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Apstrakt

U istraZivanjima motivacije paZnja naucnika sve viSe se udaljava od eksternih nagrada prema sustinskim
faktorima motivacije kao Sto su: zajednistvo, dostojanstvo, svrsishodnost i ljubav za koje se pokazalo
da veoma snazno utiCu na pojedinca i grupu. Pravi menadZer pokazuje interes za svoje zaposlene, a
posle napornog rada inicira zajednicke rekreacione i relaksirajuce aktivnosti i ne drzi saradnike u mraku
vec ih informise o svemu.

Primeri novih motivacionih programa ukazuju na éinjenicu da zaposleni i njihova motivacija, razvoj i
zadovoljstvo postaju centar razmiSljanja menadZmenta, jer upravo oni predstavijaju glavni alat
konkurentske sposobnosti i prednosti na trzistu.

U savremenim uslovima poslovanja menadZeri imaju na raspolaganju niz teorijskih i praksom potvrdenih
istraZivanja strategija motivacije ljudskih potencijala, kao $to su finansijska stimulacija, obogacivanje
posla, participacija zaposlenih, fleksibilno radno vreme, priznanja i javne pohvale, usavrSavanje, razvoj
karijere i drugo. Motivisanje i adekvatno nagradivanje postali su kljucni zadaci i funkcije menadZzmenta
ljudskih potencijala, a presudan faktor u motivisanju jesu upravo menadZzeri.

Motivisani zaposleni se identifikuju i vezuju uz organizaciju, zainteresovani su za pronalaZenje reSenja
organizacionih pitanja i problema, razvoj i uspe$nost, zainteresovani su za kvalitet proizvoda i usluga,
idoprinose vecoj proizvodnosti i radnoj uspesnosti.

Prema savremenom shvatanju upravljanja ljudskim potencijalom kroz motivaciju, smatra se da
kvalitetan motivaconii sistem treba da zadovolji odredene vrste ponaSanja, na primer mora privuéi i
zadrZati najkvalitetnije ljude u poslovnom sistemu, umanijiti negativan uticaj manje sposobnih ili

nekvalitetnin  zaposlenih, treba da podstice

kreativnost i inovativnost, i time pridonese
Adresa autora zaduZenog za korespodenciju: ostvarenju ciljeva i razvoja organizacije, a takode
Slobodan Niéin mora da osigura identifikaciju i odredeni stepen

« bobanicin@yahoo.com poistovecivanja zaposlenih s organizacijom, kao i
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njihovu zainteresovanost za njen stalni razvoj i uspes$no poslovanje.

Kljuéne reci: motivacija, zaposleni, organizacija, faktori motivacije, motivacioni sistem
Abstract

The motivation of the research focus of scientists are increasingly moving away from external rewards
to intrinsic motivational factors such as unity, dignity, purpose and love that has been shown to strongly
influence the individual and the group. Real manager shows interest in their employees, and after hard
work initiates joint recreational and relaxing activities and holds associates in the dark, but inform them
about everything.

Examples of new motivational program point to the fact that employees and their motivation,
development and satisfaction have become the center of management thinking, just because they are
a major tool of competitive capabilities and advantages in the marketplace.

In modern business conditions, managers have at their disposal a range of theoretical and practice of
confirmed research strategy motivation of human resources, such as financial incentives, job
enrichment, participation of employees, flexible working hours, recognition and public praise, training,
career development, and more. Motivating and adequate remuneration have become key tasks and
functions of human resources management, a crucial factor in motivating are managers their selves.
Motivated employees are identified and linked to the organization, are interested in finding a solution to
organizational issues and problems, development and success, are interested in the quality of products
and services, and contribute to greater productivity and work performance.

According to the contemporary understanding of human potential through motivation, it is considered
that a high quality motivation system should satisfy certain types of behavior, for example, must attract
and retain the best people in the business system, reduce the negative impact of less qualified or non-
performing employees should encourage creativity and innovation, and thereby contribute to the
achievement of the objectives and organization development, and must also provide identification and
a degree of identification of employees with the organization, as well as their interest in its continued
growth and business success.

