
1. Uvod 

U ve}ini dana{njih kompanija motivacija zaposlenih
predstavlja najva`niju temu. Uvek su potrebni za-
posleni koji posti`u maksimum u svom poslu, tako da
moramo da ih motivi{emo na pravi na~in. Motivacija
stoga ima veoma zna~ajnu ulogu u upravljanju ljudskim
resursima u kompaniji. Menad`eri koji upravljaju ljud-
skom radnom snagom moraju da na|u pravi odgovor na
pitanje za{to neki zaposleni rade manje nego {to se od
njih o~ekuje, a drugi posti`u odli~ne rezultate.
(www.dieradosveta.sk). Biti motivisan ne zna~i samo
biti sdre}an ili zadovoljan na poslu. Ljudi koji su mo-
tivisani ula`u najve}i mogu}i trud – ne zbog drugih, ve}
zbog sebe samih. Motivacija jeste ose}anje koje osoba
nosi u sebi, to je ne{to {to se ne mo`e jednostavno
nametnuti ~oveku. Motivaciju imaju i menad`eri i ona
predstavlja mnogo vi{e nego {to je nagrada za dobro
obavljen posao. (Heller, 2005).

Stoga, ako znamo da ljudski resursi predstavljaju os-
novu za razvoj kompanije, onda mo`emo da tvrdimo i
da je upravljanje ljudskim resursima klju~ uspeha.
Jedan od primarnih zadataka koji se postavljaju pred
menad`ment jeste da obezbede pozitivno pona{anje
zaposlenih. Pod ovim podrazumevamo pona{anje za-
poslenih koje }e voditi ostvarivanju strategije kom-
panije i efektivnom postizanju ciljeva koje je postavi-
la pred sebe. Ovakvo efektivno pona{anje zaposlenih
pretpostavlja da su oni stalno motivisani, a to zna~i da
proces njihove motivacije nikada ne prestaje. Na mo-
tivaciju zaposlenih uti~e veliki broj razli~itih motiva-
cionih faktora.  U svakodnevnoj praksi temi mo-
tivisanja zaposlenih posve}uje se nedovoljna pa`nja i
smatra se da je to ne{to {to jeste zna~ajno, ali ne uvek
i neophodno u kompaniji. S jedne strane, ne uva`ava
se njena uvre`enost i dubina u ljudskom karakteru, a
s druge strane, ne uzima se u obzir koliko ~esto se na
nju pozivamo u svakodnevnom radu. Uprkos svemu

tome, motivisanje zaposlenih predstavlja jedan od na-
jzna~ajnijih zadataka u usmeravanju pona{anja za-
poslenih. (Bajcura, 1985).

2. Cilj rada

U ovom radu postavili smo cilj da razvijemo jedan
efektivni sistem motivisanja zaposlenih koji bi obuh-
vatao sve promene i dopune u oblasti upravljanja ljud-
skim resursima i istovremeno bio primenljiv u svim
okolnostima u kojima kompanija posluje. Ovaj sistem-
ski instrument u radu sa osobljem omogu}io bi  nam da
bolje upoznamo faktore koji uti~u na motivaciju za-
poslenih, a time uglavnom i na pove}anje produk-
tivnosti u njihovom radu. Da bismo ostvarili ovaj cilj
planirali smo da sprovedemo jedno istra`ivanje moti-
vacionih faktora me|u zaposlenima u kompaniji
CHEMES, a.s. Humenné. U istra`ivanju }emo koristi-
ti upitnik, a onda }emo primenom klaster analize
poku{ati da razvrstamo zaposlene u grupe sli~ne moti-
vacije i orijentacije (Hitka, 2004). Rezultati do kojih
}emo do}i u ispitivanju motivacionih faktora bi}e pri-
menjeni u izradi programa motivacije u kompaniji. 

