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Abstract: The traditional way leading people and directing their behavior can not give satisfactory results in the 

current business environment. What modern organizations in their operations can represent significant support 

isimplementing effective ways of keeping employees.As the best solution to the demands imposes the 

transformational leadership, as one of the modern leadership styles. The basic principle is to introduce changes 

whenever necessary and for as long as necessary. In fact, the concept of continuous (lifelong) learning is a 

necessity. 
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Apstrakt: Tradicionalni naĉin vodjenja ljudi i usmeravnje njihogo ponašanja ne mogu dati zadovoljavajuće 

rezultate u aktuelnom poslovnom ambijentu. Ono što savremenim organizacijama u njihovom poslovanju moţe 

predstavljati znaĉajnu podršu jeste implementiranje efikasnih naĉina vodjenja zaposlenih. Kao najbolje rešenje 

ovog zahteva nameće se transformaciono liderstvo, kao jedan od savremenih lidesrkih stilova. Osnovni princip 

je uvodjenje promena kada god je to potrebno i koliko god je to potrebno. Pri tome, koncept kontinuiranog 

(doţivotnog) obrazovanja je neophodnost. 

Kljuĉne reĉi: liderstvo, tranformacija, poslovanje, obrazovanje. 

 
1. UVOD 

Odgovor na vrlo sloţeno pitanje korelacije transformacionog liderstva i motivacije leţi u tome da je jedna od 

osnovnih duţnosti lidera, kako u mnogim istraţivanjima tvrde zaposleni, definisanje ciljeva. I na osnovu toga 

oblikovanje vizije. Bez toga motivisanje sledbenika (zaposlenih) zapada u ozbiljne teškoće. Viziju dalje 

razraĊuju niţi hijerarhijski nivoi. To je, dakle, zdruţeni rad svih u organizaciji. Ciljevi pruţaju smernice i 

svrsishodnost. Oni pomaţu da se sagleda kuda ide organizacija i kako da tamo dospe. Još je poznati filozof 

Lajbnic tvrdio da  „za brod koji ne zna kuda plovi nema povoljnog vetra―, a Mark Tven sugerisao da „ako ne 

znate kuda ste se uputili, vrlo je ĉudno da tamo stignete―. Dakle, naĉin na koji transformacioni lideri definišu 

ciljeve itekako utiĉu na to koliki će biti stepen motivisanosti zaposlenih.  

 
2. INTERAKCIJA TRANSFORMACIONOG LIDERSTVA I MOTIVACIJA 

Da bi odluke transformacionih lidera vezane za motivisanje bile valjane, potrebno je da se zasnivaju na: 

saznanjima o savremenim pristupima i modelima liderstva i teorijama i faktorima motivacije, kao i na 

sagledavanju aktuelnog motivacionog profila zaposlenih u organizaciji. Prvi uslov se obezbeĊuje edukacijom 

lidera, a drugi empirijskim istraţivanjima. Analiza razliĉitih teorija i faktora motivacije će omogućiti liderima da 

na adekvatan naĉin razumeju prirodu ljudskih motiva što će se efektuirati u pravilan izbor odreĊenih motivatora. 

Time se ponašanje zaposlenih oblikuje na ţeljeni naĉin. Ali, isto tako od ne manje vaţnosti u upravljanju 

motivacijom je i poznavanje savremenih motivacionih programa i sistema motivacije. Savremeni motivacioni 

programi ukljuĉuju, kako navodi Daft:
56

 

 Novĉane naknade za postignute performanse (nagraĊivanje zaposlenih u skladu sa njihovim 

doprinosom ostvarenju performansi), 

 Sticanje udela u raspodeli (davanje bonusa onda kada performanse nadmaše planirane vrednosti), 
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 Podsticanje sticanja vlasništva nad akcijama (sticanje prava uĉešća u odluĉivanju o poslovanju 

organizacije i o raspodeli profita), 

 Bonuse na ukupnu sumu (jednokratni relativno visoki bonusi zasnovani na performansama koji su kao 

motivatori znatno efikasniji u poreĊenju sa ĉestim ali minimalnim, povećanjima primanja). 

Dakle, ne treba zaboraviti da je kljuĉ za postizanje poslovnog uspeha organizacije upravo adekvatno 

razumevanje ĉovekove motivacije od strane lidera i uspešnost u njenom povećanju. Od lidera koji ima potrebne 

osobine za motivaciju se oĉekuje da pristupa zaposlenima sa poštovanjem i uvaţavanjem njihove liĉnosti, 

podstiĉe ih na usavršavanje i pruţa mogućnost za promociju, nije preterano formalan u odnosima sa 

sledbenicima i  spreman je da pomogne svakom i izvan strogo poslovnih odnosa.  

Motivisanje zaposlenih je vaţan zadatak lidera VoĊenje organizacije znaĉi uticaj na ponašanje ljudi i grupa da bi 

one uz pomoć tehnike i instrumenata voĊenja, mogli da daju ţeljeni doprinos postizanju ciljeva organizacije. 

Lideri ne samo da su duţni da odgovarajućim instrumentima i tehnikama obezbede motivaciju svojih saradnika 

nego i sami deluju kao faktor motivacije. Dobar motivacioni sistem zahteva od transformacionih lidera stvaranje 

odgovarajućih pretpostavki za delovanje motivacionih faktora: 
57

 

 Poznavanje potreba, ciljeva i ţelja zaposlenih; 

 Definisanje jasnih, izazovnih i dostiţnih zadataka; 

 Priznavanje i uvaţavaanje dobrih radnih rezultata i na toj osnovi dodeljivanje nagrada; 

 UtvrĊivanje standarda radne uspešnosti; 

 ObezbeĊenje kriterijuma uspešnosti i praviĉnost u postupku u vrednovanja.  