Keywords: motivation, employee, organization, factor of motivation, motivation system

se ogleda u njenoj ulozi pokretaca svake ljudske
1 UVvOD aktivnosti, kako u organizaciji, tako i izvan nje.

Motivacija je psiholoska performansa koja Motivacija je takvo stanje u kojem smo iznutra
karakteri$e svaku osobu, odnosno pojedinca koji  pobudeni nekim potrebam, porivima, teznjama i
uSestvuje u obavljanju odredenih radnih motivima, a usmereni ka postizanju nekog cilja.

aktivnosti. Prema Bahtijarevié — Siber (1999), motivacija i

Motivacija je mnogo vise od drugih mentalnih menadZment su ,dva nerazdvojiva pojma, pri
funkcija karakteristitna za licnost, pa je zbog toga  ¢emu pristup motivaciji, nacin motivisanja, tip
vaZnija za socijalno ponaanje od svake druge motivacionog  sistema  odreduju i sam

funkcije. Odatle proizilazi i zna¢aj motivacije koji ~menadzment i njegov dominantni interes u
postizanju organizacionih ciljeva.

A 4

Nezadovoljena Tenzija Akcija Zadovoljena
potreba potreba

\ 4
\ 4

Slika 1. Proces motivacije

Tri dimenzije motivacije su bitne za razumevanje
njenog uticaja na radne performanse zaposlenih:
pravac, intenzitet i postojanost. Pojam motiv obiéno se objadnjava kao Zelja,
potreba, emocija iliimpuls da bi neko neSto mogao
uCiniti. Sledom ove definicije, motivacija
predstavlja stanje potaknuto na akciju.

1.1 Koncept radne motivacije

Potreba postaje motiv kada podstakne organizam
ka nekom cilju.
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MenadzZeri Kkoriste razliCite strategije da bi
motivisali ljude na rad. Svaka strategija ima za cil;
da zadovolji potrebe &lanova organizacije, kroz
odgovarajuce organizaciono ponasanje.

Prva strategija motivisanja je komunikacija.

Dobra komunikacija izmedu menadzera i njemu
subordinarnih struktura obezbeduje zadovoljenje
elementarnih ljudskih potreba. Nosioci dobre
komunikacije moraju biti menadzeri. Nihova
naklonost prema podredenima, spremnost da
saznaju njihove probleme i da ih reSavaju,
obezbedi¢e da se zaposleni osecéaju sigurnije, da
imaju osecaj pripadnosti preduzecéu, a samim tim i
osecaj samopotvrdivanja kroz rad za preduzece.
Ta tri ose¢aja su osnovne ljudske potrebe.

Druga strategija radne motivacije
menadzZera prema zaposlenima.

je stav

Ako se pod sadrzajem negaitvnog X stava
podrazumevaju pretpostavke o indolentnosti
podredenih, o njihovoj nezainteresovanosti za
sudbinu preduzeca, pa se u tom smislu represivno
deluje na njih, nije sigurno da ¢e takav stav uvek
delovati nemotiviSuce.

Medutim, pozitivan stav Y u smislu pretpostavki da
su radnici vredni, pozrtvovani i da se identifikuju
sa preduzeéem, sigurno ¢e delovati motiviSuée na
radnike.

Treéa strategija motivisanja zaposlenih je
osmisljavanje i obogacivanje posla. Ova strategija
ima za cilj smanjenje dosade na radnom mestu.

Da bi se podstaklo radno angaZovanje zaposlenih,
a samim tim postigli i ostvarili ciljevi organizacije,
odnosno optimum u poslu, potrebno je odrediti
prave nacine za njihovu motivaciju.

Menadzeri treba da kreiraju radno okruzenje u
kome ¢e ljudi uzivati u svome poslu, biti ponosni
na ono Sto rade i uvek imati jasan cilj pred sobom.