2.1 Karaktiristike sada{nje motivisanosti  
u kompaniji 

CHEMES, a.s. Humenné  je zna~ajna kompanija u re-
gionu i jedna od najzna~ajnijih u oblasti energetike.
Prema podacima godi{njaka Trend top 2003, ova
kompanija se po svom obrtu nalazi na osmom mestu,
me|u najve}im kompanijama u oblasti Pre{ov, a na
jedanaestom na listi najve}ih kompanija u oblasti en-
ergetike. Zahvaljuju}i ovoj kompaniji i isporuci en-
ergije i usluga razvija se Industrijska zona CHEMES i
grad Humenné. 

Osnovni motivacioni faktori koji se primenjuju u sa-
da{njim uslovima jesu razli~ite vrste finansijskih fakto-
ra, obrazovanje zaposlenih i i njihova socijalna za{tita.
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Nadoknada za ostvareni rad u CHEMESu ispla}uje se
u skladu sa nov~anom naknadom kojom su
obuhva}eni svi zaposleni u kompaniji, a plate / nadnice
su delimi~no umanjene za radnike koji se ispla}uju na
osnovu ugovora o radu. Svi navedeni principi obuh-
va}eni su i detaljno obja{njeni u kolektivnom ugovoru.

Obrazovanje i obuka zaposlenih sprovode se na os-
novu ~lana 141 Zakona o radu i uputstvima gener-
alnog direktora  u vezi sa planiranjem, izvr{avanjem i
dokumentacijom o obrazovanju zaposlenih u kojima
su navedeni i zahtevi u vezi sa nivoom obrazovanja
menad`era, specijalista i drugih zaposlenih, kao i obli-
ci obuke koju oni treba da pro|u. 

U oblasti socijalne za{tite, mere koje kompanija pre-
duzima prevazilaze odredbe propisane zakonom.
Organizuju se razli~ite rekreativne i sportske ak-
tivnosti, u ozbiljnim slu~ajevima anga`uje se socijalna
slu`ba, a izdvajaju se finansijska sredstva za kulturu,
sport i usluge i rekreaciju.

2.2 Sastavljanje upitnika

Kao metod za prikupljanje informacija o motivisanos-
ti zaposlenih u CHEMES, a.s. odabrali smo upitnik,
po{to na taj na~in mo`emo da dobijemo veliki broj po-
dataka za kratko vreme. Upitnik sa sastoji iz dva dela.
Pitanja koja se odnose na osnovne podatke o ispi-
tanicima, kao {to je pol, uzrast, stepen obrazovanja,
godine sta`a u kompaniji i vrsta posla koju obavljaju
obuhva}ena su prvim delom. Drugi deo sadr`i trideset
motivacionih faktora, a od ispitanika se tra`ilo da daju
mi{ljenje o njima s ta~ke gledi{ta sada{njeg stanja i

po`eljnog stanja, ili su mogli da ka`u kako oni
zami{ljaju motivaciju u kompaniji i u kojoj meri su
zadovoljni motivacionim faktorima koji se primenjuju
u kompaniji u tom trenutku. Na raspolaganju su imali
petostepenu skalu, a zna~aj pojedina~nih motivacionih
faktora i zadovoljstva trenutnim stanjem kretao se od
5 nadole, prema oceni 1. upitnik je ispunjavao dve
funkcije: omogu}io je uvid u podatke o trenutnom
stanju motivisanosti u kompaniji i istovremeno je
obuhvatio zahteve zaposlenih u ovoj oblasti. Na os-
novu ovih informacija mogli smo da ocenjujemo one
oblasti u kojima je potrebno pove}ati motivisanost,
kao i oblasti u kojima je ona zadovoljavaju}a.

Na{a ciljna grupa bila je grupa radnika, nadzornika i za-
poslenih na tehni~kim i ekonomskim poslovima
(skra}eno THZ). Upitnike nam je vratilo 123 zaposlenih.
To smatramo uspehom, po{to je anketa bila anonimna.
Od ukupnog broja od 123 upitnika, 69 su popunili radni-
ci (u ovom sektoru zaposleno je ukupno 157 radnika), 37
su popunili zaposleni u THZ (ukupan broj ovih za-
poslenih u kompaniji je 145), a 17 su popunili nadzorni-
ci (ukupan broj je 37). Stoga procentualna zastupljenost
pojedina~nih posmatranih grupa iznosi 33.9 % za rad-
nike, 25.5 % za THZ, a 45.9 % za nadzornike. 

