticu
“nesigurnost zaposlenja” i “slabe meduljudske odnose” kao dominantne fak-
tore koji negativno uti¢u na njihovu poslovnu motivaciju. Pretpostavljamo da
je ovde re¢ o Zenama koje su ve¢ stvorile porodicu i “utonule” u radne i profe-
sionalne obaveze, pa im svaka neizvesnost oko radnog mesta deluje demoti-
visuce, a i losi meduljudski odnosi mogu da im dodatno crpe radnu energiju.
Ispitanici mladi od 25 godina isti¢u lose uslove kao glavni demotivisu¢i faktor
u poslovanju. Ovo se moze tumaciti kao njihova Zelja da pronadu sto bolje
uslove poslovanja, dok za sve ostalo imaju dovoljno vremena i energije da
poprave i kompenzuju.
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Tabela 4. Uzroci slabe motivacije zaposlenih

Sta uti¢e na vasu slabu motivaciju Frequency Percent Valid Cumulative

na poslu? Percent Percent
Neredovnost plate 510 41.2 41.6 41.6
Nesigurnost zaposlenja 253 20.4 20.4 62.0
Slabi uslovi rada 230 18.6 18.6 80.6
Losi meduljudski odnosi 100 8.1 8.2 88.8
Slabe moguénosti za 78 6.3 6.3 95.1
napredovanje
Preoptere¢enost poslom 32 2.6 2.7 97.8
Prestroga kontrola 16 1.3 1.3 99.1
Rutinski posao 12 0.9 0.9 100.0
Total 1231 99.4 100.0

Missing 8 0.6

System

Total 1239 100.0

Iz prethodnih stavova ispitanika mozemo primetiti da skoro podjednak
znacaj pridaju materijalnoj i nematerijalnoj motivaciji, dok je priznanje i na-
predovanje u karijeri znatno iza ta dva dominantna motivaciona faktora. Na
drugoj strani, ispitanici su pokazali da imaju potrebu i o¢ekivanje da se stalno
unapreduju oblici motivacije u njihovim preduze¢ima. Uocili smo da ispita-
nike najvise demotivise neredovna plata i strah od gubitka zaposlenja.

3. Uloga lidera i menadZera u motivisanju zaposlenih

Istakli smo ranije da je motivacija jedan od najvaznijih faktora organiza-
cionog ponasanja u savremenim poslovnim subjektima, a da je poverenje za-
poslenih, medusobno i u odnosu na lidere i menadzere vazan elemenat uku-
pnog stepena motivacije zaposlenih. Nase istrazivanje potvrduje ovu polaznu
pretpostavku, jer nesto manje od polovine ispitnika se “potpuno slaze” sa sta-
vom da je “poverenje menadzera u zaposlene esencijalno vazno za njihovu
motivaciju” (Tabela 5). Ovaj stav posebno podrzavaju ispitanici starosne dobi
od 26 do 45 godina, posebno muskog pola. Smatramo da je to generacija koja
dostize vrhunac svoje poslovne karijere i osec¢a potrebu da njihovi pretpo-
stavljeni imaju poverenje u njihov rad, kako bi to bio dodatni stimulans za
dalje angazovanje, a i kako bi zadovoljili svoju potrebu da se dokazuju drugi-
ma u svom okruzenju i sti¢u bolje takmicarske performanse.
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Nasuprot njima, generacija starija od 46 godina (posebno stariji od 55 go-
dina) nesto manje (25,35) podrzavaju stav da je poverenje menadzera “esen-
cijalno vazno za njihovu motivaciju”. Vazno je napomenuti da petina ispita-
nika iskazuje neodlu¢nost kada je u pitanju poverenje menadzera u zaposlene
(Tabela 5), a medu njima se posebno isticu Zene u starosnoj dobi iznad 46
godina.

Tabela 5. Poverenje i motivacija

Poverenje menadZera u zaposlene Frequency Percent Valid Cumulative
je esencijalno vazno za njihovu Percent Percent
motivaciju

Potpuno se slazem 580 46.8 47.2 47.2
Dobrim delom se slazem 393 31.7 32.0 79.2
Niti se slazem, niti se ne 245 19.8 20.0 99.1
slazem
Znacajno se ne slazem 10 0.8 0.8 100.0
Total 1228 99.1 100.0