Motivacija se danas smatra i jednim od vaţnih instrumenata razvoja organizacije. Taj pristup je jednostavan i 

sastoji se od intenziviranja podsticaja za ponašanje koje je od interesa za realizaciju odreĊenih poslovnih 

strategija. Tako se, na primer, u razliĉitim fazama rasta i razvoja organizacije razliĉito stimulišu pojedina 

ponašanja. Smatra se da motivacija ima prave efekte samo ako je relevantna za strategiju razvoja organizacije i 

specifiĉne zahteve trţišta i konkurencije. Motivacija tako postaje znaĉajan faktor podizanja konkurentske snage 

organizacije. Ako je na primer, na trţište potrebno izbaciti novi proizvod koji treba da obezbedi konkurentsku 

prednost, onda će se podsticati liĉna inicijativa i kreativnost, a sistem vrednovanja i nagraĊivanja prilagoditi 

takvim zahtevima. Svakoj organizaciji stoji na raspolaganju ĉitav spektar instrumenata motivacije, koji se mogu 

uvesti ciljno i izbalansirano. Pri tome treba voditi raĉuna da svaki motivacioni faktor moţe da deluje negativno 

ukoliko nije srazmeran zalaganju i uĉinku. Jedan od najvaţnijih razloga prouĉavanja prirode ĉovekove 

motivacije, a posebno motivacije za rad, jeste da se ovo sloţeno ĉovekovo ponašanje moţe predviĊati, da se ono 

moţe izazvati i da se njime moţe upravljati. Radi se o izuzetno sloţenom zadatku, jer je motivacija najdublji 

dinamiĉki sistem liĉnosti ĉoveka. Motivacija predstavlja znaĉajan rezervoar povećanja radnog doprinosa. 

Uspešno obavljanje nekog posla pretpostavlja odreĊeni minimum znanja i sposobnosti, ali i ĉovekove volje.  

Transformacioni lideri su povezani sa motivacijom na dva naĉina. Jedan je snaga kojom oni pokreću aktivnosti 

drugih ljudi, a drugi poriv u samim liderima na ostvarivanje natproseĉnih rezultata, snaga koja pokreće njih 

same.  

Iskustva pokazuju da je od velikog znaĉaja da ljudi na liderskim poloţajima imaju smisla za zaposlene i njihove 

potrebe i da umeju da pruţe podršku svojim saradnicima. Autoritativan hladan stil voĊenja zasnovan 

prvenstveno na pretnjama izaziva antipatiju, onemogućava meĊusobnu saradnju i identifikaciju sa ciljevima 

organizacije, a bez toga se teško moţe obezbediti kvalitet. Motivisanje zaposlenih nagradama i kaznama moţe 

biti efikasno samo ako se oslanja na dobar sistem raspodele zarada i ako se nagrade (i kazne) primenjuju 

dosledno na bazi rezulteta procene uspešnosti. 

Za korelaciju transformacionog liderstva i motivacije vaţno je imati u vidu da su motivisani zaposleni najbolji 

zaposleni. Time se osigurava kvalitetno obavljanje posla i izvršavanje postavljenih zadataka, podstiĉe 

inovativnost i kreativnost, zadrţavaju najbolji ljudi u organizaciji i postiţe njihova maksimalna posvećenost. S 

druge strane, nemotivisani zaposleni su manje produktivni, nisu zainteresovani za unapreĊenje posla, ne daju 

onoliko koliko mogu i koliko se od njih oĉekuje, a pogotovo nisu emocionalno vezani za organizaciju. 

Dakle, danas je dominantni problem pitanje motivacije. Više nisu toliko u pitanju ljudske mogućnosti i znanja, 

koliko motivisanje, podsticanje konstruktivne primene tih mogućnosti u funkciji ostvarenja organizacionih 

ciljeva i razvoja.  

Svojevrstan pokazatelj vaţnosti problema motivacije i nauĉnog interesa koji ga prati je broj radova na tu temu 

kao i ĉinjenica da poslednjih decenija postoji veliki eksponencijalni rast u teorijskoj i emirijskoj literaturi 
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koja se odnosi na ponašanje u organizacijama. Taj veliki interes za problem motivacije u osnovi ima tri 

razloga: 
58

 

 Poboljšanje produktivnosti, efikasnosti i kreativnosti rada, 

 Poboljšanje kvaliteta radnog ţivota u organizacijama, 

 Jaĉanje konkurentske sposobnosti i uspešnosti organizacije. 

Slobodno se moţe reći da su motivacija i liderstvo dva nerazdvojna procesa. Pristup motivaciji, naĉin 

motivisanja, tip motivacionog sistema odreĊuje vizija transformacionog lidera. Zbog toga se i liderska praksa 

menjala upravo pod pritiskom saznanja bihevioristiĉkih nauka o ponašanju ljudi i faktorima koji to 

odreĊuju.Posredno na to upućuje i ĉinjenica da se razliĉite teorije i modeli motivacije razvijaju i analiziraju 

upravo u okviru teorije liderstva. Sami transformacioni lideri danas sve više shvataju da je suština njihovog 

posla naći najbolje ljude, dobro ih motivisati i pustiti da rade svoj posao na liĉni naĉin. Sve se više istiĉe da je 

uspešno liderstvo = organizacija + motivacija. Shvatanje motivacije moţe da sluţi kao vaţan ―instrument‖ za 

razumevanje ponašanja u organizacijama, za predviĊanje efekata bilo koje liderske akcije i za usmeravanje 

ponašanja tako da se postignu organizacioni i individualni ciljevi. 

 

3. TEHNIKE MOTIVISANJA ZAPOSLENIH 

Kada god se govori o tehnikama ili instrumentima motivisanja zaposlenih mora se imati u vidu da postoje dve 

grupe faktora: 

 motivišući faktori – kao što su dobra plata (ili sistem zarada), interesantan i raznovrstan posao, uslovi 

rada, autonomija delovanja, poverenje i sl. i  

 demotivirišući faktori – kao što su smanjenja plata, posao ―pod vedrim nebom‖, dosadan posao, loši 

meĊuljudski odnosi, nekompetentnost lidera i sl. 

