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Apstrakt

Motivacija je prisutna u literaturi od pocletka 20.veka. lako su mnoge teorije razvijene i mnoga
istrazivanja sprovedena, faktori koji motivisu ljude da obavljaju svoje radne zadatke, jo§ uvek su
kontroverzna tema. Postoji mnogo razlicitih teorijskih pristupa na temu motivacije. Za grupu autora,
motivaciju je striktno vezana za ljudske potrebe, dok je tacka glediSta druge grupe autora mnogo vise
usmerena na kognitivne procese Kkoji uticu na ljudsko ponaSanje. Razlike izmedu ovih teorija rezultirale
su podelom u dve kategorije: sadrZajne i procesne teorije. Procesne teorije odlikuje dinamican karakter.
Glavna zabrinutost nije ono ,Sta“ motivise ljude, ve¢ kako se motivacija javlja. Procesne teorije
pokuSavaju da objasne kako i za$to je ponaSanje ljudi povezano sa odredenim izborima. One uspesno
eliminisu glavni nedostatak sadrzajnih teorija, a to je da ne mogu da odgovore na pitanje zasto ljudi u
Zivotu cCesto rade stvari koje im nisu drage, odnosno one koje nisu u skladu sa njihovim interesima i
motivima. Cesto se nazivaju i teorije oéekivanja, zbog isticanja znacaja koji se pridaje uticaju na rezultate
ponasanja i na motivaciju. Procesne teorije polaze od toga da se ¢ovek u nekoj aktivnosti angazuje ako
ocekuje neku korist. Covekova aktivnost je instrument za postizanje odredenih ciljeva koji mu mogu
doneti o¢ekivanu korist. Navedene teorije smatraju da ¢ovek sam bira odredeno ponaSanje razmi$ljajuci
o ucincima svog ponaSanja Koji ¢e delovati na rezultate i ostvarenje ciljeva. Ljudi imaju razlicite
preferencije u odnosu na razli¢ite ciljeve, odnosno nagrade. Pri odlucivanju o pona$anju, ljudi vrse
procenu verovatnoce odredenog ishoda. U svakoj pojedinoj situaciji motivacija je rezultat interakcije
indidvidualnih oCekivanja i preferencija.

Kljucne reci: motivacija, teorifa, ciljevi, ponasanje

Abstract
Adresa autora zaduzenog za korespodenciju: Motivation is present in the literature since the
Nevenka Nicin 20th century. Although many theories have been
#=7 nicinnevenka@gmail.com developed and many studies conducted, the
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factors that motivate people to perform their tasks, they are still a controversial topic. There are many
different theoretical approaches to the topic of motivation. For a group of authors, the motivation is
strictly related to human needs, and the point of view of the other group by far more focused on the
cognitive processes that influence human behavior. The differences between these theories resulted in
the division into two categories: content and process theories. Process theory is characterized by a
dynamic character. The main concern is not "what" motivates people, but how motivation occurs.
Process theories attempt to explain how and why the behavior of the people associated with a particular
election. They successfully eliminates the major drawback of content theory, which is that | can t answer
the question of why people in life often do things that are dear to them, and those that are not in
accordance with their interests and motives. Often referred to as the theory of expectations, highlighting
the importance that is given to the impact on the results of behavior and motivation.

Process theories assume that the person engages in an activity if you expect some benefit. Human
activity is an instrument for achieving certain goals that he can bring the expected benefits. The above
theory believe that a person chooses a particular behavior, thinking about the effects of their behavior
that will affect the performance and achievement of goals. People have different preferences in relation
to the various targets, or prizes. When deciding on the behavior of people as to evaluate the probability
of a particular outcome. In any particular situation, the motivation is the result of interactions of individual
expectations and preferences.