Missing Syitem 11 0.9

Total 1239 100.0

Poznato je da organizaciono ponasanje znacajno zavisi od ponasanja lide-
ra i menadzera u svakom poslovnom subjektu. Menadzeri i lideri koji su upo-
znati sa principima dobrog organizacionog ponasanja i koji su sposobni da ga
primenjuju u svakodnevnom radu sa zaposlenima imaju mogu¢nosti da uti¢u
na zadovoljstvo zaposlenih a time, posredno, na ukupno organizaciono stanje
preduzeca, kao i na konaéne poslovne rezultate. Nasi ispitanicu u potpunosti
potvrduju ove teorijske i iskustvene stavove. Naime, 79,2% njih podrzava stav
da “lideri treba da motivi$u zaposlene da bolje rade”, dok se 16% ispitanih
“dobrim delom slaze” sa tom konstatacijom (Tabela 6). Koreni ovakvih sta-
vova mogu biti viSestruki: zaposleni su, posebno u privatnim preduze¢ima,
prepusteni liderima da im kreiraju posao; zaposleni su vise skloni da budu
“Covek zadatka’, nego inicijator i kreator; zaposleni u privatnim preduze¢ima
oc¢ekuju samo da rade ono §to im se prezentuje; zaposleni o¢ekuju da ih lideri
primete i podstaknu na bolji rad; zaposleni o¢ekuju da budu dodatno motivi-
sani za svoj posao, jer time potvrduju da su na dobrom putu i otklanjaju strah
od neizvesnoati zaposlenja. Vazno je napomenuti da stav da lideri treba da
igraju glavnu ulogu u motivisanju zaposlenih najmanje podrzavaju mladi od
35 godina, skoro podjednako muskarci i zene sa diplomom ¢etvorogodi$njeg
fakulteta.
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Tabela 6. Lideri i motivacija

Lideri treba da motiviSu zaposlene | Frequency Percent Valid Cumulative
da bolje rade Percent Percent

Valid Potpuno se slazem 974 78.6 79.2 79.2
Dobrim delom se 197 15.9 16.0 95.2
slazem
Niti se slazem, niti se 59 4.8 4.8 100.0
ne slazem
Total 1230 99.3 100.0

Missing 9 0.7

System

Total 1239 100.0

Najbolji nacin da se proveri kvalitet organizacionog ponasanja i uloga mo-
tivacije u njemu jeste saznanje o stepenu lojalnosti zaposlenih preduzecu u
kome rade. Da bismo ove stavove proverili, postavili smo nasim ispitanicima
pitanje da li bi pokazali punu lojalnost preduze¢u ako zapadne u krizu, pod
uslovom da su dobro motivisani za svoj posao. Nesto manje od polovine an-
ketiranih je pokazalo spremnost da “uvek” pokaze lojalnost preduze¢u ako
zapadne u krizu, ako su prethodno bili “dobro motivisani” (Tabela 7). Ovde
¢emo napomenuti da muskarci pokazuju znatno visi stepen lojalnosti od
zena, dok najmanju lojalnost pokazuju ispitanici mladi od 25 godina.

Jedna Cetvrtina zaposlenih je spremna da pokaze “Cesto” lojalnost predu-
ze¢u u krizi, a medu njima je najlojalnija starosna grupa od 46 do 55 godina.
Zanimljivo je da obrazovani sa magistartskim i doktorskim titulama pokazu-
ju punu lojalnost preduzecu, dok zaposleni sa srednjoskolskim obrazovanjem
pokazuju malu spremnost da budu lojalni ako preduzece zapadne u teskoce
bez obzira na visoku motivisanost koju bi im pruzili menadzeri i lideru u pre-
duzecu. Pretpostavljamo da je re¢ o grupi ¢iji su poslovi rutinskog karaktera
(usluge, prevoz, prodaja i slicno), te da su oni skloni da ce$¢e menjaju posao.
Vazan podatak je i to da 11,3 posto ispitanika nije “nikada” spremno da izrazi
lojalnost preduzecu ako zapadne u krizu, bez obzira §to su pretnodno dobro
motivisani da rade i ispunjavaju poslovne zadatke. Mozemo konstatovati da
zaposleni u privatnim preduze¢ima u BiH pokazuju spremnost na lojalnost
preduzec¢ima uz odgovaraju¢u dobru motivaciju koju bi im pruzili menadze-
ri, lideri i vlasnici preduzeca, $to moze biti ohrabrujudi pokazatelj za stvaranje
dobre poslovne klime i organizacionog ponasanja u tim preduzeéima.
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Tabela 7. Motivacija i lojalnost zaposlenih