3. Rezultati i diskusija

3.1 Analiza motivacionih faktora

Kada smo uzeli u obzir razlike, izdvojili smo tri pozi-
cije – radnik, THZ i nadzornik. Analiza se zasniva na
odgovorima koje su zaposleni dali u drugom delu up-
itnika. Kao {to smo ve} pomenuli, upitnik je obuhva-

Seq. n. Motivacioni faktor Seq. n. Motivacioni faktor 
1. Atmosfera na radnom mestu  16. Presti`  
2. Dobra radna grupa  17. Stav rukovodioca  
3. Dodatna nov~ana nagrada  18. Samostalno odlu~ivanje  
4. Fizi~ki intenzitet posla  19. Samoostvarenje   
5. Sigurnost radnog mesta  20. Dru{tvena korist  
6. Komunikacija na random mestu  21. Pravedna procena zaposlenog  
7. Ugled kompanije  22. Stress /eliminacija stresa na random mestu 
8. Mogu}nost kori{}enja sopstvenih sposobnosti 23. Mentalni stres 
9. Obim i tip zaposlenosti  24. Vizija kompanije  

10. Saznanje o rezultatima rada   25. Regionalni razvoj  
11. Radon vreme  26. Obrazovanje iI li~ni razvoj  
12. Radon okru`enje  27. Odnos kompanije prema okru`enju  
13. Radni u~inak 28. Slobodno vreme  
14. Radni proces  29. Priznanje  
15. Mo}  30. Osnovna plata  

Tabela 1 Analizirani motivacioni faktori 



tio 30 motivacionih faktora koji su navedeni u tabeli 1. 
Ispitanici su naveli `eljeni i vladaju}i nivo motivacije
pojedina~nih motivacionih faktora, na skali od jedan
do pet. U sva tri slu~aja izra~unali smo srednje vred-
nosti za sve motivacione faktore i razliku izme|u `el-
jenog i sada{njeg stanja. Grafikoni 1 i 2 prikazuju `el-
jeno i stvarno stanje motivacije i razlike izme|u njih.
Na osi x prikazani su pojedina~ni motivacioni faktori,
na osi y prikazane su srednje vrednosti `eljenog i
stvarnog stanja motivacije odre|enih motivacionih
faktora. Na osnovu pore|enja pojedina~nih krivih
mogu}e je odrediti koje oblasti motivacije su najprob-
lemati~nije, a kojim oblastima su zaposleni zadovoljni.

Najve}a varijacija izme|u `eljene i stvarne situacije
vidi se kod motivacionih faktora kao {to su osnovna
plata, dopunske isplate i pravi~na procena za-
poslenog. To zna~i da je grupa u kojoj su radnici naj-
manje zadovoljna ukupnim finansijskim nadok-
nadama. Nisku motivacionu vrednost pokazali su i
faktori kao {to je radno okru`enje, atmosfera na rad-
nom mestu i stres koji iz nje proizilazi. Zaposlenima
u proizvodnji stalo je do priznanja, radnog procesa,
imaju viziju razvoja kompanije i regiona. Ispitanici su
naveli da su u potpunosti zadovoljni fizi~kim inten-
zitetom posla, ugledom kompanije i postignutim
rezultatima na radu.

69

Po`eljno  Stvarno  Razlika Broj Motivacioni faktor 
stanje stanje P - S 

1. Atmosfera na radnom mestu  4,54 3,08 1,46 
2. Dobra radna grupa  4,62 3,32 1,30 
3. Dodatna nov~ana nagrada  4,70 2,30 2,40 
4. Fizi~ki intenzitet posla  3,54 3,22 0,32 
5. Sigurnost radnog mesta  4,68 2,73 1,95 
6. Komunikacija na random mestu  4,49 2,95 1,54 
7. Ugled kompanije  3,89 3,41 0,48 
8. Mogu}nost kori{}enja sopstvenih sposobnosti 4,46 2,68 1,78 
9. Obim i tip zaposlenosti  4,41 3,46 0,95 