Zato je neophodno da u organizaciji postoji saglasnost o koncepciji motivisanja, naĉinu primene, ali i praćenju 

efekata, kao i preduzimanju korektivnih mera. Dakle, neophodno je uspostaviti motivacioni ambijent.Kreiranje 

ovog ambijenta zahteva angaţovaje struĉnjaka razliĉitih profila. U takvoj atmosferi, tehnike motivisanja će na 

najbolji mogući naĉin podstaći svakog pojedinca na ostvarivanje ciljeva organizacije.  

Prirodno, tehnike motivisanja moraju biti usklaĊene sa vrstom delatnosti, veliĉinom i starošću organizacije, 

karakteristikama strukture zaposlenih. Vaţno pitanje je šta organizacija ţeli da postigne u odnosu na zaposlene, 

koje ciljeve i zahteve ima. Uvek se mora imati u vidu ĉinjenica da meĊu pojedincima postoje evidentne razlike u 

potrebama, aspiracijama i motivima. To dalje znaĉi da svakog pojedinca – osobu treba motivisati na naĉin koji 

njemu najviše odgovara. Razume se, u granicama mogućnosti organizacije.Treba dati svima jednaku šansu i 

primeniti diferenciran pristup motivisanju. O tome svedoĉi i naredna tabela: 

 

Tabela 1: Različit pristup motivisanju 

RAZLIĈIT PRISTUP MOTIVISANJU 
Ciljevi, zahtevi organizacije Mehanizmi motivisanja 

1. Privlaĉenje i zadrţavanje ljudi 1. Plate, uslovi rada, druge materijalne beneficije 

2. Izvršavanje uloga i zadataka na propisan naĉin 2. Individualne stimulacije 

3. Kreativni inovativni doprinos u ostvarenju ciljeva 

preduzeća 

3. Priroda posla, širi uslovi rada, poslovna politika, 

klima u organizaciji 

Izvor: Katz, D., (2006), The Social Psyhology of Organizations, Wilis, New York, str. 313 

 

Za transformacione lidere će biti uvek aktuelan problem kako motivisati ljude. Motivacione teorije upućuju na 

zakljuĉak da kod ljudi postoje unutrašnje (intrinziĉke) i spoljašnje (ekstrinziĉke) motivacione snage.  

Ekstrinziĉni faktori motivacije znaĉe da je odreĊena individua motivisana uticanjem spolja. Takve ljude 

transformacioni lider prepoznaje i koristi spoljašnje podsticaje (uslovljavanje nagradama i kaznama - Skinerova 

teorija pojaĉanja). Jedan od osnovnih spoljašnjih podsticaja je novac. Pomoću novca organizacija moţe da 

ponudi razliĉite materijalne podsticaje, kao što je plata, novĉane nagrade, beneficije, uĉešće u dobiti i uspesima 

preduzaća i sl. Takvi ljudi u radu vide instrument za zadovoljavanje svojih potreba i za njih je vaţna procena 

(oĉekivanje) da će odreĊeno ponašanje rezultirati nagradama koje imaju za njih vrednost. 

Intrinziĉki faktori motivacije znaĉe poriv ili podsticaj u samoj osobi da se potvrdi kroz neki posao 

(samoaktuelizacija, motiv za postignućem, samomotivacija o kojoj govori Daniel Goleman u svom konceptu 

emocionalne inteligencije). Pošto se ne bi moglo govoriti o sasvim odvojenim unutrašnjim i spoljašnjim 

motivima ili osobama koje imaju jednu ili drugu vrstu motivacije, Frederik Herzberg kaţe: „Ja mogu napuniti 

neĉije baterije, pa ih dopuniti, pa napuniti opet. Ali o motivaciji pojedinca moţemo govoriti samo ako on ima 
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vlastiti generator. Tada acionoj teoriji postavljanja ciljeva sugeriše se da lideri moraju da obezbede da zaposleni 

imaju ĉvrste, specifiĉne ciljeve i povratne informacije o tome kako ih ispunjavaju. Da li ciljeve treba da postavi 

lider ili zaposleni zajedno sa njim, zavisiće od kulture organizacije i percepcije prihvatanja ciljeva. Ukoliko se 

oĉekuje otpor prema ciljevima, uĉešće zaposlenih u njihovom stvaranju bi trebalo da poveća njihovo 

prihvatanje. Ukoliko je uĉešće zaposlenih neprihvatljivo sa stanovišta kulture, sami lideri treba da postave 

ciljeve i da pri tome obezbede da se uslovi prihvate kao ostvarivi. ne treba stimulacija izvana. U tom sluĉaju on 

jednostavno ţeli da uradi nešto.― 
59

 Govoreći o naĉinima za stimulisanje faktora intrinziĉne motivacije Hiam 

navodi sledeće:
60

 

 Stvaranje pozitivnog radnog okruţenja, 

 Komunikacija i interakcija izmeĊu zaposlenih i lidera, 

 Stvaranje pozitivnih osećaja i stavova kod zaposlenih, 

 Traţenja izazovnih prilika za uspeh u karijeri zaposlenih, 

 Korišćenje povratne informacije (feedback), 

 Elimisanje ĉinjenica koje negativno deluju na poslovno okruţenje, 

 Transformisanje negativnih stavova kod zaposlenih u pozitivne, 

 Uvaţavanje individualnih motiva zaposlenih, 

 Korišćenje priznanja i nagrada. 

