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Универзитет „Гоце Делчев“ - Штип, Економски факултет - Штип 

Љубица Стефановска, м-р Елизабета Митрева

ПРОЕКТИРАЊЕ НА СИСТЕМ НА МОТИВАЦИЈА - 
НУЖНОСТ ВО ОСТВАРУВАЊЕ НА СТРАТЕГИЈАТА И ЦЕЛИТЕ 

НА КОМПАНИИТЕ

Апстракт
Врз успешноста на нашите компании во голема мера влијае 

мотивацијата на вработените. Високата продуктивност на светските 
компании се должи на добро изграден систем на мотивација, што 
овозможува вработените да бидат мотивирани за брзо да се приспособат 
на промените што настануваат на глобален пазар. Нашите менаџери кои се 
борат со драматичниот пораст на сложените технолошки, организациски 
и социјални проблеми, тешко можат да ги сфатат модерните трендови во 
развојот на менаџмент-системот, темелен на добро проектиран систем на 
мотивација на вработените.

Тензијата во нашите компании е присутна насекаде, условите за 
живеење стануваат сè потешки, работата не претставува задоволство како 
некогаш. Новиот пристап во проектирањето на добар менаџмент систем, 
значи драстична промена во однесувањето на вработените, радикални 
промени во организациската поставеност, јасно дефинирање на правата, 
обврските и одговорноста на секој поединец, како и проектирање и 
имплементирање на добар систем на мотивација. Во овој труд е дадена 
методологија за проектирање на добар систем за мотивација, која може 
да се имплементира во нашите компании. Системот на мотивација треба 
да овозможи стратегијата и целите на компанијата да се реализираат на 
задоволство на сите вработени.

Клучни зборови: глобален пазар, менаџмент систем, мотивација, 
мотивацион систем, вработени, системи за мерење на перформансите

Вовед
Мотивацијата е клучен фактор за развојот на една компанија. Таа 

е голем предизвик за истражување и бара познавање од многу области, 
не само од менаџментот. Изведбата или перформансот како друг клучен 
фактор во една компанија е директно поврзан со мотивацијата. Профитот 
зависи од мотивацијата на вработените, а со тоа и самата иднина и 
напредокот на компанијата. За мотивацијата се одговорни менаџерите 
од сите нивоа во хиерархијата, но топ менаџментот ја носи најголемата 
одговорност. Самата мотивација како предмет содржи повеќе принципи 
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кои мора да се научат и развиваат, да се адаптираат на условите и природата 
на компанијата, за да се постигне саканата и поставената цел. 

Значење на мотивациските системи
Мотивирањето на вработените мора да биде еден од најголемите 

предизвици на топ менаџментот. Постојаниот притисок врз вработените 
за подобрување и зголемување на продуктивноста, профитабилноста 
и растот на приходите често може да ја засени важноста на тоа како 
неангажираната работна сила може негативно да влијае на деловните 
резултати на компанијата. Додека одредени вработени работат и се 
максимално продуктивни, зависно од мотивот што го имаат, останатите 
имаат потреба од привремен поттик на мотивација за работа. Доколку 
овој поттик на мотивација се појавува почесто или барем се користи 
ефективно, резултатот може да биде - висока продуктивност и зголемен 
морал.

Одржувањето на нивото на мотивација кај вработените е клучот 
за успех на дадена компанија. Еден од најважните аспекти на кој топ 
менаџментот мора да се концентрира е наоѓање начини како да ги 
мотивира и поттикне вработените, со цел да има искористување на 
нивниот целосен потенцијал. 

Голем број на луѓе се со ставот дека успехот на една компанија 
се мери преку нејзиниот профит. Меѓутоа, ова размислување денес 
е променето, профитот е важен, но не и најважен. За една компанија, 
вработените се столб кој одлучува и кој влијание врз нејзиниот одржлив 
развој. Мотивацијата и системите на наградување се проектираат во 
поголем дел од компаниите, но тие ретко се идентични, бидејќи зависат 
од природата на компанијата, структурата на вработени и умешноста 
и капацитетот на топ менаџментот. Мотивацијата и системите за 
наградување се битен потсистем во системот на квалитет.