10. Saznanje o rezultatima rada   4,38 3,11 1,27 
11. Radon vreme  4,22 3,81 0,41 
12. Radon okru`enje  4,41 3,19 1,22 
13. Radni u~inak 4,54 3,62 0,92 
14. Radni proces  4,49 3,19 1,30 
15. Mo}  4,38 2,59 1,79 
16. Presti`  3,68 2,70 0,98 
17. Stav rukovodioca  4,73 3,24 1,50 
18. Samostalno odlu~ivanje  4,16 3,05 1,10 
19. Samoostvarenje   4,00 3,05 0,95 
20. Dru{tvena korist  4,35 2,92 1,43 
21. Pravedna procena zaposlenog  4,70 2,43 2,27 
22. Stress /eliminacija stresa na random mestu  4,49 2,78 1,71 
23. Mentalni stres 4,38 2,73 1,65 
24. Vizija kompanije  4,30 3,16 1,14 
25. Regionalni razvoj  4,32 2,54 1,78 
26. Obrazovanje iI li~ni razvoj  4,32 2,95 1,37 
27. Odnos kompanije prema okru`enju  4,32 3,49 0,83 
28. Slobodno vreme  4,22 3,41 0,81 
29. Priznanje  4,43 2,49 1,90 
30. Osnovna plata  4,70 1,92 2,78 

 

Tabela 2 Pore|enje izme|u po`eljne i stvarne motivacije po vi|enju THZ
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Nisku motivacionu vrednost faktora kao {to su osnovna
plata, pravi~na procena zaposlenog i dodatne isplate
naveli su i zaposleni THZ u CHEMES, a.s. Humenné,
sli~no kao i radnici. Drugi motivacioni faktori kod kojih
smo uo~ili veliku razliku izme|u ̀ eljenog i stvarnog stan-

ja motivisanosti jesu sigurnost posla i vlast. Zaposleni
smatraju da nemaju odgovaraju}u {ansu da iskoriste
svoje sposobnosti i znanje. Nasuprot tome, zaposleni
THZ su veoma zadovoljni radnim vremenom, fizi~kim
intenzitetom posla i imenom (ugledom) kompanije. 

Grafikon 1 Po`eljni i stvarni nivo motivacije po vi|enju   THZ

Po`eljno Stvarno Razlika  
Redni broj Motivacioni faktor 

stanje stanje P - S 
1. Atmosfera na radnom mestu  4,65 3,12 1,53 
2. Dobra radna grupa  4,65 3,59 1,06 
3. Dodatna nov~ana nagrada  4,41 2,88 1,53 
4. Fizi~ki intenzitet posla  3,18 3,35 -0,17 
5. Sigurnost radnog mesta  4,59 2,94 1,65 
6. Komunikacija na random mestu  4,29 2,76 1,53 
7. Ugled kompanije  3,88 3,59 0,29 
8. Mogu}nost kori{}enja sopstvenih sposobnosti 4,29 3,24 1,05 
9. Obim i tip zaposlenosti  4,18 3,35 0,83 
10. Saznanje o rezultatima rada   4,29 2,94 1,35 
11. Radon vreme  3,82 3,29 0,53 
12. Radon okru`enje  4,00 2,82 1,18 
13. Radni u~inak 4,29 3,71 0,58 
14. Radni proces  4,00 3,41 0,59 
15. Mo}   4,06 2,82 1,24 
16. Presti`  3,53 2,94 0,59 
17. Stav rukovodioca  4,47 3,18 1,29 
18. Samostalno odlu~ivanje  4,06 3,35 0,71 
19. Samoostvarenje   4,06 3,24 0,82 
20. Dru{tvena korist  3,94 3,12 0,82 
21. Pravedna procena zaposlenog  4,59 2,71 1,88 
22. Stress /eliminacija stresa na random mestu  3,94 2,65 1,29 

 