Keywords: motivation, theory, objectives, behavior

drage, odnosno one koje nisu u skladu sa njihovim
1. PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE interesima i motivima.
Danas na Zapadu vecina menadzera poznaje
teoriju hijerarhijskih potreba Abrahama Maslova i
Hercrbergovu dvofaktorsku teoriju, ali se sve vise
okrec€u i teorijama ocekivanja ili tzv. “procesnim

teorijama motivacije za rad”.

Cesto se nazivaju i teorije o&ekivanja, a zbog
isticanja znaCaja koji se pridaje njihovom uticaju
na rezultate ponasanja i na motivaciju.

Procesne teorije polaze od toga da se Covek u
nekoj aktivnosti angazuje ako oekuje neku korist.
Covekova aktivnost je instrument za postizanje
odredenih ciljeva koji mu mogu doneti oekivanu
korist. Procesne teorije smatraju da €ovek sam
bira odredeno ponasanje razmi$ljajuci o u€incima
svog ponasanja koje Ce delovati na rezultate i
ostvarenje ciljeva. Ljudi imaju razli¢ite preferencije
prema razli¢itim ciljevima, odnosno nagradama.
Pri odlu€ivanju o ponasanju, ljudi vr§e procenu
verovatnoce odredenog ishoda. U svakoj
pojedinoj situaciji motivacija je rezultat interakcije
indidvidualnih o€ekivanja i preferencije.

Ove teorije nastoje da objasne psiholoske
mehanizme i procese Kkoji stoje u osnovi
motivacionog ponaSanja. U osnovi ovih teorija
stoji da ljudi od mogucih oblika ponasanja u radu
biraju onaj koji prema oc&ekivanjima treba da im
pruzi jedan ili viSe zeljenih rezultata: prestiz, ugled,
zarade, nove perspektive, napredovanje i sl.

Ove teorije predvidaju da ¢&e zaposleni biti
motivisani da poboljSaju svoje radno ponasanje
ukoliko veruju da ¢e njihovo zalaganje rezultirati
Zeljenim posledicama, koje u =zavisnosti od
individue mogu biti razli¢ite — od napredovanja u
karijeri do poveéanja plate, obezbedivanja
sigurnijeg ili prestiznijeg radnog mesta. 1.

Najpoznatije procesne teorije motivacije su:
Teorija postavljanja ciljeva

Procesne teorije odlikuje dinami€an karakter, a ne Teorija oCekivanja
statiCki kao kod sadrzajnih teorija. Glavna
zabrinutost nije ono ,$ta“ motiviSe ljude, ve¢ kako
se motivacija javlja. Procesne teorije pokuSavaju

da objasne kako i zaSto je ponaSanje ljudi

2
3. Teorija pravednosti
4

Integrativna teorija motivacije.

povezano sa odredenim izborima.

One uspeSno eliminiSu glavni nedostatak
sadrzajnih teorija, a to je da ne mogu odgovoriti
zasto ljudi u Zivotu rade &esto stvari koje im nisu

1.1. Teorija postavljanja ciljeva

Ova teorija ima polaziste u tome da su motivatori
ciljevi. Cilj motiviSe ako je jasan, ako je teZi, ali i
ako je pozeljan i ostvariv. Ako su ciljevi preteski i
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nedostizni, to je kontraproduktivno, te je potrebno
da i sami zaposleni u¢estvuju u definisanju ciljeva.

Ukoliko u€estvuju u formiranju ciljeva, zaposleni
Ce ih lakSe prihvatiti i samim tim i sprovesti. Ciljevi
bi trebali da budu teski, ali ostvarivi.

Cilj omogucuje da se unapred proceni napor koji
treba uloziti za njegovo ostvarivanje. Svaki
zaposleni treba da ima odreden, jasan, specifican
i kvantifikovan cilj, koji ne sme biti ni lako ostvarljiv,
ni neostvarljiv.

Ovo iz razloga $to i neostvarljiv i lako ostvarljiv cilj
po pravilu imaju destimulativni uticaj na pojedinca
— izvrSioca cilja. U tom smislu, jako je bitno
ukljuCivati zaposlene u pripremu i definisanje
ciljeva.