Работата на еден менаџер на работното место е да ги извршува 
задачите на компанијата преку вработените. За да го изведе ова, треба 
да е способен да ги мотивира вработените. Ова е лесно да се каже, а 
многу тешко да се изведе, бидејќи во прашање е човечки фактор. Нашата 
практика и научните достигнувања покажаа дека оваа тема е тешко 
разбрана, недоволно истражувана и многу специфична. За да се разбере 
мотивацијата мора да се разбере пред сè човечката природа, каде се крие 
и главниот проблем. Човечката природа може да биде многу едноставна, 
но и многу комплицирана. Разбирањето и вреднувањето на човечката 
природа е предуслов за градење на ефективен систем на мотивација 
на вработените на работното место, а со тоа и  ефективен менаџмент и 
лидерство.
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Зошто да се учат и применуваат принципите на мотивација?

Мотивацијата не може да се стандардизира, бидејќи секој вработен е 
нестандардизирана индивидуа. Кондо [9] вели дека е тешко да се пресади 
јапонскиот менаџмент стил во други земји со различни култури. Потребен 
е голем труд, време и креативност да се применат искуствата од развиените 
земји кај нас, поради нашата национална култура, традиција и карактерот 
на луѓето. Од друга страна, постојат некои заеднички, општоприфатени 
човечки фактори кои претставуваат основа за мотивација за работа. 
Мотивацијата е привлечност, а не присилба во правец на остварување 
на целта. Очекувањата на вработените постојано растат без разлика на 
постигнатите резултати на организацијата. Со цел вработените да ги 
усогласат своите очекувања со резултатите на организацијата, неопходно 
е да се во тек со нејзините цели и да бидат ангажирани за реализацијата 
на истите. Истражувањата и набљудувањата покажуваат дека добро 
мотивираните вработени се попродуктивни и креативни, за разлика од оние 
кои не се. Шематскиот приказ подолу (сл.1) го индицира потенцијалниот 
придонес од практичната апликација на принципите на мотивација кои 
влијаат во намалувањето на обемот на работа во компанијата. 

  

     
Сл. 1: Операциски предизвик во менаџирањето на една компанија
       (Извор: Deloitte & Touch USA LLP1)
Мотивацијата е клуч за подобрување на перформансите. Делувањето 

од позиција на сила или уцена доведува до неквалитетни производи/ 
услуги, лоши деловни резултати, како и незадоволни купувачи/ корисници.

Дали луѓето се раѓаат со самомотивација?
Доколку луѓето не се раѓаат со самомотивација, можат да бидат 

мотивирани, токму поради тоа што мотивацијата претставува вештина, 
што може, а и треба да се учи. Континуираното образование на вработените 
е клучно за успехот и опстанокот на кој било бизнис. 
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Изведбата, перформансот, се смета и претставува функција од 
способноста и мотивацијата.

Перформанс (изведба) = f (способност)*(мотивација)

При креирањето на деловната политика на компанијата, стратегискиот 
менаџмент во дефинирањето на стратегијата и целите може да прифати 
една од основните, општоприфатени стратегии за мотивација2:
1. позитивно зајакнување / високи очекувања;
2. ефективна дисциплина и казна;
3. фер однос со сите вработени;
4. задоволување на потребите на вработените;
5. поставување цели поврзани со работата;
6. преструктуирање на работните места;
7. базирање на наградувањата врз основа на работната изведба.

Секоја компанија изборот може да го приспособи согласно со 
организациската поставеност, видот на работните места, структурата 
на вработени, како и очекуваната и проектирана состојба. Во принцип, 
ова е поради постоењето на празнина помеѓу моменталната состојба на 
вработените и некоја нивна, посакувана или очекувана состојба, така што 
менаџерот се обидува да ја пополни истата [10,11,12]. 

Мотивацијата е начин за намалување на манипулацијата на оваа 
празнина. На ваков начин се влијае врз вработените, сè со цел да се постигнат 
целите поставени од топ менаџментот. Овие цели, како и мотивацискиот 
систем, мора да се приспособени на деловната политика на компанијата. 

Зошто ни се неопходни системите за мотивација?
Користа и употребата на мотивациските системи е голема и широка. 

Сé уште постои дилемата: зошто се користат, како се користат, каде се 
користат и кој ги проектира и имплементира?

Мотивациските системи се креирани на тој начин што вработените 
преку извршувањето на својата работа учат како да бидат поисполнети, а 
мотивацијата е таа што им го нуди тоа. Исполнетоста е еден од клучните 
фактори за подигање на нивото на задоволство на вработените. 