Ljudi su motivisani i Zele uciniti nesto, ako oni
veruju da ¢e to donijeti Zeljeni rezultat.Ljudi koji su
dobro motivisani poduzimaju akcije za koje veruju
da ¢e doprineti ostvarivanju ciljeva. (Armstrong,
2007)

Kanfer (1990) istiCe kako je motivacija fenomen
koji se ne moze direktno posmatrati. Jedini nacin
da se zaokruzi motivacioni proces jeste da se
analiziraju izvori ponaSanja koji su uzrokovani
okruzenjem ili naslednim faktorima koji se mogu

posmatrati kroz njihove ucinke o sposobnostima,
uverenjima i znanju.

1.2 Motivacijski sistem i

motivacije

strategije

Motivacijski sistem €ini sveukupnost motivacionih
faktora i strategija motivacija, koje se svesno i
sistemski ugraduju u radnu i organizacionu
situaciju radi motivisanja zaposlenih za rad i kao
takav mora privuci i zadrzati najkvalitetnije ljude u
organizaciji, osigurati zaposlenima kvalitetno
izvrSavanje preuzetih zadataka i obaveza, poticati
kreativnost zaposlenih i osigurati identifikovanje
zaposlenih sa organzacijom.

Motivacioni sistem nekog preduze¢a mora
osigurati bitna ponaSanja za funkcionisanje i
razvoj organizacije (Varga, 2011) (Bahtijarevic-
Siber, 1999):

— Privlagenje i zadrzavanje najkvalitetnijih
ljudi,

— Poticanje kvalitetno obavljenog posla i
postizanje visokih standarda uspesnosti,

— Poticanje  kreativnosti, poboljsanje,
promena i unapredenja poslovanja i

— Osiguranje identifikacije sa organizacijom
i interesa za njen stalni razvoj i uspesnost.

Kako bi motivacioni sistem osigurao navedene
tipove ponaSanja potrebna je kombinacija
finansijskih i nefinansijskih faktora motivacije kako
bi se zadovoljile veoma razli€ite ljudske potrebe.

Da bi se kreirao dobar motivacioni sistem
menadzeri mogu da se Kkoriste razliCitim
motivacionim tehnikama, odnosno strategijama.

2 MOTIVACIONE TEORIJE

Armstrong (2007) u svojoj knjizi o upravljaju
platama zaposlenih sazeo je ove teorije na jasan i
koristan nacin. Prema njemu, Taylorova teorija
motivacije za rad odnosi se na nagrade i kazne
koje su u direktnoj vezi sa performansama.

Maslovljev koncept hijerarhije ima potrebu za
manje instrumentalni pristup. On definiSe
motivaciju kao rezultat nezadovoljenih ljudskih
potreba.

Hertzberg usmerava na razlike izmedu sporednih
i prirodnih motivatora. Ove ,stare teorije su
definitivno vazne, medutim nisu savrsene.
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Analiza je pokazala da gore pomenute definicije
karakteriSu neke znacCajne slabosti. Armstrong
predstavlja moderne, procesne teorije, Ciji je
pristup, motivacija iz drugacije perspektive. Tako

na primer, Vroom-ova teorija ocekivanja
objasnjava da motivacija postoji samo kada je
odnos izmedu performanse i rezultata jasan i
koristan.

SAVREMENI PRISTUPI

MOTIVACUE

A 4

SADRZAJNE TEORUE:

hijerarhije potreba
ERG model, C.
Aldorfer;

. Teorija postignuca

A
PROCESNE TEORUE:

1. Teorija hijerarhije 1. Teorija postavljanja MOTIVACIJE:
potreba, A. Malow; ciljeva;

2. Dvovatorska 2. Teorija jednakosti 1. Pojadanja
teorija“motivacija - Adams; Reinforcement theory
higijena“”, F. Herzberg; 3. Teorija ocekivanja — 2. Ovlaséenja —

3. Teorija trostepene kognitivni model Empowerement theory

motivacije - Vroom;

TEORIJA POJACANIJA |
NOVI PROGRAMI

. Model ocekivanja-
Porter — Lawler;
. Integrativni model

J.W.Atkinson i D.C.