Tri osnovne poruke za menadzere se mogu izvudi
iz teorije postavljanja ciljeva (Janicijevi¢, 2008):

1. Svaki pojedinac ili grupa u organizaciji uvek
treba da imaju postavljen cilj svoje aktivnosti
i to veoma jasan, specifian cilj. Svako ¢e
bolje raditi ako ima ta¢no odreden cilj, nego
ako ga nema. Otkriveno je, takode, da ljudi
bolie rade ako je cilj specifican i
kvantifikovan.

2. Ciljevitreba da budu postavljeni tako da budu
teSko ostvarivi, ali ipak dostizni. Neostvarivi
kao i previSe lako ostvarivi ciljevi demotiviSu
ljude.

3. Uvek treba davati povratnu informaciju
zaposlenima o ostvarivanju niihovih ciljeva.
Ljudi su viSe motivisani ako znaju kako
ostvaruju postavljene ciljeve.

1.2. Teorija ocekivanja (Expectancy
Theory) — Vroomov kognitivni
model oc¢ekivanja

Vodeca teorija u ovoj grupi jeste teorija Viktora
Vruma koja polazi od pretpostavke da ée ljudi biti
motivisani da &ine razne stvari kako bi dosegli
razne ciljeve, ukoliko veruju da su ti ciljevi za njih
vredni i ako uvidaju da ono $to ine ima izgleda da
dovede do ostvarivanja ciljeva.

Ova teorija bazira se na pretpostavci da je najveci
deo ponaSanja zaposlenih plod njihovog
slobodnog izbora.

Vrum svojom teorijom pokuSava da odgonetne
zaSto Covek u nekoj konkretnoj situaciji bira
odredeni oblik ponadanja.

Objasnjenje ukljucuje pojmove:

a) Valenca - privlaénost nagrade. Ona moze biti
pozitivna, negativna ili indiferentna u odnosu
na ono $to bi aktivnost prouzrokovala,

b) Ocekivanje — stepen verovanja u moguénost
ostvarenja Zeljenih cilieva uz pomoé
preduzete aktivnosti,

c) Instrumentalnost — aktivhost za postizanje
Zeljenog ishoda.

Pri tome se naglasava da pojedinac ima slobodu
izbora izmedu niza alternativnih ponasanja.

Ova teorija kritikovana je zbog toga $to ljudi nisu
uvek racionalni i ne vode se za moguéim
rezultatima ve¢ naj¢eSCe reaguju impulsivno,
emocionalno i iracionalno, zZele¢i rezultate po
svaku cenu. ZnaCaj ove teorije je u povezivanju
zalaganja u radu sa ostvarenjem Zzeljenih ciljeva.

1.3. Teorija pravednosti — Adamsova
teorija jednakosti

Ova teorija polazi od koncepta u kojem se
posmatra odnos pojedinca i organizacije kao
specifitan odnos razmene. Pojedinac ulaze svoje
znanje, iskustvo, a za to od organizacije dobija
razliCite kompenzacije.

U ovoj razmeni stalno se moze primetiti i osetiti
mogucnost nejedankosti koju moze osecati jedna
ili druga strana, te taj osec¢aj nejednakosti, Adams
smatra osnovnim pokretaCem razli¢itog
ponaSanja. Prema ovoj teoriji pravednosti ili
jednakosti na motivaciju zaposlenih ne uti¢e samo
odnos napora koje oni ulazu i nagrada koje
dobijaju ve¢ i poredenje sopstvenih napora i
nagrada sa naporima i nagradama drugih u
organizaciji ili izvan nje.

Motivacija zaposlenih ne zavisi samo od nagrada
ve¢ i od odnosa ulozenog napora i dobijene
nagrade. Zaposleni poredi svoj odnos napora i
nagrada sa odnosom napora i nagrada referentnih
osoba u organizaciji i/ili okruzenju. U tom smislu
zaposleni dolazi do zaklju¢ka o pravednosti ili
nepravednosti nagrade.