Топ менаџментот треба да го најде патот кон остварување на поголема 
продуктивност и ефикасност во деловното работење. Тоа ќе го оствари 
преку:
• олеснување и поедноставување на работата;
• поефикасно работење, намалување на неефективното време;
• награда за добро извршена работа;
• безбедност во работата и воведување на други содржини за 

намалување на монотонијата при работа.
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На слика 2 е дадена оптимизацијата на деловните процеси преку 
оптимизација на работното време на вработените. Трошоците на квалитет 
настанати како резултат на грешки, пропусти, дефекти, во голем дел се 
должат на неефективното време настанато поради грешки, слабости, 
пропусти на вработените, неефективното време настанато како последица 
на грешка на менаџментот и времето потрошено поради погрешните 
методи и техники за бездефектно работење. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Сл. 2: Мотивација на вработените, организациска средина и продуктивност

Со тек на времето, со примена на наведените чекори, се очекува да 
дојде до подобрување во областите А, Б, В и Г, како и до оптимизација на 
деловните процеси. 

Треба да се земе предвид и добрата ергономија, која го намалува 
неискористеното време и труд, комуникацијата со вработените која е од 
големо значење. Мотивациските системи мора да се проектираат спрема 
структурата и природата на компанијата.

Едно од најопширните истражувања, во врска со мотивацијата на 
вработените,  се одвивало во Гасната компанија Минеаполис, во кое 
учествувале 31.000 мажи и 13.000 жени. Тема на истражувањето биле 
желбите и потребите на вработените. Рангирањата на различните фактори 
минимално се разликувале помеѓу мажите и жените, но и двете групи ја 
сметале сигурноста на работа како највисоко рангиран фактор. 

По него следуваат:
• унапредување;
• вид на работа;
• интересот на компанијата и нејзиниот рејтинг.
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Изненадувачки било тоа што факторите: плата, добивки и работни 
услови се ниско рангирани и од двете групи. Наспроти верувањето и 
мислењето дека парите се примарен мотив, се покажало обратно.  Се 
разбира, ова не треба да претставува поттик или причина, вработените да 
се плаќаат помалку.

Наоди и резултати од истражувањата
Состојбата со нашите компании е различна. Улогата на парите во 

мотивацијата е голема. Парите се посебно влијателни врз мотивацијата 
кога луѓето се сиромашни, бидејќи тие се неопходни за задоволување на 
основните потреби за храна, облека и сé она што е неопходно за опстанок.

Нашите истражувања во 151 македонски компании во поглед на тоа 
како компаниите ги мотивираат вработените да работат поквалитетно и 
повеќе се добиени следниве податоци:
• 120 од испитаниците одговорија дека тие ги мотивираат вработените 

со поголема плата;
• 15 од нив ги мотивираат вработените со добивање бонуси;
• 10 од нив, со повисоко место во хиерархијата;
• 6 од нив ги мотивираат вработените со: јавни признанија, непарични 

бенефиции, квалитет на работното опкружување и др.

Во сите стопански гранки зголемувањето на платите е 
клучен мотив. 
Мотивирањето со бонуси е присутно најповеќе во компаниите кои 

се занимаваат со услужни дејности, преработувачката индустријата, 
трговијата на големо и трговијата на мало и земјоделстото, но како 
мотив е непозната во градежништвото и транспортот. Повисоко 
место во хиерархија се практикува во услужните дејности (компании кои 
се занимаваат со финансиска дејност и дејности на осигурување), како и 
потребата од јавни признанија. Во земјоделството, преработувачката 
индустрија и градежништвото, образовната структурата на 
вработените е таква да голем процент припаѓа на КВ и ВКВ работници 
кои не добиваат бонуси и јавни признанија, не се мотивирани за иновации, 
а и не се практикува обука за стекнување на дополнителни знаења.

Кондо [9] смета дека со порастот на стандардот се менува и стилот 
на животот на луѓето, а со тоа и улогата на парите се намалува. Тој го 
поставува прашањето: дали единствена смисла на животот е да се прават 
пари? Тоа за него е еден начин да се разгледуваат нештата, но постои 
и друг, бидејќи искуството со Јапонците покажало дека постојат многу 
други награди, покрај парите кои ги мотивираат вработените да работат 
добро.
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Неопходноста од градење на добар систем на квалитет и примена 
на TQM стратегијата во нашите компании [1] ќе се реализира само преку 
градење на систем на мотивација, како составен дел од куќата на квалитет, 
а тоа ќе значи: севкупност од мотивациски фактори, како и мерки за 
поттик и стратегии кои плански и систематски ќе се инкорпорираат во 
работните и организационите активности, сé со цел да се мотивираат 
вработените. Но за да се постигне тоа, врвниот менаџмент мора да:
• ги привлече и задржи најквалитетните луѓе;
• обезбеди квалитетна реализација на преземените задачи;
• поттикне креативност и иновативност, со што ќе се дојде до брзи и 

квалитетни решенија на проблемите;
• обезбеди идентификација на вработените со компанијата и нивно 

ангажирање во нејзин постојан развој.