McClelland
5. Teorija motivacije
uloga, J.B. Miner

Slika 2.Sistematizacija motivacijakih teorija

Cilj teorije naglasava ulogu o poruci i postavljanju
cilieva u odnosu na motivaciju i performanse.

Ako posmatramo istorijski, istrazivanju motivacije
se pristupalo sa razli¢itih aspekata Sto je ujedno
dovelo i do razli¢itih pristupa: Tradicionalni pristup,
Pristup ljudskih odnosa, Pristup ljudskih resursa,
Savremeni pristup motivacije.

3 SADRZAJNE
MOTIVACIJE

Sadrzajne teorije motivacije su orijentisane na
utvrdivanje varijabili koje uti€u na pona$anje,
naglasavajuéi prvenstveno potrebe ljudi kao
motivacije za rad.

TEORIJE

Sadrzajne teorije predstavljaju skup teorija medu
kojima su najznacajnije:

1. Teorija hijerarhije potreba (A. Maslow),

2. Teorija trostepene hijerarhije  potreba
(C.Alderfer),

3. Teorija dva faktora (F.Hezberg),

4. Teorija postignuéa (J.W.Atkinson i D.C.

McClelland)
5. Teorija motivacije uloga (J.B.Miner)

6. Teorija motivacije Abrahama Maslowa (
Varga,2011)

Teorija motivacije Abrahama Maslowa Cesto se
naziva i teorija hijerarhije ljudskih potreba.

U njoj Maslow iznosi osnovne tvrdnje:

— ljudska bi¢a su zahtevna — ona uvek imaju
neke potrebe i te potrebe stalno rastu pa ljudi
uvek zele sve vise;

— ljude motivisu njihove potrebe — one su
njihovi motivatori;

— ljudske  potrebe  pokazuju  odredenu
organizovanost, odnosno, one se pojavljuju u
odredenom medusobnom hijerarhijskom
odnosu;

— jednom zadovolijena potreba prestaje biti
motivator, a novi motivator postaje potreba
na sledec¢em, viSem hijerarhijskom nivou;

— neka potreba postaje motivator tek kada je
potreba na prethodnom, nizem nivou
zadovoljena;

— ako je niza potreba bila zadovoljena, ali to
vide nije, motivator se spusta na nivo potrebe
koju ponovo treba zadovoljiti.
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Osnovni pojam Maslovljeve teorije je potreba za
samoaktuelizacijom, a to je univerzalna, urodena,
spontana ljudska teznja za ispoljavanjem i
razvojem sopstvenih sustinskih mogucnosti.

U svakom Coveku postoji manije ili viSe skrivena,
priguSena unutrasnja potreba da realizuje svoje
ljudske mogucnosti i licne talente.
Samoaktualizacija je s jedne strane metamotiv,
koji se javlja kada su zadovoljene nize potrebe, a
s druge strane istovremeno i sam cilj kojem se
tezi, idealno stanje licnosti (bez agresivnosti,
sebicnosti ili neuroti¢nosti).

To je stanje koje, pozitivho odredeno
podrazumeva  ,prihvatanje i ispoljavanje
unutrasnje srzi ili ja“, odnosno aktualizaciju ovih
latentnih  kapaciteta i potencijala, puno
funkcionisanje, koris¢enje ljudske i personalne
sustine.

FizioloSke potrebe su pocCetna tacka teorije
motivacije. To su esencijalne potrebe za hranom,
vodom, vazduhom i krovom nad glavom. Ljudi
teze da napre zadovolje te potrebe, a tek posto su
one zadovoljene, teze zadovoljenju drugih, ,viSih"
potreba.

Nezadovoljene fizioloSke potrebe potiskuju sve
ostale, kako bi se dalo prostora zadovoljenju tih
primarnih potreba. Te potrebe mogu biti
zadovoljene radom, ako su plate dovoljne za
zadovoljenje osnovnih potreba, kao S$to su
namirnice, odec¢a i smestaj.