Ovako nematerijalne naĉine motivisanja najĉešće koriste lideri u motivisanju svojih zaposlenih. Analiza 

motivacionih teorija je pokazala da je motivacija kompleksan proces sa individuama koje imaju razliĉite potrebe 

i ciljeve.  Rad je u osnovi društvena aktivnost i interakcija sa drugim ljudima. Ljudi ĉesto nastavljaju da rade i 

kada su njihove ekonomske potrebe zadovoljene i kada je budućnost i njih i njihove dece (u ekonomskom 

pogledu) obezbeĊena. Oĉigledno je to zbog toga što, pored novĉane nagrade koja za njih više nije toliko 

interesantna u smislu zadovoljavanja potreba, oni ostvaruju i neke druge nagrade, društvene, kao npr. poštovanje 

okoline, divljenje, uvaţavanje, osećaj da se radi nešto društveno korisno itd. Pored društvene interakcije, i 

potreba za obezbeĊenjem odreĊenog statusa u društvu motiviše pojedince na rad. Svaka individua je 

zainteresovana da obavlja neki radni zadatak, da radi na odreĊenom radnom mestu, u odreĊenoj organizaciji, 

oĉekujući da će to uticati na njen društveni status. Rad na odreĊenom mestu pojedinac percipira kao izraz 

prihvatanja i poštovanja od strane društva, dok nezaposlenost ili rad na neadekvatnom radnom mestu 

(neadekvatnom u smislu samoprocene od strane pojedinca) moţe biti shvaćeno kao odbacivanje od strane 

društva, zapostavljanje i nedostatak poštovanja. Pošto se pokazalo da je motivacija veoma kompleksan fenomen, 

da se razlikuje od osobe do osobe i da se razlikuje kod iste osobe u razliĉitim periodima, prisutno je shvatanje da 

celovit motivacioni sistem, pored materijalnih nadoknada, mora ukljuĉivati i razgranatu nadgradnju ili 

infrastrukturu razliĉitih nematerijalnih podsticaja za rad koji zadovoljavaju raznolike potrebe ljudi u 

organizacijama.  

Kada se u praksi sprovode teorije motivacije uvek postoje odreĊene specifiĉnosti i predlozi. One bi se mogle 

svesti na sledeće:
61

 

-Prepoznati individualne razlike. Skoro svaka savremena teorija o motivaciji priznaje da svi zaposleni nisu 

identiĉni.Oni imaju razliĉite potrebe, stavove, liĉnosti i druge vaţne individualne promenljive. 

-Povezati nagraĊivanje sa rezultatima rada. Lidera moraju da predvide mogućnost nagraĊivanja za rezultate 

rada.Vaţne nagrade kao što je povećanje plata i unapreĊenja, trebalo bi da se daju za ostvarivanje specifiĉnih 

ciljeva.Lideri bi takoĊe trebalo da traţe naĉine kako da povećaju vidljivost nagraĊivanja, ĉime zaposlene 

potencijalno više motivišu. Uz to nagrade moraju biti individualizovane upravo zbog razliĉitosti zaposlenih.Za 

praktiĉno sprovoĊenje tehnika motivacije nije nevaţno da transformacioni lideri moraju imati u vidu znaĉaj 

paţljivog svrstavanja ljudi na radna mesta. To znaĉi da nisu svi zaposleni motivisani da rade na radnimmestima  

koja zahtevaju visok nivo samostalnosti, raznolikosti, kreativnosti i odgovornosti. Zato zaposleni moraju da 

shvate da su rezultati rada jednaki ulaganjima, a da to dalje podleţe kriterijumima sistema praviĉnosti. Na 

osnovu praviĉne raspodele zaposleni će shvatiti snagu priznanja. Ipak, ne treba zaboraviti da je novac glavni 

razlog zbog kojeg ljudi rade. 

Pri tome je neophodno pridrţavati se odreĊenih pravila za primenu tehnike motivisanja. Neka od njih su:
62

 

                                                 
59

Hadţić, O., Nedeljković, M., (2007), Investigation of the communication satisfaction of employees during 

radical organizational changes of the public sector of Serbia, Management, vol.46 
60

Hiam, A., (2006), Motivational Management:Inspiring Your People for Maximum, Prentice, Hall, New York, 

p. 293 
61

Robbins, S., Coutler, M., (2005), Management, Pearson Education, New Jersey, p. 415-416 
62

Vujić, D., (1999), Motivacija za kvalitet, Centar za primenjenu psihologiju društva psihologa Srbije, Beograd, 

str. 63 



KNOWLEDGE – International Journal                                                                                                                      

Vol.30.1                                                                                                                                  

March, 2019 

49 

 

 

 Poznavanje kriterijuma – zaposlenima treba da bude jasno za koje rezultate i ponašanje mogu biti 

nagraĊeni, odnosno kaţnjeni, 

 Diferencijacija – nagrade i kazne primeriti odreĊenoj osobi, 

 Selektivnost, diskreciono pravo – razliĉite nagrade dodeliti razliĉitim ljudima, 

 Podrška – nagraditi znaĉajan napredak u pravom smeru, ĉak i pre završetka posla, 

 Pravovremenost – nagraditi, ili kazniti sledbenika neposredno po iskazanom pozitivnom ili negativnom 

rezultatu, ili ponašanju, 

 Obrazloţenje – jasno i razloţno objasniti pozitivnu procenu rezultata rada i nagradu, a pre svega 

negativnu ocenu i kaznu samom izvršiocu, 

 Poštovanje – kazniti grešku, a ne osobu, 

 Delotvornost – tehnike primenjivati oprezno, samo u sluĉajevima kada za to postoji vidljivo pokriće, da 

ne bi došlo do njihove devalvacije. 

Za motivicaioni indeks zaposlenih transformacioni lideri bi trebalo da znaju koliko zaposlenima znaĉi priznanje 

za rad koje izrekne baš transformacioni lider pogotovo kada je to priznanje zasnovano na radnom uĉinku. To je 

podsticaj zbog rezultata uĉinka.Uz to vaţno je da stvori podsticajno okruţenje u ĉijoj osnovi treba da bude 

izgradnja i odrţavanje poverenja i poštovanja kako izmeĊu sledbenika i transformacionih lidera, tako i meĊu 

samim zaposlenima. Ako se zaposlenima pruţi prilika da uĉestvuju u svim fazama ţivotnog ciklusa organizacije 

nema sumnje da će biti motivisaniji a transformacioni lideri će dolaziti do delotvornih ideja. 