Tabela 3 Pore|enje izme|u po`eljne i stvarne motivacije po vi|enju rukovodilaca 



Na pitanja o zna~aju motivacije i zadovoljstvu za-
poslenih i grupa rukovodilaca odgovorila je sli~no
grupi radnika i THZ zaposlenih. Iz njihovih odgovora
vidi se da nisu zadovoljni osnovnom platom, dodatnim
isplatama i da misle da nisu pravi~no procenjeni.
Komunikacija na radnom mestu, atmosfera na poslu,
sigurno radno mesto i regionalni razvoj nisu procen-
jeni kao dovoljno sna`ni motivacioni faktori.
Rukovodioci su sasvim zadovoljni fizi~kim intenzite-
tom posla, ugledom koji kompanija ima, radnim vre-
menom i odnosom kompanije prema okru`enju. 

3.2 Formiranje grupa motivaciono orijentisanih
zaposlenih

Primenom klaster analize izvr{ili smo statisti~ku veri-
fikaciju motivacionih faktora. Da bismo mogli da anal-
iziramo sli~nosti izme|u motivacionih profila za-
poslenih po posebnim grupama poslova (radnik, THZ,
rukovodilac), primenili smo metod aglomerata hijer-
arhijskih klastera. On podrazumeva da se elementi

jedne grupe  postepeno pribli`avaju jedni drugima; pr-
vo se grupi{u oni najbli`i, a onda im u slede}im fazama
prilaze i oni udaljeniji. Po{to smo obradili podatke iz
upitnika, napravili smo dendrograme pomo}u kojih
smo mogli da podelimo zaposlene u sli~no motivaciono
orijentisane grupe – klastere, a prema zna~aju koji su
zaposleni dali pojedina~nim motivacionim faktorima.
To je za posledicu imalo da zaposleni razvrstani u po-
jedina~ne grupe imaju sli~ne stavove o pojedina~nim
motivacionim faktorima i da su motivisani sli~nim mo-
tivacionim faktorima. 

Druga grupa motivatora koja ima srednje vrednosti od
4,80 – 4,32 su oni koji se odnose na radno okru`enje,
na primer, radna atmosfera i komunikacija na radnom
mestu, dobra radna grupa, ali i stav rukovodioca i elim-
inacija stresa na radnom mestu. Zna~aj koji ispitanici
iz svih grupa pridaju ovim motivacionim faktorima
pokazuje da oni shvataju koliki je negativni uticaj lo{ih
odnosa u radnoj grupi. Odnosi u radnoj grupi mogu se
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Grafikon 2 Po`eljni i stvarni nivo motivacije po vi|enju supervizora 

Po`eljno Stvarno Razlika  
Redni broj Motivacioni faktor 

stanje stanje P - S 
23. Mentalni stres 3,82 3,00 0,82 
24. Vizija kompanije  3,88 2,88 1,00 
25. Regionalni razvoj  4,00 2,41 1,59 
26. Obrazovanje iI li~ni razvoj  4,24 3,24 1,00 
27. Odnos kompanije prema okru`enju  3,82 3,29 0,53 
28. Slobodno vreme  3,88 3,06 0,82 
29. Priznanje  4,41 2,65 1,76 
30. Osnovna plata  4,71 2,59 2,12 
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pogor{ati na mnogo na~ina i zato je uloga rukovodioca
veoma zna~ajna, po{to on svojim na~inom upravljanja
mo`e da uti~e na pona{anje zaposlenih na radnom
mestu i u negativnom i u pozitivnom smeru.

Kada poredimo zna~aj motivacionih faktora, vidimo i
da radnici strahuju od gubitka posla. To se posebno
jasno uo~ava u ~etvrtoj grupi ispitanika, po{to je na
prvom mestu me|u motivatorima sigurnost radnog
mesta i njegova prose~na vrednost je 5.