Pravedna distribucija nagrada postoji kada je
uravnoteZzen odnos zalaganja i nagrada svih
zaposlenih. Nepravedna distribucija nagrada ¢ée
delovati demotiviSu¢e na pojedinca koji percipira
nejedanku distribuciju nagrada bilo u obliku
preplac¢enosti, ili u obliku potplaéenosti.
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Ukoliko je zaposleni suoen sa nepravedno$céu
nagrade, on onda moze da smanji svoje zalaganje
i napore, da trazi veéu nagradu, tako da u krajnjem
slu¢aju moze da napusti radno mesto pa Cak i
organizaciju.

Medutim, deSava se i da ljudi precene svoj li¢ni
doprinos i nagrade koje primaju drugi, Sto je jedan
od problema primene ove teorije. Razlike u
razmeni motiviSu pojedinca da ih ukloni ili smaniji.
Pojedinac bira nacin redukcije nejednakosti kojim
maksimizira outpute i minimizira inpute, a pri tome
ne dovodi u pitanje vlastito samopoStovanije i sliku
0 sebi.

1.4. Integrativna teorija motivacije

Ovaj model proSiruje teoriju ocekivanja tako $to
uvodi nove varijable:

1. Zadovoljstvo zaposlenih,
2. Sposobnost,
3. Percepciju uloga.

Zaposlene treba uveriti da ¢e njihov napor dovesti
do ciljnog rezultata i da ¢e oni biti sposobni da
ostvare postavljene zadatke. To zahteva obuku
koja ¢e povecati motivaciju zaposlenih.

Osnova za utvrdivanje preferencija u modelu su
potrebe, pa se ovaj model iz tog razloga i naziva
integrativnim procesnim modelom, jer su u njemu
integrisane potrebe, odnosi i varijable procesnih i
sadrzajnih teorija motivacije. (Bahtijarevié — Siber,
1999, pp. 591-599)

Prema ovom modelu motivacija je samo jedan od
faktora radnog ponaSanja, ukljuCujuéi tu jos i i
sposobnosti i karakteristike pojedinaca, percepcije
zadataka, i zadovoljstvo, o¢ekivanja, valencu, kao
i percipiranu jednakost nagrade. Ovaj model
karakteriSe devet varijabli (Hacman, Lawler, &
Porter, 1977). U model su ugradene i dve povratne
veze: jedna izmedu varijable radne uspeSnosti i
varijable koja pokazuje odnos izmedu percepcije
napora i nagrade i druga povratna veza izmedu
zadovoljstva i vrednosti nagrade.

Motivacija zaposlenih nije samo psiholoski i
socioloSki problem rada i radnog ponasanja, veé
je ponasanje usmereno prema nekom cilju koji
pobuduje potrebe izazvane u Coveku, a cilj je
ponasanja zadovoljenje potreba.

Uzrok odredenog ponasanja cCoveka, jesu
unutrasnji psiholoski pokretaci, koji ga teraju na
neku aktivnost, pa ucinak nekog pojedinca ne
zavisi samo od njegove sposobnosti, ve¢ i od
motivacije.

Zadatak  menadZera je da shvate ljudsku
sloZenost i posebnost motivacione teorije, te da u
zavisnosti od specificnih okolnosti u kojima
preduzece posluje izaberu i primenjuju materijalne
i nematerijalne motivacione tehnike.

1.5. Lokova teorija jasno definisanih
ciljeva

Ova teorija polazi od jasno postavijenih i
definisanih ciljeva kako bi se ljudski resursi
motivisali da cilieve kompanije, lakSe, brze i
efikasnije ostvare. Postupak rada moze biti poznat
radniku, ali ako on ne zna cilj zbog koga radi
posao, motivacija e biti niska.