Pri tome je vaţno da komunikacioni kanali funkcionišu besprekorno ne samo meĊu zaposlenima nego i sa 

transformacionim liderom i to otvoreno i pošteno. Zaposleni će se osećati sigurno ako mogu da saopštavaju bez 

ustruĉavanja i loše i dobre vesti. Zadovoljivši svoje potrebe, zaposleni će zadovoljiti i potrebe organizacje. 

Dakle, kljuĉ motivacionog indeksa je u rukama lidera. U tom smislu, pred lidere se postvalja mnogo obaveza na 

koje oni moraju adekvatno odgovoriti.  

Ostvarenje poslovnih ciljeva je uslovljeno motivacionim faktorima, koji zaposlene stimulišu za što efikasniji 

rad. 

Motivisanost za rad u organizaciji uslovljena je nizom faktora. Zato je neophodno da pri izboru tehnike 

motivisnja transformacion lideri vode raĉuna o sledećem: 
63

 

 Individualnim karakteristikama pojedinca, koje se ogledaju u njegovoj sposobnosti, osobinama liĉnosti, 

unutrašnjim motivima, aspiracijama, stavovima, potrebama, interesima, motivom postignuća i dr., 

 Karakteristikama posla (vrsta posla, sloţenost, odgovornost, kreativnost, samostalnost, 

samoinicijativnost, stepen samokontrole i dr.), 

 Karakteristikama radne sredine i ukupne klime i ambijenta u poslovnom sistemu: meĊuljudski odnosi, 

organizaciono ponašanje, etiĉke norme, organizaciona kultura, stil rukovoĊenja, naĉin i model 

komunikacije i sama organizaciona struktura, 

 Karakteristikama tehnološkog i ekonomskog razvoja, kako organizacije, tako i društva u celini. 

Do potrebnih podataka za merenje motivacije zaposlenih moţe se doći na nekoliko naĉina: putem intervjua, 

putem upitnika ili ankete i tehnike skaliranja. Tehnika intervjua ostvaruje se verbalnom komunikacijom 

sazaposlenima. Intervjui su uglavnom struktuirani sa unapred pripremljenim pitanjima vezanim za predmet 

istraţivanja, u ovom sluĉaju visinu motivacije zaposlenog, kojih će se ispitivaĉ drţati tokom intervjua. Ova 

tehnika intervjua retko se sama koristi, već se u većini sluĉajeva kombinuje sa drugim tehnikama a najĉešće sa 

anketama.Tehnika upitnika jedno je adekvatnih sredstava za prikupljanje materijala od zaposlenog kada je u 

pitanju njegova motivisanost za rad. Sastoji se iz liste pisano postavljenih pitanja, otvorenog ili zatvorenog tipa, 

na koje zaposleni sam daje odgovor. Tehnike skaliranja predstavljaju postupak pretvaranja kvalitativnih 

ĉinjenica i kvatitativne serije. 

Vrlo intersantan listing praktiĉnih saveta transformacionim liderima kako da izgrade i odrţe visok stepen 

motivisanosti zaposlenih dali su Nelson i Economy. 
64

 

 Liĉno se zahvalite zaposlenima za dobro obavljen posao – uţivo, pisanim putem ili na oba naĉina, 

reagujte brzo, ĉesto i iskreno. 

 PronaĊite vreme da se sastanete sa zaposlenima i saslušate ih – onoliko ĉesto ili dugo koliko im treba. 

 Ponudite zaposlenom povratne informacije o uĉinku, stanju u njegovom sektoru ili organizaciji. 

 Nastojte da stvorite zabavno radno okruţenje u kome vladaju otvorenost i poverenje. Podstiĉite nove 

ideje i inicijativu. 

 Donosite odluke zajedno sa zaposlenima, naroĉito one koje se tiĉu njih. 
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 Izgradite partnerski odnos sa svakim zaposlenim. Pruţite im priliku da rastu i razvijaju nove veštine. 

Pokaţite kako im moţete pomoći da kroz organizacione ciljeve ostvare i sopstvene ciljeve.  

 Koristite radni uĉinak kao polaznu taĉku za odavanje priznanja, nagraĊivanje i unapreĊenje zaposlenih. 

Radnicima s nezadovoljavajućim uĉinkom ponudite da poprave uĉinak ili da napuste organizaciju. 

 

4. UPRAVLJANJE INDIVIDUALNIM FAKTORIMA MOTIVACIJE 

Upravljaĉki problem individualnim faktorima motivacije svode se na ĉinjenicu da svako od zaposlenih, pored 

organizacionih vrednosti koje usvaja tokom rada u organizaciji, ima i svoj sopstveni vrednosni sistem, uverenje 

o tome šta je ―dobro‖ a šta ―loše‖ u odnosu na liĉne i opšte društvene aspekte ţivota. Svaki zaposleni ima svoj 

vrednosni sistem, potrebe, dimenzije liĉnosti, sposobnosti, biografske karakteristike, samopoštovanje, 

samoefikasnost, lokus kontrole, emocionalnu inteligenciju, percepciju okruţenja i ciljeve, i sve to je u stalnoj 

interakciji sa radnim okruţenjem.Baveći se upravljenjem individualnim faktorima motivacije istraţivaĉi SAD-a 

su došli do nekoliko zakljuĉaka i to: 
65

 

 Stariji zaposleni su vredni, konzervativni, tj. nespremni za promene i lojalni organizaciji; 

 Zaposleni izmeĊu 40-60 godina starosti su orijentisani na uspeh, dostignuće, ambicije i lojalnost 

karijeri; 

 Ono što karakteriše segment zaposlenih starosti od 25 do 40 godina se odnosi na balans izmeĊu ţivota i 

rada, orijentisanost na timski rad, nepriznavanje striktnih pravila i lojalnost relacijama; 

 NajmlaĊi imaju afinitet ka finansijskom uspehu, privrţenost sopstvenim uslovima i relacijama. 