Na dijagramu 6 predstavljeni su rezultati grupe koja
obuhvata i ~lanove THZ i rukovodioce, gde su pojed-
ina~ni ispitanici predstavljeni na vertikalnoj osi
(rukovodioci kao A1 do A17, a THZ kao B1 do B37),
a varijacija u njihovim odgovorima predstavljena je
na horizontalnoj osi. Bilo je interesantno posmatrati
kako su se zaposleni iz obe grupe me{ali u

pojedina~nim grupama. Formirana je samo jedna ho-
mogena grupa, a njeni ~lanovi su zaposleni THZ.

U prvoj grupi nalazi se samo pet ~lanova THZ (19, 15,
2, 26 i 10) i tri rukovodioca (1, 11 i 8).

Na osnovu sli~nosti u odgovorima {est THZ
obuhva}eni su drugom grupom (29, 34, 35, 32, 16 i 17)
kao i devet rukovodilaca (2, 14, 15, 6, 17, 9, 7, 13 i 12).
Tre}a analizirana grupa obuhvata devet THZ (18, 8, 1,
36, 31, 11, 12, 13 i 27) i dva rukovodioca (10 i 16).

^etvrta grupa je ne{to ve}a od tre}e i obuhvata 12 za-
poslenih. Njih devet su THZ (14, 22, 21, 20, 6, 30, 23,
24 i 25) i tri rukovodioca (3, 4 i 5).

U poslednjoj grupi je samo osam THZ – ispitanici sa
brojevima: 3, 7, 4, 5, 9, 28, 33 i 37.

Grafikon 3 Hijerarhijska klaster analiza motivacionih profila THZ i rukovodilaca 
CHEMES, a. s., Humenné

Motivatori u posebnim grupama su tako|e veoma
sli~no ocenjeni. Jedan od najzna~ajnijih faktora za
grupu radnika jeste faktor novca. On je povezan sa
blagostanjem, `ivotnim standardom i finansijskim
potrebama. Na njega uti~e osnovna plata, dodatne is-
plate i pravi~na procena zaposlenog, koje su sve dobile
visoke vrednosti. Motivacioni faktor koji se odnosi na
osnovnu platu nalazi se na prvom mestu u skoro svim
grupama, a u grupama 4 i 5 njegova prose~na vrednost
je 5. ^lanovi pete grupe smatraju faktor novca najz-

na~ajnijim, sva tri motivatora nalaze se na prvom mes-
tu na listi i imaju maksimalnu srednju vrednost 5.
Sigurnost radnog mesta je jedan od najzna~ajnijih
motivacionih faktora i nalazi se u skoro svim grupama.
Proisti~e iz aktuelne situacije u regionu i iz
mogu}nosti da se osoba ostvari u nekoj sli~noj kom-
paniji a sa istim nivoom obrazovanja. 

Slede}a grupa motivatora koja se nalazi na vrhu liste u
grupi THZ odnosi se na radno okru`enje. Dobra rad-



na grupa, stav rukovodioca, komunikacija i atmosfera
na radnom mestu, ali i radno vreme i eliminacija stre-
sa na radnom mestu predstavljaju negativni uticaj
remetila~kih faktora koji mogu da izazovu stresne
situacije u kolektivu kao celini, a to mo`e da uti~e na
ukupno ose}anje opu{tenosti i udobnosti na radnom
mestu. Razumljivo je da ako na radnom mestu vladaju
lo{i odnosi, zaposlenima ne}e biti prijatno  u kolektivu
i bi}e podlo`ni stresu. To }e uticati na njihov u~inak na
poslu, a kona~no i na poslovne rezultate kompanije. 

Na osnovu pojedina~ne analize jasno je da je pri-
menom klaster analize mogu}e grupisati sve zapos-

lene prema motivaciji koju su odredili kao po`eljnu.
Kao {to se vidi, to nije toliko efikasno, po{to se mog-
lo predvideti da treba stvoriti ili razviti samo jedan
program za motivisanje zaposlenih i primeniti ga na
sve zaposlene u kompaniji. Nasuprot tome, ako kom-
panija `eli da razvije individualne programe za mo-
tivisanje, to bi bilo veoma skupo i neekonomi~no.
Stoga predla`emo da se primeni metod klaster analize
gde se mogu formirati klasteri (grupe) zaposlenih ko-
ji imaju iste stavove o motivacionim efektima, a kom-
panija onda mo`e da razvija motivacione programe za
pojedina~ne grupe. 
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Prva grupa THZ + rukovodioci 