Potrebe za sigurno$éu ukljuCuju potrebe za
sigurno$¢u i stabilnoSéu te odsutnost patnje,
pretnje ili bolesti. To znali da su zaposlenje,
zdravstvena zastita, penziono osiguranje i drugo
bitni preduslovi ljudske sigurnosti.

Potrebe za ljubavlju, odnosno za pripadanjem ili
socijalne potrebe su potrebe za prijateljstvom,
ljubavlju i pripadanjem. To znaci da zaposleni s
visokim stepenom tih potreba uzivaju da rade
zajedno sa drugima, dok oni s niskim stepenom tih
potreba mogu raditi na zadacima s minimumom
socijalnih interakcija. Te potrebe mogu biti
zadovoljene na poslu putem odrZzavanja dobrih
veza sa svojim saradnicima i u€estvovanjem u
drustvenim funkcijama, kao Sto su zabave ili
piknici u organizaciji preduzeca.

Potrebe za postovanjem su potrebe za visokom
ocenom sebe samih, za samoposStovanjem i
postovanjem od strane drugih. U tome ljudi vide

moguénost promocije, prestiza i statusa, a to vodi

ka ose¢ajima samopouzdanja, vrednosti,
sposobnosti.
Neispunjavanje tih potreba razvija osecaj

inferiornosti, slabosti i bespomoénosti, a Sto
negativno utiCe na motivaciju ljudi. Te potrebe
mogu biti zadovoljene putem priznanja za
postignuca i putem promaknuca.

Potrebe za samoaktualizacijom su potrebe za
liEnim razvojem, samoostvarenjem i realizacijom
punog licnog potencijala. To je najvisi stepen
potreba za realizacijom od kojih se omogucuje
manifestacija principa da ,ovek mora biti ono §to
moze biti". U preduzecu ¢e to znaditi da
zaposlenima tog ranga potreba treba omoguditi
kreativan posao njihovim ukljuivanjem u proces
donosenja odluka, reSavanja problema i sli¢no.

Karakteristike zrele licnosti po Maslovu:

— realisticno opazanje stvarnosti (adekvatna
percepcija realnosti, bez iskrivljavanja usled
afekata)

— prihvatanje sebe, drugih i prirode onakvih
kakvi su (realisticno opazanje drugih i sebe
samog)

— spontanost i nekonvencionalnost u
ponasanju, usredsredenost na problem pre
nego na sebe samog (usmereni su na svoj
zadatak, problem, posao)

— sposobnost za izdvajanjem (sposobni su da
se osame)

— autonomnost i
drugih

— stalna svezina dozivljavanja (njihovi dozivljaji
nisu stereotipni)

— mistiCni vrhunski dozivljaji (sposobnost da
dozZive zanos, ekstazu pred lepotom)

nezavisnost od misljenja

— oseCanje zajedniStva (identifikacija sa
Covectanstvom)

— duboki emocionalni odnos sa malim brojem
judi

— demokratska struktura karaktera (tolerancija i
postovanje druge li¢nosti)

— etiCka izvesnost (razlikovanje sredstva od
ciljeva)

— dobronamerni, filozofski smisao za humor
(istan¢an, dobroéudan humor i sposobnost
Za samoironiju)

— kreativnosti otpornost enkulturaciji. (Maslov,
1982)
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3.1 Clayton Alderferov model

potreba — ERG

Clayton Alderferov model potreba poznat pod
nazivom ,ERG" u sebi uopste nema pretpostavku
o hijerarhijskom odnosu ljudskih potreba. Alderfer
tvrdi da ljude u organizacijama pokrecu tri vrste
potreba:

— Egzistencijalne potrebe (E-Existence),
— Potrebe povezivanja (R-Relatedness),
— Potrebe razvoja (G-Growth).