Sve ovo daje izuzetan znaĉaj transformacionim liderima u izgradnji i upravljanju motivacinim ambijentom. Oni 

su za zaposlene izvor zadovoljstva ili nezadovoljstva. Oni su tumaĉi i sprovodnici svih dokumenata kojima se 

reguliše rad i ponašanje zaposlenih unutar organizacije ili ka eksternom okruţenju. Zato transformacioni lideri 

treba da dobroupoznaju svoje sledbenike, da ih doţive ―kao svoje‖, a to će najbolje postići sveobuhvatnom i 

iskrenom participacijom. Danas se zaposleni tretiraju kao partneri na ostvarivanju ciljeva organizacije.  

Za uspešnije upravljanje individualnim faktorima motivacije je potrebno izvršiti adekvatnu procenu liĉnosti 

svakog zaposlenog. Tu se javlja problem primene instrumenata za procenu liĉnosti koji se tiĉu pouzdanosti ili 

validnosti merenja, ili razlike izmeĊu samoprocene i procene izvršene od strane drugih ljudi. Tako je moguće 

reći da je ponašanje ljudi u organizaciji determinisano prirodom liĉnosti ĉlanova organizacije i konkretnom 

situacijom u organizaciji. Izraţeno formulom, to izgleda ovako:
66

 

Po = f (Lo, So)           gde je  

Po – ponašanje ĉlana organizacije, 

Lo – priroda liĉnosti ĉlana organizacije i  

So – situacija u konkretnoj organizaciji. 

Pri izuĉavanju uticaja lidera na razne brojne organizacione ishode zaposlenih koristi se teorija razmene 

rukovodioca i saradnika (leader – member exchange theory – LMX theory).
67

 Po njoj, lider mora da ima 

podjednaku interakciju sa svakim, i ne sme da ima svoje favorite. Visok stepen odnosa ukljuĉuje razmenu 

materijalnih i nematerijalnih dobara koja izlazi iz okvira formalnog. U tom smislu je potrebno stvoriti atmosferu 

da su zaposleni sposobni da ponude mnogo, da postoji iskreno poverenje u njih i da oni vole da ih 

transformacioni lideri zateknu kada rade nešto dobro. Zaposleni ne vole milostinju i ne podnose favorizovanje. 

Transformacioni lideri u današnje vreme su u prilici da upravljaju razliĉitim tipovima ljudi. Kada su u pitanju 

profesionalci, treba poštovati njihov profesionalizam, ali treba spreĉiti njihov veo ―profesionalne mistiĉnosti‖. 

To se postiţe na taj naĉin da njima objasni problem koji stoji pred liderom i organizacijom. Time se izbegava 

ponašanje u stilu savetodavaca, prikrivanje relevantne informacije ili davanje sebiĉnih saveta.  

Kada je u pitanju upravljanje kreativnim ljudima, osnovi uslov je da im transformacioni lideri pruţe osećaj 

sigurnosti.To se postiţe uveravanjem da je situacija normalna, da se otkloni pritisak rokova i da se eliminišu 

rutinski poslovi. Kreativne osobe su veoma osetljive na radno okruţenje i ponekad ne poštuju norme ponašanja, 

ali zato ţude za zahvalnošću. 

Zadovoljiti najdublje potrebe ljudi je takoĊe sastavni deo upravljanja individualnim  faktorima motivacije. To se 

odnosi na stvaranje fiziĉkog i emocionalnog okruţenja u kome će se ljudi osećati bezbedno, sigurno, vredno i 

poštovano. Svaka osoba ima potrebu za zavisnošću, nezavisnošću i meĊuzavisnošću. Zavisnost podrazumeva da 

budu deo neĉeg većeg nego što su oni sami. S druge strane nezavisnost je potreba za ispunjenjem u grupi, za 

dobijanjem priznanja, i vaţnosti u oĉima drugih. Potreba da neko bude deo nekog tima, da radi uspešno i 

kooperativno sa drugima se odnosi na meĊuzavisnost.  
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Vaţan deo upravljanja individualnim faktorima motivacije je svakako usmeravanje stavova i motiva.Liĉni 

stavovi su vrlo bitna kognitivna varijabla individualnog ljudskog ponašanja.Na ovu varijablu je moguće uticati u 

znatnoj meri.Oni su kljuĉni faktor u formiranju organizacione klime. To je manifestacija naĉina na koji 

zaposleni doţivljavaju svoju organizaciju. Pod stavom se podrazumeva odgovarajuća predispozicija (sklonost) 

pojedinca da na podsticaje, koji potiĉu iz njegovog okruţenja, reaguje na pozitivan ili negativan naĉin. Kljuĉne 

komponente stavova su:
68

 

 Saznanje- kognitivna komponenta, koja ukljuĉuje verovanja i znanja o podsticajima i njihovu ocenu; 

 Osećanje – emotivna komponenta, koja ukazuje na osećanja  i koja odraţava emotivnu stranu stavova; 

 Ponašanje – bihevioristiĉka komponenta, koja odraţava sklonost pojedinca da se ponaša na izvestan 

naĉin kako bi odgovorio na svoja saznanja i osećanja. 

Kada je u pitanju promena stavova treba istaći da se vrši uticaj da se promene negativni i neutralni stavovi 

zaposlenih prema organizacionim ishodima. Nekada postoji barijere na tom putu kao rezultat privrţenosti 

odgovarajućem kursu akcije ili nedovoljne informisanosti o prednostima promene stavova. Postoji nekoliko 

metoda kojima se moţe uticati na promenu stavova od kojih su vaţnije sledeće: 
69

 

 ObezbeĊenje novih informacija, 

 Primena pretnji, 

 Razrešavanje nesklada izmeĊu stavova i ponašanja, 

 Uticaj prijatelja ili kolega i  

 Kooptiranje. 