s. n. Motivacioni faktor Srednja 
vrednost 

s. n. Motivacioni faktor Srednja 
vrednost 

1. Atmosfera na random mestu 4,88 6. Obim i tip zaposlenosti 4,63 
2. Pravedna procena zaposlenog 4,88 7. Rezultati rada 4,63 
3. Dobra radna grupa 4,75 8. Vizija kompanija 4,63 
4. Stav rukovodioca 4,75 9. Dodatna zarada 4,50 
5. Komunikacija na radnom mestu 4,63 10. Sigurnost radnog mesta 4,50 

Druga grupa THZ + rukovodioci  

s. n. Motivacioni faktor 
Srednja 
vrednost s. n. Motivacioni faktor 

Srednja 
vrednost 

1. Dobra radna grupa 4,67 6. Dodatna zarada 4,47 
2. Sigurnost radnog mesta 4,60 7. Mogu}nost dokazivanja sposobnosti 4,47 
3. Osnovna plata 4,60 8. Pravedna procena zaposlenog 4,47 
4. Atmosfera na random mestu 4,53 9. Priznanje 4,40 
5. Stav rukovodioca 4,53 10. Obave{tenost o rezultatima rada  4,33 

Tre}a grupa THZ + rukovodioci 

s. n. Motivacioni faktor 
Srednja 
vrednost s. n. Motivacioni faktor 

Srednja 
vrednost 

1. Osnovna plata 4,64 6. Pravedna procena zaposlenog 4,45 
2. Mogu}nost dokazivanja sposobnosti 4,55 7. Dodatna zarada 4,36 
3. Komunikacija na random mestu 4,55 8. Sigurnost radnog mesta 4,36 
4. Rezultati rada 4,45 9. Stav rukovodioca 4,36 
5. Samostalno odlu~ivanje 4,45 10. Mo} 4,27 

^etvrta grupa THZ + rukovodioci  

s. n. Motivacioni faktor 
Srednja 
vrednost s. n. Motivacioni faktor 

Srednja 
vrednost 

1. Osnovna plata 5,00 6. Stav rukovodioca 4,83 
2. Sigurnost radnog mesta 4,92 7. Pravedna procena zaposlenog 4,75 
3. Dobra radna grupa 4,83 8. Atmosfera na random mestu 4,67 
4. Dodatna zarada 4,83 9. Komunikacija na random mestu 4,67 
5. Priznanje 4,83 10. Obrazovanje i li~ni razvoj 4,67 

Peta grupa THZ + rukovodioci 

s. n. Motivacioni faktor 
Srednja 
vrednost s. n. Motivacioni faktor 

Srednja 
vrednost 

1. Dodatna zarada 5,00 6. Radno vreme 4,88 
2. Pravedna procena zaposlenog 5,00 7. Stav rukovodioca 4,88 
3. Osnovna plata 5,00 8. Mogu}nost za dokazivanje sposobnosti  4,75 
4. Dobra radna grupa 4,88 9. Mentalni stres 4,75 
5. Sigurnost radnog mesta 4,88 10. Stres / eliminacija stresa na random mestu 4,63 

 

Tabela 4 pregled faktora najvi{eg nivoa motivacije za grupu  THZ zaposlenih + rukovodioci 
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4. Zaklju~ak