Методологија за проектирање на систем на мотивација

Проектирањето на системот на мотивација е од редот на менаџерите 
во рамките на компанијата, бидејќи тие се запознаени со вистинските 
проблеми на вработените и нивните барања, меѓутоа не е и неопходно, 
бидејќи изборот на тимот може да биде и однадвор, со ангажирање на 
експерти во таа област.

Целиот тек на процесот од почетокот на проектирање до 
имплементирање и мерење на резултатите, како и предлагање на 
можности за подобрување и задоволство на вработените е долг и сложен 
процес. Како и да е, целата позитивна тензија што постои, желбата за 
работа, исчекувањето на резултатите, претставуваат еден добар тренинг 
на издржливост и систематски начин на работа. За подобрување на 
состојбата на нашите компании, во овој трудот е предложена методологија 
за проектирање и имплементација на системот на мотивација, како еден 
столб од менаџмент системот.

Текот на одвивање на проектирањето и имплементирањето на 
системот се одвива низ повеќе чекори со примена на Деминговиот круг 
на квалитет [2,3]:

(Plan) 1 чекор: образование на тимот кој ќе го проектира и 
имплементира системот на мотивација.

Првиот чекор од акциите што треба да ги преземе тимот овластен за 
проектирање е да стекне одредено образование за сите научни истражувања 
во оваа област, да ги запознае и проучи великаните кои истражувале и 
пишувале теории поврзани со и за мотивациските системи, како:
• да се проучат теориите на великаните, на X и Y теориите на Мек 

Грегор и  
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• теоријата на Маслов за хиерархијата на потребите. 
И покрај тоа што овие теории биле пишувани одамна, сепак тие 

масовно се користат и денес. Овие теории ќе помогнат при формирањето 
на одреден став и мислење за основните сфаќања на нивните главни 
принципи. 

2. чекор: проектирање на системот на мотивација врз основа на 
добиените одговори на прашањата што тимот сам си ги поставува: 
• што е тоа што ме мотивира мене? 
• што е тоа што ме мотивирало и демотивирало во минатото и денес?

Исто така, од големо значење е да се утврди разликата помеѓу 
вистинските долготрајни мотивации и краткотрајните импулси. При 
проектирањето на системот на мотивација е битно да се осознаат желбите 
и потребите на вработените, нивните очекувања како: повисок статус, 
повисока плата, подобри работни услови и други бенефиции. 

За да дознаат реалните очекувања на вработени од компанијата, тие 
треба да бидат анкетирани за личните согледувања, преку информативни 
разговори и анонимни прашалници. Некои од клучните теми и правец во 
кој треба да бидат поставени прашањата се однесуваат на: 
• поинтересна работа;
• поефикасни менаџери;
• поголема можност  да го видат крајниот резултат од својата работа;
• поголемо учество и придонес во работата;
• поголема препознатливост;
• предизвик;
• повисока можност за напредок и развој.

(Do) 3 чекор: примена на проектираниот потсистем на 
мотивација во практиката.

(Check) 4 чекор: мерење на резултатите од имплементација на 
системот.

Резултатите од имплементација на системот се утврдуваат со 
користење на методите и техниките на SPC за собирање, обработка и 
анализа на резултатите за ефективноста и ефикасноста од системот.

(Act) 5 чекор: предлагање на можности за унапредување на 
потсистемот, односно корективни мерки:
• решенија за подобрување на системот;
• отстранување на демотивирачките околности; 
• други облици за поттик, како и казнени пенали за грешки, пропусти 

и дефекти.
Со примена на корективните мерки Деминговиот круг продолжува 

да се врти во правец на континуирано унапредување.
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Заклучок

Кога економската ситуација на компанијата станува потешка, 
кога сите можности се исцрпени, кога таа се стреми кон намалување 
на трошоците, се наметнува размислувањето како да се мотивираат 
вработените во такви услови.

Мотивацијата како движечка сила во унапредувањето на менаџмент 
системот, топ менаџментот треба да ја вгради во политиката на квалитетот 
и плановите и програмите за остварување на квалитетот на сите сектори. 
Мотивацијата е обврска на топ менаџментот и затоа треба да се бараат 
соодветни стимуланси за поефикасна и попродуктивна работа на 
вработените на различни нивоа во организациската структура, односно 
проектирање и имплементација на адекватен систем на мотивација кој 
треба континуирано да се унапредува.
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