Egzistencijalne potrebe odgovaraju Maslowljevim
baziénim potrebama, potrebe povezivanja su isto
Sto i potrebe pripadanja i ljubavi, dok se razvojne
potrebe odnose na zelju da se ljudi razvijaju, da
uCe nove stvari, usavrSavaju svoje sposobnosti,
rade interesantne i izazovne poslove i postizu
rezultate.

Alderferova teorija ima znacajne sli¢nosti i razlike
u odnosu na Maslowljevu teoriju hijerarhije
potreba. sama ideja teorije da se identifikuju
potrebe koje pokrec€u ljudsku aktivnost je ista kao
kod Maslowa. Postoje i znaajne razlike, a one se
odnose na nadin na koji se pojedine potrebe
aktiviraju kao motivatori kod pojedinca. Alderfer
tvrdi da odredeni faktori kao Sto su kulturni
ambijent ili licna istorija mogu u znacajnoj meri kod
pojedinca favorizovati jedne na raun drugih
potreba.

To prakticno znali da pojedinci mogu biti
motivisani potrebom videg reda, koja je za njih
znacajna, na primer potreba pripadnosti, i pored
toga $to nisu zadovoljene potrebe nizeg reda, na
primer egzistencijalne, ukoliko su te potrebe viSeg
reda iz nekog razloga veoma vazne za pojedinca
(zbog profila licnosti, iskustva, nacionalne kulture
i sl.).

Pored Maslowljevog principa kretanja kroz
hijerarhiju potreba, progresija kroz satisfakciju,
Alderfer uvodi princip regresija kroz frustraciju.
Prema njemu ukoliko pojedinac ne zadovolji u vise
pokudaja neku potrebu viSeg reda, on se moze
vratiti ostvarivanju potreba nizeg reda. Ako je neki
pojedinac u organizaciji blokiran da zadovolji svoje
razvojne potrebe, on se moze vratiti
zadovoljavanju potreba pripadnosti. U tom sluc¢aju
pojedinac ponovo naglasava i proSiruje potrebe
povezivanja i u njima nalazi svoju satisfakciju.

ERG model ima zanimljive implikacije za
menadZere. Naime, ovaj model jasno ukazuje na

to da, mada svi ljudi imaju sli€¢ne potrebe, njihov
relativni zna€aj za pojedince moze biti razli€it.
Stoga svakom zaposlenom treba pristupiti kao
integralnoj licnosti i pokusati utvrditi koje potrebe
su za njega dominantne. Takode, ukoliko neko u
organizaciji ne moze, zbog organizacione
strukture ili nekog drugog razloga, zadovoljiti
razvojne potrebe, moguée je podi¢i njegov nivo
motivisanosti ponovnim naglaSavanjem potreba
povezivanja (Nicin, 2013).

3.2 Teorija dva faktora, F. Hertzberg

Hertzbergova teorija sadrZaja motivacije kaze da
motivaciju zaposlenih reguliSu dve grupe faktora:
higijenski i motivacioni. Sustina doprinosa ove
teorije jeste u otkricu da zadovoljstvo i
nezadovoljstvo ljudi na poslu odreduju razli€iti
faktori. Prisustvo ili odsustvo nezadovoljstva
odreduju higijenski faktori, dok prisustvo ili
odsustvo zadovoljstva odreduju motivacioni faktori
ili motivatori.

U higijenske faktore Herzberg je svrstao uglavhom
one koje kod Maslowa figuriraju kao fizioloSke
potrebe i potrebe pripadanja. Motivatori su za
Herzberga oni faktori koji zadovoljavaju potrebe
poStovanja i samorealizacije. To znadi da u
higijenske faktore spadaju: plata, uslovi rada,
poslovna politika, organizacija preduzeca, odnosi
sa Sefom i slicno, dok u motivatore spadaju:
izazovnost posla, moguénost u€enja novih stvari,
napredovanje na poslu, priznanja i sli¢no.

Implikacija za manadzere jeste to da se preko
higijenskih faktora mogu motivisati zaposleni do
odredene granice, odnosno da se isklju€ivim
oslanjanjem na ove faktore ne moze iskoristiti sva
kreativha energija i potencijal zaposlenih. Da bi
menadZeri iskoristili sve potencijale zaposlenih oni
moraju da ih motiviSu i motivatorima.