Efektivan proces treba da odra`ava potrebe za-
poslenih i na taj na~in treba da uti~e na njihovo
pona{anje i u~inak u pravcu koji je prethodno defin-
isan. Stoga je neophodno razraditi jedan integralni
motivacioni program u kojem se zahtevi kompanije i
njenih zaposlenih uskla|uju. Pri izradi motivacionog
programa va`no je saznati koji motivacioni faktori i
kako uti~u na zaposlene pojedina~no i prilagoditi ih
mogu}nostima kompanije. Ako se motivacioni pro-
gram u kompaniji razradi na ovaj na~in, on }e podsti-
cati zaposlene da budu produktivniji, kreativniji,
po`rtvovaniji, redovniji na poslu i da svoje vrednosti
usklade sa ciljevima kompanije. Svaki zaposleni radi u
skladu sa jedinstvenim skupom motivacionih faktora,
na neke reaguje pozitivno, na neke negativno, nekad
samo ima neke zamerke. Ljudi koji rade u timu su dru-
ga~iji. Na kompaniji je da utvrdi {ta uti~e na svakog
~klana tima da poka`e svoj maksimum. Mi{ljenje za-
poslenih treba slu{ati da bi se shvatili i kasnije prime-
nili motivacioni faktori koji se smatraju  zna~ajnim.

Cilj na{e analize bio je da utvrdimo zahteve koji se
ti~u po`eljne i stvarne motivacije zaposlenih u odnosu
na motivacione faktore i da na osnovu toga uka`emo
na mogu}nosti formiranja grupa sli~ne orijentacije.
Na osnovu analize motivacionih faktora tokom koje
smo poredili po`eljnu i stvarno posmatranu motivaci-
ju, zaklju~ili smo da, kad se uzmu u obzir njihove
te`nje, zaposleni nisu zadovoljni nivoom motivacionih
faktora. Rezultati analize upitnika jasno ukazuju da
me|u motivacionim faktorima zaposleni najve}i
zna~aj pridaju: osnovnoj plati, dodatnim prihodima, i
pravi~noj proceni zaposlenih. Svi ovi faktori pripada-
ju grupi motivacionih faktora zarade. Ali, tako|e su
zna~ajni i sigurnost radnog mesta i faktori koji se
odnose na radno okru`enje. U vezi sa ovim faktorima
nai{li smo na najve}e razlike izme|u po`eljnog stanja
i stvarnog stanja u stavovima zaposlenih. Na osnovu
rezultata jasno je da svaki zaposleni treba da ose}a da
je potreban i zna~ajan za kompaniju i da njegov rad u
kompaniji ima budu}nost, perspektivu, i da je finansi-
jski nagra|en na zadovoljavaju}i na~in. On treba da
bude siguran da }e ostati u kompaniji du`e vreme.
Predla`emo da se zaposleni motivi{u tako {to }e im se
pru`iti prilika da u~estvuju u podeli profita, po{to se
time podsti~e preduzetni~ki na~in razmi{ljanja, a za-
posleni se podsti~u da se bore da pove}aju profit i

sposobnost kompanije da zaradi. U~e{}e zaposlenih u
podeli profita stvara u njima ose}anje da su rezultati
rada pravedno podeljeni, i da profit kompanije ne pri-
pada samo vlasnicima kompanije , ve} da deo profita
dele i oni. 
Rezultati klaster analize pokazuju da ne treba razvi-
jati samo motivacione faktore koji se koriste u ovom
trenutku, ve} da treba ostaviti prostor za primenu i
drugih kriti~kih motivatora.u ovom trenutku kom-
panija motivi{e sve svoje zaposlene na isti na~in i
oristi motivacione faktore kao {ro su: nov~ana nadok-
nada i ocenjivanje, obrazovanje i komunikacija. Ovim
istra`ivanjem zaklju~ili smo da svi zaposleni nemaju
iste potrebe i da ovi motivacioni faktori nisu jednako
zna~ajni za svakog od njih. Iz analize proizilazi da su i
drugi motivatori zna~ajni za zaposlene: atmosfera i
komunikacija na radnom mestu, dobra radna grupa,
stav rukovodioca, eliminacija stresa na radnom mestu,
ukratko, motivacioni faktori koji se odnose na radno
okru`enje. U ovom trenutku kompanija ne vodi mno-
go ra~una o ovim poslednjim faktorima. Uprava kom-
panije bi trebalo da pri|e zaposlenima na druga~iji
na~in, da neprestano analizira pojedina~ne motiva-
cione faktore primenom statisti~kog metoda i stvara
razli~ite motivacione programe za zaposlene.
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