Ako sam dobro Frequency Percent Valid Cumulative
motivisan/a, imacu Percent Percent
punu lojalnost prema
organizaciji ukoliko
ona zapadne u teskoce

Valid Uvek 600 48.4 48.8 48.8
Cesto 322 26.0 26.1 74.9
Ponekad 167 13,5 13.6 88.5
Nikada 141 11.3 11.5 100.0
Total 1230 99.2 100.0

Missing 9 0.8

System

Total 1239 100.0

Da bismo upotpunili nase saznanje o stepenu motivacije zaposlenih u na-
$em istrazivanju, trazili smo od ispitanika da se izjasne o tome da li je i koliko
motivacija prisutna u njihvoim kontaktima i komunikaciji sa kolegama na
poslu. Interesovalo nas je da li su nasi ispitanici spremni da “slobodno dis-
kutuju sa kolegama o pitanjima motivacije”. Pretpostavili smo da slobodna
diskusija sa kolegama o pitanjima motivacije govori o kvalitetu meduljudskih
odnosa u preduzecu, ali i o posebnom obliku svesti i osecaja za potrebe bolje
poslovne motivacije zaposlenih. Jedna tre¢ina zaposlenih (nasih ispitanika)
“potpuno se slaze” sa stavom da treba slobodno da diskutuje sa kolegama
o svim pitanjima motivacije zaposlenih (Tabela 8). Ovaj stav posebno jasno
podrzavaju muskarci iz starosne grupe izmedu 26 i 35 godina starosti, dok
su najmanje sklone ovom stavu Zene iz starosne grupe iznad 55 godina. Ako
ovome dodamo i podatak da se vise od pedeset procenata anketiranih izja-
snilo da se “dobrim delom slaze” sa stavom da “Zele slobodno da diskutuju sa
kolegama o pitanjima motivacije’, onda je jasno da je motivacija snazno pri-
sutna u razmisljanjima i Zeljama zaposlenih u privatnim preduze¢ima u BiH,
te da bi dobra motivacija mogla biti znacajan faktor izgradnje dobrih medu-
ljuskih odnosa i dobre organizacione klime i organizacione kulture u pre-
duzec¢ima. Ovakvo ocekivanje moglo bi se realizovati u nekim preduzec¢ima
¢iji su vlasnici strane privatne kompanije (banke, osiguravajuca drustva, neka
predstavnistva stranih kompanija iz oblasti usluga), dok je manje verovatno
da ce se nesto tako desiti u privatnim preduzec¢ima ¢iji su vlasnici gradani
BiH, jer tradicionalna kultura i dosadasnje ponasanje vlasnika, menadzera i
lidera tih privatnih preduzeca ne daju dovoljno indikatora za takav zakljucak.
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Tabela 8. Medjuljudski odnosi i motivacija

Zelim slobodno da diskutujem sa | Frequency Percent Valid Cumulative
kolegama o pitanjima motivacije Percent Percent
Valid Potpuno se slazem 412 33.3 33.6 33.6
Dobrim delom se 697 56.3 56.8 90.4
slazem
Niti se slazem, niti se 117 9.5 9.6 99.1
ne slazem
Znacajno se ne slazem 13 0.9 0.9 100.0
Total 1239 99.2 100.0
Total 1239 100.0

Na kraju nas je interesovalo da li zaposleni u privatnim preduze¢ima u BiH
dozivljavaju dobru motivaciju zaposlenih kao vazan elemenat organizacione
kulture i organizacione klime u svojim preduze¢ima. Pokazalo se da 55.6%
posto anketiranih percipira motivaciju zaposlenih kao “vazan elemenat or-
ganizacione klime”, odnosno organizacione kulture u preduzecu (Tabela 9).
Ovu percepciju prime¢ujemo posebno kod starosne grupe 36 do 45 godina,
ali i kod anketiranih koji imaju obrazovanje nivoa mastera, magistra i dok-
tora nauka. Mozemo zakljuciti da mladi zaposleni i oni sa visokim stepenom
obrazovanja dozivljavaju motivaciju kao vazan deo organizacione kulture i
organizacionog ponasanja u preduze¢ima u BiH.