Drugadije receno, isklju€ivim oslanjanjem na
povecanje plate, ne moze se ostvariti puna
motivacija zaposlenih. Neophodno je da se
pobolj$aju i motivacioni faktori.

Faktori karakteristi¢ni za slu¢ajeve na poslu koji su
doveli do krajnjeg  nezadovoljstva:politika
kompanije i menadZment, supervizija, kontrola,
odnosi sa nadredenim, uslovi za rad, plata, odnosi
sa kolegama, privatan Zivot, odnosi sa
podredenima, status, sigurnost.

Faktori karakteristi¢ni za slu¢ajeve na poslu koji su
doveli do krajnjeg zadovoljstva:postignuce,
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priznanje, sam rad, odgovornost, napredovanje,
liéno usavrsavanje.

Buduéi da je Hertzberg razdvojio faktore koji
dominantno izazivaju zadovoljstvo, od onih koji
dominantno izazivaju nezadovoljstvo, moguce je
konstruisati matricu sa Cetiri tipa poslova ili radnih
mesta. Pored dve vrste poslova koji su o€ekivani;
oni koji izazivaju visoko nezadovoljstvo i nisko
zadovoljstvo, i oni koji izazivaju visoko
zadovoljstvo i nisko nezadovoljstvo kod
zaposlenih, u matrici se jo§ pojavijuju dva
interesantna tipa radnih mesta ili poslova.

Prvi tip su poslovi koji izazivaju visoko
nezadovoljstvo, ali i visoko zadovoljstvo
zaposlenih. Higijenski faktori su loSi, ali su

motivatori dobri, tako da zaposleni ostaje da radi
na takvim radnim mestima i pored niske plate i
loSih uslova rada, jer imaju na drugoj strani
moguénost da uce, razvijaju se i napreduju ili
imaju autonomiju i odgovornost. Menadzment u
takvim preduze¢ima mora da bude svestan da
zaposleni mogu jedno vreme da ulazu napore i
obavljaju ovakve poslove zbog svog
napredovanja, ali to ne moze trajati unedogled.
Kada udu u odredenu fazu zivotnog ciklusa ili kada
ocene da su dovoljno naudili i dostigli nivo
kompetencija i iskustva koje im omoguéuje dobru
poziciju negde drugde zaposleni ¢e oti¢i iz
preduzeca.

Na drugoj strani ima poslova gde je nizak stepen
kako nezadovoljstva, tako i zadovoljstva.
Zaposleni imaju relativho pristojne uslove rada i
platu, ali su motivatori lo8i i ne obezbeduju
zadovoljstvo zaposlenih. Zaposleni na takvim
radnim mestima verovatno ¢e ,odradivati“ posao,
ali oni najbolji medu njima, oni koji Zele uditi,
napredovati, razvijati se, uvoditi promene, koji
cene postignuce, oni ¢e biti nezadovoljni i brzo ¢e
otici.

3.3 Teorija postignuca (J.W.Atkinson
i D.C. McClelland)

McClelland (McClelland D. , 1961) i njegovi kolege
razvili su posebnu teoriju motivacije postignu¢a
koja je orijentisana na tri naucene, odnosno
steene potrebe, a to su:

—  postignuce,
- mo¢,

— pripadanje (afilijacija).

Te potrebe visokog nivoa povezane su s
Maslowljevim kategorijama pripadanja,
poStovanja i samoaktualizacije. U slu€aju da
veéina zaposlenih ima zadovoljene fizioloske
potrebe i potrebe za sigurnoséu, tada navedene tri
potrebe znace motivacioni potencijal.

Buduéi da su pojedinci iz iskustva naudili da cene
navedene potrebe na razli¢it nacin, zadatak
menadZera je da identifikuje koje od tih potreba
najbolje mogu zadovoljiti aspiracije pojedinaca i
nakon toga stvarati mogucnosti za zadovoljavanje
tih potreba.