Posebna tema upravljanja individualnim faktorima motivacije je fleksibilnost liĉnosti. Ono na šta posebno treba 

obratiti paţnju kada je o fleksibilnosti reĉ, odnosi se na stabilnost liĉnosti (zrela ili ne), otvorenost, integritet, 

autonomnost, vrednost, evolutivnost i sl.  

 

5. UPRAVLJANJE SITUACIONIM FAKTORIMA MOTIVACIJE 

Kao što je poznato, mnogobrojni su faktori iz organizacionog okruţenja, bilo eksterno ili interno, koji deluju na 

motivaciju zaposlenih. Ipak, postoji potpuna saglasnost da na formiranje ljudskih stavova i vrednosti 

prevashodno utiĉe organizaciona kultura kao i ―set kljuĉnih vrednosti, verovanja, shvatanja i normi usvojenih od 

strane ĉlanova organizacije.‖
70

 S obzirom da je o organizacionoj kulturi, stavovima i motivima ljudi već bilo 

reĉi, u daljem tekstu ovog master rada biće reĉi o organizacionim promenama koje lider uvodi kako bi upravljao 

situacionim faktorima motivacije.  

Promene su realnost.Otvoreno trţište je izazov za transformaciono liderstvo. Poslednjih godina skoro sve 

kompanije, male ili velike, unele su promene u naĉin rada. To je uslov opstanka na trţištu. Pod organizacionim 

promenama ima se u vidu ―izmena samo onih varijabli koje ĉine sadrţaj organizacije kao procesa‖.
71

 Sve vrste 

organizacionih promena, kontinuelne ili diskontinuelne, anticipativne ili reaktivne, tranzicione ili 

transformacione, imaju odreĊeni uticaj na ponašanje zaposlenih i njihovu motivaciju. One utiĉu i na 

organizacionu strukturu i tehnologiju. Što se tiĉe uticaja na ljude, to dejstvo se odvija u tri faze:
72

 

 Odmrzavanje – kada se saznaje da je postojeće stanje nepoţeljno i da je neophodna promena, 

 Menjanje – podrazumeva stvaranje nove motivacione atmosfere sa ţeljom da ona bude što pre 

prihvaćena, 

 Ponovno zamrzavanje – podrazumeva aktivnosti da se izvšene promene ugraĊuju u naĉin razmišljanja 

zaposlenih i u funkcionisanje organizacije. 

Ulogu transformacionog lidera je moguće posmatrati u svakoj od ovih faza koja se moţe opisati kao motivisanje 

i inspirisanje zaposlenih, kreiranje novog modela ponašanja zaposlenih i institucionalizovanje promene.  

Uzroke organizacionih promena ĉine svi faktori koji dovode do narušavanja interne ili eksterne ravnoteţe 

organizacije, te time i do pada organizacionih performansi. Stoga se uzroci organizacionih promena mogu 

posmatrati sa internog i eksternog aspekta. Interne uzroke organizacionih promena predstavljaju svi oni faktori 

koji dovode do neravnoteţe unutar same organizacije, te time prouzrokuju potrebu za organizacionim 

promenama. Primera radi, promene u veliĉini organizacije zahtevaju promenu organizacione strukture, naĉina 

odluĉivanja i sliĉno.Zatim promena lidera povlaĉi za sobom niz organizacionih promena. Svaki lider pri 

dizajniranju organizacije polazi od svojih pretpostavki, verovanja i vrednosti o tome kako bi trebalo da bude 
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organizovana i kako treba da funkcioniše organizacija. Promena vlasniĉke strukture, pripajanja i preuzimanja 

cele organizacije ili nekih njenih delova, takoĊe, dovode do organizacionih promena. Od internih uzroka 

organizacionih promena mogu se još navesti i promena tehnologije, kao i promena strategije razvoja 

organizacije. 
Eksterni uzroci organizacionih promena dovode do eksterne neravnoteţe organizacije. Na strani uzroka koji 

dovode do neusklaĊenosti organizacije sa okruţenjem  treba navesti sledeće faktore: priroda ljudskim resursa, 

tehnologija, rastuća konkurencija, globalizacija svetske privrede itd. Diverzifikovanost ljudskim resursa u 

pogledu rase, vere, jezika, kulture je u porastu. Sve je veći broj zaposlenih ţena i visoko obrazovanih ljudi, što 

zahteva odgovarajuće organizacione promene. Tehnologija utiĉe na dizajniranje radnih mesta i promene u 

organizacionoj strukturi. Nagli razvoj informacione tehnologije je doprineo nastanku novih organizacionih 

modela i naĉina poslovanja.I konkurencija postaje sve oštrija.Sve su veći zahtevi potrošaĉa za kvalitetnijim i 

sofisticiranijim proizvodima. Kako se ţivotni ciklus proizvoda sve vise skraćuje, samo fleksibilne organizacije 

mogu opstati na trţištu i biti uspešne. Globalizacija svetske privrede je doprinela brisanju granica unutar i 

izmeĊu organizacija.Sa globalizacijom poslovanja se menjaju trţišta i okruţenje u kome organizacije posluju, 

kao i naĉin njihovog funkcionisanja. 