Tabela 9. Motivacija i organizaciona klima

Dobru motivaciju zaposlenih Frequency Percent Valid Cumulative
smatram vaznim elementom Percent Percent
ukupne organizacione klime i
ponasanja u preduzecu

Valid Potpuno se slazem 688 55.6 56.0 56.0
Dobrim delom se 285 23.0 23.0 79.0
slazem
Niti se slazem, niti se 245 19.8 20.1 99.1
ne slazem
Znacajno se ne slazem 10 0.8 0.8 100.0
Total 1229 99.2 100.0

Missing 10 0.8

System

Total 1239 100.0
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Iz prethodnog izlaganja vidimo da zaposleni u privatnim preduze¢ima u
BiH shvataju znacaj motivacije zaposlenih za ukupan poslovni ambijent i po-
slovni uspeh preduzeca. Takode, ispitanici pokazuju da je kod zaposlenih koji
nisu menadzeri, prisutna Zelja da se stalno unapreduju oblici motivacije, te
da u tome treba da znacajno uces¢e imaju menadzeri i lideri tih preduzeca.
Zaposleni percipirju motivaciju kao vazan faktor ukupnog organizacionog
ponasanja i pretpostavku licnog napretka i dobrih meduljudskih odnosa.

4. Diskusija rezultata istraZivanja

Analiza rezultata istrazivanja pokazuje da zaposleni u privatnim predu-
ze¢ima u Bosni i Hercegovini percipiraju motivaciju kao znacajan faktor iz-
gradnje dobrog poslovnog ambijenta, poslovne klime i meduljudskih odno-
sa. Proucavanjem iznesenih stavova ispitanika, moze se uociti da motivacija
nije Cesto prisutna u njihovim preduze¢ima kao uobicajeni i kontinuirani
instrument podsticanja zaposlenih na bolji, kreativniji, sadrzajniji i odgovor-
niji rad. To se moze tumaciti kao posledica transformacije bivsih drustvenih
preduzeca u privatna preduzeca i nagle promene uslova rada, poslovanja i
ukupnog poslovnog ambijenta, kao i odnosa vlasnika i menadzera prema za-
poslenima. Naime, mnoga privatna preduzeca su nastala kupovinom (priva-
tizcijom) preduzeca koja su imala drustveni (kolektivni) oblik svojine i ko-
lektivno upravljanje. Novi vlasnici su nastojali da potpuno raskinu sa starim
oblikom rada, upravljanja i starom poslovnom kulturom u kojoj je motiva-
cija zaposlenih bila prisutna kroz dodatne novcane naknade, povecani broj
dana odmora, pohvale, odavanje priznanja i davanjem poklona za posebno
zalaganje i doprinost produktivnosti rada. Novi vlasnici, menadzeri i lideri
motivi$u zaposlene nekom vrstom straha od smanjenja plate, gubitka radnog
mesta, pogorsanja uslova poslovanja, teSkim polozajem poslovnog subjekta
na trzistu, dugovanjima okruzenju, pa ¢ak i stalnom pretnjom da ¢e zatvo-
riti preduzece ukoliko zaposleni ne budu radili bolje, ostajali na poslu duze
od zvani¢nog radnog vremena i pristajali na druge oblike skromnih uslova i
$tednje. Ovakav nacin motivacije ozna¢avamo kao “motivacija strahom” za
razliku od motivacije stimulacijama, nagradama i unapredenjima koja je uo-
bicajena u razvijenim zemljama. U nasem istrazivanju je primeceno da po-
stoje preduzeca koja razvijaju motivaciju zaposlenih putem stimulacije kroz
pohvale, nagrade, unapredenja, novc¢ane bonuse i slicno. Uglavnom je re¢
o bankama, osiguravaju¢im kompanijama, nekim predstavnistvima drugih
usluznih stranih kompanija i raznim agencijama.
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Analza upitnika pokazuje da su zaposleni u privatnim preduze¢ima u BiH
svesni da motivacija ima veliki znacaj za zaposlene, da im pomaze da bolje
rade i postizu dobre poslovne rezultate, te da dobro motivisani pojedinci gra-
de organizacionu kulturu koja podrzava stvaralacki, kreativan i inovativan
rad koji ¢e zaposlene uciniti zadovoljnim. Ovakva percepcija ispitanika po-
tvrduje nasu osnovnu hipotezu da zaposleni dozivljavaju motivaciju kao vazan
instrument poslovne klime i organizacione kulture, a time i efikasnog poslo-
vanja njihovih poslovnih subjekata.

Istrazivanje je pokazalo da ne$to manje od jedne trecine zaposlenih perci-
pira materijalnu motivaciju kao najvazniju, dok dve trec¢ine zaposlenih pred-
nost daje nematerijanim oblicima motivacije (pohvale, nagrade, napredak
u karijeri, dodatno slobodno vreme). Ovim stavom nije potpuno i jasno po-
tvrdena nasa druga hipoteza koja je pretpostavljala dominaciju materijalnih
oblika motivacije zaposlenih u privatnim preduze¢ima u BiH. Korekcija ove
hipoteze bi ukljucila stav da su zaposleni svesni da je materijalna motivacija
limitirana ili teSko ocekivana, te zbog toga traze kompenzaciju u nematerijal-
nim oblicima motivacije.