Potreba za postignu¢em. Sustina je ove teorije
istiCe ljudsku potrebu za postignu¢em, a to znaci
teznju za uspehom. Ta teznja je rezultanta
delovanja dvaju sila - prva je zelja za uspehom, a
druga je zelja da se izbegne neuspeh. Stoga je i
motivacija uslovljena individualnom procenom
verovatnosti postizanja uspeha ili neuspeha.
Kakva ¢e procena pri tome prevagnuti, zavisi
prvenstveno o tezini zadatka koji treba ostvariti.

Sto je zadatak teZi, veéa je verovatnocéa
neuspeha, ali je i veéa draz uspeha, i obrnuto:
lakSi zadatak sadrzava veéu verovatnocu
ostvarenja, ali je zato manja draz tog uspeha.

Ljudi koji zaista imaju jako veliku potrebu za
postignu¢em traze zadatke koji ¢e im omogucgiti
osecaj ispunjenja. Tako ¢e, na primer, radije
odabrati izazovnije zadatke nego i¢i na neku
proslavu zajedno s kolegama iz kancelarije.
Nekoliko je karakteristika ponasanja koja razlikuje
takve osobe od drugih, a to su (McClelland D. C.,
1965):

— Ljudi koji teze postignuéima preferiraju
umeren nivo tezine ili izazova. lzbegavaju
zadatke koji su prelagani jednako kao i one
koji su previSe teski. Buduéi da su poprili€no
realni, sami znaju koje su im granice. Za njih
je najpozeljniji onaj zadatak koji zahteva veci
nivo napora, ali i razumnu moguénost za
uspeh.

— Ljudi koji teze postignuéima vole da imaju
veliku kontrolu nad ishodima. Ako je osnovni
faktor uspeha izvan njihovog uticaja, imaju
jako redukovanu motivaciju za pokusajima
izvrSenja zadatka.

— Ljudi motivisani postignu¢ima takode zele da
dozive Cestu i specificnu povratnu vezu o
tome kako dobro obavljaju svoj posao. To ne
znaCi da im je konstantno potrebna pohvala
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rada od strane njihovih nadredenih. Za njih bi
idealno bilo da zadatak sam od sebe
omogucuje dovoljnu povratnu vezu, tako da bi
mogli sami sebe evaluirati: samoodobravanje
je jako dobar motivator za Coveka koji tezi
postignuc¢ima.

Potreba za moc¢i manifestuje se u Zelji i tendenciji
za uticajem i kontrolom pona$anja drugih. Ona je
motiv da se u preduzeéu preuzimaju vise
menadzZerske pozicije koje inaCe pretpostavljaju
takve pojedince koji ¢e usmeravati rad drugih.
Ljudi koji imaju jako veliku potrebu za moéi ili
motive moci nalaze zadovoljstvo u &injenici da
imaju kontrolu i uticaj nad drugima. lako je jako
bitho da u preduzecu rade ljudi koji teze
postignuc¢ima, jednako je tako jako vazno da rade
i oni kojima je mo¢ dominantni motiv. Takvi ljudi su
spremni specifikovati organizacione ciljeve i uticati
na druge da ih postignu. Tesko je biti uspesan
menadzer, posebno u velikim preduzeéima, bez
potrebe za moc¢i. Menadzeri moraju nauciti da
pronalaze nacine uticaja na druge.

Afilijativne  potrebe izrazavaju teznju za
pripadnos¢u i povezanosc¢u sa drugim ljudima, to
znaci da pojedinci s takvim potrebama viSe teze
zadacima koje karakteriSe socijalna interakcija.

Ljudi s visokom potrebom za afilijacijom
(udruzivanjem) nalaze satisfakciju u kvalitetu
svojih socijalnih i interpersonalnih odnosa. Upravo
zbog toga izbegavaju samodu, jer je za njih
interakcija sa drugima jako vazna. Za razliku od
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