Danas se u zapadnom svetu pokazalo vrlo
prakti€no koriScenje postupka ,postavljanje jasnih
cilieva", jer istrazivanja i iskustva su pokazala da
ljudi bolje rade ako:

imaju specifiCne i

prihvataju.

— se obezbedi da dobiju povratne informacije o
rezultatima njihovog rada.

— dobiju odgovaraju¢e nagrade kada ostvare

cilj.

izazovne ciljeve koje

Primena Lokove teorije menadZzera u praksi:

a) MenadZment kompanije odreduje jasne,
konkretne i merljive ciljeve.

b) Ukljuuje zaposlene u postavljanje ciljeva.

¢) Razvila poverenje medu saradnicima,
postavlja pravi¢ne ciljeve i zadatke.

d) Postavlja ciljeve koji su izazovni, ali primereni
nivou sposobnosti saradnika.

e) Nagraduje ostvarene rezultate
nov€anim ili drugim nagradama.

(kvalitet)

1.6. Teorija potreba postignu¢a Mek
Klelanda

Ova teorija iskljucivo je usmerena na motivaciju za
rad i radno ponaSanje objasnjava znalenjem
pojedinacnog motiva koji smatra osnovnim, a cilj
nagrade je osecaj zadovoljstva i ponosa.
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Potreba za postignuéem smatra se individualnom
predispozicijom. Teorija potreba postignuca
usmerena je na one pojedince i grupe koji se
nalaze na vi§im poloZajima u organizacionoj i
dru$tvenoj strukturi. Ova teorija Eesto se koristi za
objasnjavanje menadzerske motivacije.

Ljudi se razlikuju po svojoj teznji ka postignuéu i
uspehu u poslovanju, preduzetnidtvu i sli¢no.
Upravo iz te Cinjenice proizilaze i razliCita
ponadanja i rezultati. Tako motiv postignuca
postaje kljuéni faktor ekonomske uspesnosti i vrlo
bitha dimenzija preduzetnickog duha poslovnog
rizika i sposobnosti.

Ovo su za menadzment ljudskih resursa
najvaznije teorije, a iz njih mozemo da izvu¢emo
kratak zaklju¢ak — radnik u procesu rada prvo
mora da zadovolji svoje bioloSke pa tek onda
socijalne potrebe'.

Aktom stupanja u radni odnos, odnosno,
zapoSljavanjem, radnik stice osnhovne
pretpostavke da moze zadovoljiti bioloSke motive
sebe i svoje porodice, ali time stvara pretpostavke
da moze zadovoljiti i niz socijalnih motiva u prvom
redu motiva sigurnosti, motiva za afirmacijom
licnosti i sli¢no.

CITIRANI RADOVI

2. VAZNOST MOTIVACIONIH
TEHNIKA

Moativacija je interna (unutrasnja) varijabla, koju
menadzer ne moze videti od spolja, ve¢ moze
samo pretpostaviti da je zaposleni motivisan, ako
zduSno obavlja svoj posao. To je povrSan nacin,
jer jos uvek ne znamo zasto se ljudi ponaSaju na
ovaj ili onaj nacin i koji je razlog tome.

Motivacija je vrlo kompleksna i li€nog je karaktera,
tako da zapravo nema jedinstvenog odgovora, ali
uprkos tome moguce je identifikovati osnovne
motivacione tehnike.

Osim podele motivacionin kompenzacija na
finansijske i nefinansijske, direktne i indirektne,
motive za rad mozemo podeliti i na ekstrinziCne
(spoljne), kao npr.: sistem plata, uslovi rada,
rukovodenje, ali i intrinzicne (unutrasnje) poput
obrazovanja i napredovanja.

Rezultati istrazivanja pokazuju da prvo treba reSiti
ekstrinzicne motive, radi postizanja prosecCne
proizvodnosti, a zatim ukljuciti intrinziéne faktore,
radi postizanja ve¢e motivisanosti i nadprosecCne
proizvodnosti.
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