Osnovni elemenat u izgradnji dobre poslovne klime i odrzivog organiza-
cionog ponadanja u svakom preduzecu, odnosno poslovnom subjektu jeste
stepen lojalnosti zaposlenih. Teorijska i empiriska istrazivanja u svim delo-
vima sveta pokazala su da dobra poslovna motivacija znac¢ajno uti¢e na veci
stepen lojalnosti zaposlenih svojoj kompaniji, menadzerima, liderima i celoj
organizaciji. Ispitanici u nasem istrazivanju, takode, porvrduju (48% “uvek”
a26% “Cesto”) da dobra motivacija uslovljava lojalnost preduzecu ukoliko za-
padne u krizu. Ovim stavom je potvrdena nasa treca hipoteza o vezi motiva-
cije i lojalnosti preduzecu.

Istrazivanje pokazuje da percepcija nasih ispitanika upucuje na stav da
zaposleni u privatnim preduze¢ima u BiH ocekuju da ih njihovi menadzeri
i lideri motivisu, stimuliSu i podsticu na kreativniji, sadrzajniji i bolji rad,
te da na taj nacin stvore povoljne uslove za razvoj dobre organizacione kli-
me, bolje meduljudske odnose, a onda i kvalitetno organizaciono ponasanje,
koje ¢e dalje uticati na vecu efikasnost rada i dobre poslovne rezultate. Ovom
percepcijom ispitanika, potvrdena je i nasa Cetvrta hipoteza koja je posla od
tvrdnje da zaposleni u posmatranim preduze¢ima ocekuju da ih menadzeri i
lideri kontinuirano motivisu kako bi postizali bolje rezultate, razvijali dobre
meduljudske odnose, ispoljili lojalnost kompaniji i postali svesni znacaja mo-
tivacije za ukupno organizaciono ponasanje.
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Zakljucak

Istrazivanje provedeno u privatnim preduze¢ima u Bosni i Hercegovini na
uzorku od 1239 ispitanika, zaposlenih koji nisu na menadzerskim pozicijama,
pokazuje da je motivacija vazan cinilac uspesnog, kreativnog i stvaralackog
rada i da povecava zadovljstvo kod njih i uti¢e na njihovu lojalnost preduze-
¢u. Zaposleni su svesni znacaja motivacije kao instrumenta unapredenja rada
i poslovanja, dobre poslovne klime i dobrih meduljudskih odnosa. Utvrdi-
li smo da ispitanici muskog pola, mlade starosne grupe (do 45 godina), sa
prose¢nim desetogodis$njim radnim iskustvom i vi§im stepenom obrazovanja
dozivljavaju motivaciju kao vazan pokretac¢ rada i poslovanja u preduze¢ima
u kojima su zaposleni.

Kada se sagledaju preferencije oblika i na¢ina motivacije, dolazimo do za-
kljucka da nasi ispitanici skoro podjednako oc¢ekuju da budu motivisani ma-
terijalnim i nematerijalnim sredstvima, posebno boljom platom i dodatnim
slobodnim danima, dok su im znatno manje teznje ka priznanjima, pohvala-
ma i unapredenju na menadzerske pozicije. Ovo nas upucuje na dodatni za-
kljucak da zaposleni u posmatranim preduze¢ima nemaju velika ocekivanja
od svog rada u smislu da ¢e im omoguciti dodatno napredovanje u karijeri.

Stavovi nasih ispitanika pokazuju da zaposleni u privatnim preduze¢ima
u Bosni i Hercegovini osecaju nedostatak motivacije, posebno spoljasnje, te
da ocekuju (prizeljkuju) da ih menadzeri i lideri bolje motivi$u (unapreduju
oblike i sadrzaj motivacije), kako bi njihov rad i dodatno zalaganje ispunio
svrhu i omogucli vide licnog i kolektivnog zadovoljstva u radu. Na taj nacin bi
motivacija povoljno uticala na poboljSanje efikasnosti rada, bolje meduljud-
ske odnose, lojalnost preduzecu, odrzivo organizaciono ponasanje, a time i
povecanje ukupnih rezultata njihovih poslovnih subjekata.
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