Uspeh, odnosno neuspeh promena zavisi od sposobnosti transformacionih lidera da prepozna faktore od kojih 

zavisi uspeh promena, ali i ograniĉenja za njihovo sprovoĊenje. Uspeh promene zavisi od više elemenata, a to 

su: ideja, potreba za promenom, prihvatanje promene, primena promene i sredstva kojima bi se promena 

sprovela.
73

Prvi korak u realizaciji promena su ideje.Ideju treba pretoĉiti u potrebu za promenom, koju treba 

prihvatiti i sprovesti, a da bi se sve to uspešno uradilo, potrebna su odgovarajuća sredstva.Ideja je prvi element 

uspešne promene. Bez dobre ideje nema dobre promene. Ideja upućuje na nov naĉin rada, nudi novo rešenje za 

ţeljenu promenu. Ideja moţe biti data saţeto ili prikazana do najsitnijih detalja. Potreba za promenom je 

posledica neke ideje, a najĉešće je to nezadovoljstvo postojećim stanjem.Veći raskorak izmeĊu postojećeg i 

ţeljenog stanja, dovodi do veće potrebe za promenom i obrnuto.Nekada potreba za promenom moţe biti razlog 

nastanka neke nove ideje.Prihvatanje promene je neophodni uslov uspeha promene. Ukoliko promena nije 

prihvaćena od strane onih koji bi trebalo da je sprovedu, ideja će propasti i promena neće biti sprovedena. 

Primena promene je bitan element uspešne promene.Nije dovoljno samo da je ideja prihvaćena, da postoji 

potreba za promenom i da je private svi oni koji treba da je sprovedu, već je potrebno i da se promena 

primeni.Sredstva kojima bi se mogla promena sprovesti su poslednji korak u realizaciji promene. Za uspeh 

promene neophodni su ljudi, ali i odgovarajuća finansijska sredstva. 

S druge strane, lider mora uzeti u obzir i ograniĉenja koja se mogu javiti na putu ka sprovoĊenju promena. Kao 

ograniĉavajući faktori uspeha promena mogu se navesti: spremnost voĊstva da podrţi promene, formalna 

organizacija i kultura organizacije. 

Za uspeh promena, kako navodi Potter, kljuĉno je sledećih pet elemenata:
74

 

 Jasnoća, odnosno razumevanje šta promena donosi. Zaposleni moraju  biti blagovremeno informisani o 

tome šta im promena donosi i koji su razlozi uvoĊenja promena. 

 Efektivna komunikacija na svim nivoima i izmeĊu svih onih na koje se promena odnosi. 

 OslobaĊanje potencijala zaposlenih poverenjem u njih i nagraĊivanjem za svaku dobru ideju. 

 Lider kao dobar primer treba da svojim ponašanjem ohrabruje, motiviše i podstiĉe svoje saradnike. 

 Dobra dinamika sprovoĊenja promena podrazumeva da se promena ne sme sprovoditi prebrzo, kako ne 

bi prouzrokovala stres kod zaposlenih. 

Transformacioni lideri moraju uvek imati na umu da nijedna organizaciona promena neće biti opšte prihvaćena. 

Uvek će postojati tri grupe ljudi od kojih će jedni promenu odmah podrţati, drugi će biti protiv, a treći će biti 

suzdrţani. Ono što moţe biti prepreka za prihvatanje promena odnosi se, pre svega, na ekonomsku sigurnost 

zaposlenih. Svaki pojedinac u svakoj promeni traţi svoje mesto da bi promenu prihvatio. Uz to javlja se i strah 

od nepoznatog, neophodnost da se menjaju navike i ustaljeni meĊuljudski odnosi, ali i nedovoljna 

argumenetacija potrebe za promenom. 

Za prevazilaţenje ovih barijera, moguće je koristiti razne tehnike motivisanja za promene. Te tehnike prvo 

identifikuju nezadovoljstvo zaposlenih postojećim stanjem, a potom pospešuju pozitivna oĉekivanja od novog 

stanja iz ĉega treba da se izrodi spremnost zaposlenih za promene. Nekoliko grupa tehnika su:
75

 

 Komuniciranje sa zaposlenima (verbalno, neverbalno, simboliĉko), 

 Izlaganje zaposlenih objektivnim informacijama preko sastanaka, prezentacija i povratih informacija, 
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 Timovi i participacija – timovi i radionice, 

 Promena sistema ocenjivanja i nagraĊivanja, 

 Modeliranje ţeljenog ponašanja kroz pilot projekat. 

Da bi se organizacione promene uspešno sprovele, moraju se koristit interne i eksterne snage.Interne snage 

organizacionih promena obuhvataju ciljeve i strategije, starost i veliĉinu organizacija, modernizaciju tehniĉko – 

tehnološkog sistema, distribuciju moći, decentralizaciju, promenu stila voĊstva, promenu vlasniĉke strukture, 

promenu organizacione kulture.Eksterne snage obuhvataju trţište i konkurenciju, globalizaciju i liberalizaciju 

poslovanja, informatizaciju, elektronske medije, internet, demografske promene, migracije, socijalne trendove, 

religiju, nacionalnu kulturu. 

 
5. UMESTO ZAKLJUĈKA 

Ako je znanje osnovni resurs savremenog poslovanja i sredstvo za postizanje konkurentske prednosti 

organizacije, onda menjanje odnosa koji zaposleni imaju prema svom poslu i svojim kolegama, merenje 

vrednosti koja se novim naĉinom poslovanja stvara za organizaciju, stvaranje poverenja kao uslova za 

neometano deljenje i širenje znanja unutar organizacije, globalizacija i tehnološki razvoj zahtevaju i 

transformacionog lidera, koji će zahvaljujući svojim posebnim karakteristikama i veštinama, u navedenim 

uslovima uspeti da upravlja znanjem u organizaciji i da zahteve promenljivog i turbulentnog okruţenja sprovede 

u delo. Zbog toga transformacioni lideri imaju nazive kao što su inţenjer znanja, analitiĉar znanja, direktor 

znanja, upravnik znanja. 
76

 Ova podela je posledica situacije, da se u praksi susreću transformacioni lideri znanja 

razliĉitih naziva, shodno poslovima i radnim zadacima kao i mestom u organizacionoj strukturi. TakoĊe, 

transformacioni lideri znanja se razliĉito ponašaju u raznim fazama upotrebe znanja, zavisno od toga da li je u 

pitanju faza stvaranja znanja, faza osvajanja znanja, faza ĉuvanja znanja, faza podele znanja ili faza primene 

znanja.
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