RAZUMIJEVANJE
MOTIVACIJE

Ideje Roje se mogu
nadt w avom poglaviin

e  Monivactz

o Hneradbija potecla
o Teorgt X1 teorga Y
o lhgpenski” fakton

o omeb zaoposogrcen

+  Tearij posviogciljesa
+  Tearifil poEcang:

o Teorjs neprstGiiosi

Teanpa ocokivie)

Aludirajuci na svoiu diecu, roditelji godinama ponavljaju: "moje dijete ina
sposabnosti, sama th ne Zeli karistin” ciko dz je © ved pastalo frazom. Malo nas
radli do ili ¢ak blizu granica nasih moguénosd i veding G nas © 1 prizoati.
Finstein (& iskazao svoje yvjerovanje u znacd) macljivoss mdkie za ntizanjc
uspjeha rekavdi da "se gentjalnost sastojl iz 10 posto mspiracye i 90 posio
perspiraciye’ (znoju). Cinjenica je da neki ljudi rade marljivije [l da sewvise Zalazu
ad drugih. Posljedica roga je da manje Sposoboi jeding mogn, « Cesto w rade
nadmasiti svaje naddrenije kolege, Zbog o, udingk pojedinc: na poslu il
drugdje ne ovisi samo o pjegovo) spasobrosi, veld mhoder @ o motivaciji Ovo
poglavlje razmartra razlicita objdnjena 2250 neki udi ulazu vise napora u svo)
posan od drugih. [z tih objasnjenja izdvajamo akoder skup opdéih smyjernica kako
bismo vam pomogli da motivime duge na djelotvarmji nacin.

STO JE MOTIVACIJA?

Motivaciju bismo mogli definirati kao svojevrsnn vansko ponasanje, Ljudi koji
su motivirani ulazu vise napora u ona $to rade ol enib ko to nisu Ipak, ova je
definicija relatyna i malo nam kazaje, OpSirmija govor da je motivacija spreame-
nost da se nesto udini 1 da je uvietovam pogodnoséu e radnje d zadovolji
odredenu porrebu pojedinea. Potreba, o sy teeminolog, znadi fizioloski i
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SEEKA 4—1 FEMELINT MOTIVACIJISKI PROCESI

patholoske nedostatak koji stanovite rezolmie Cinn privlacmma. Ovay se proces
manvacie eoze vicdljen na sher 5 — |

Mezodovaljena potreba stvara nepetost kopa stimuling ponve unutar pojedin
ca. 1T porivt stvirdju teznju za pronalazenjem oddeedenth ciljesa koji ¢e, alio se
postigniy, zadovoljin pouebu 1 dovesu do popustana napewst,

Mativirant dyjelutiie sa u stanpu napetostn. Kako bi je smanjih, upustaju se o
aktivnasti. S0 je mapetost ved, o ce za smanjen)e i potrebna veca akovnaost
Stoga, kad wlimo da zaposlent marljive obavljaju neku akivnost, moZemo
zakljucith da il gera zeljn 2z postizanjem cilja koji smatraja veljednim

RANE TEORIJE O MOTIVACI]T

Pedesere godue su bile plodoposao razdobije za razvak koncepata o motvaci)
Hjekom top razdoblja lermulicane soom specififne teorye koje su, premda
trenutacno wlezene zestokim rakraedinna apomvaniu njthove valjanost, viero-
o jos uvijek najpoznatija objuSnjenjy motivacije zapostenih. To $u: teodjn
hiperartnje potreha, teorija X 1 teonja Y tecorija "monvacga—higygena’, Kao S0
cete vidjeo kaspije u ovom poglaviju, odinda su eazvijena pravovaljanija ab-
jasnpenia modivacipe. ali te rane teorije e progledani iz nagmanije dva razloga
1) one predaavijaju remelj nae kojemuo su Eniknuls suvremens tearije i 2) akuvni
menedzen redoviio komnste e teorye 1 nphova termunolopyu o objasngen)u
MOTIVACLE 23l sslenily -

leorija hijerarhije potreba

Gotovo se s stzurnoscy moze rect da Abraliam Maslowova weudja bijerarfge po-
I - - . - . . E - o

treber predsavlja viecojatno najpoznatiju teoriju monvacije. Maslow je postavio

hipotezu da unutar svakog ljndskog bica postoji hijerarhija od pet potreba, 1 to

I. Tiziolodke potrebe koje ulljuCupe glacd, 2ot zaklon, seks o deuge yelesoc
jotrebe

2, Potreba za sigurnoscu — kope ukijucue Spurnost ety ol zecke | emocional-
ne poveede

3. Doustvena potreba Koja ikl o Sklonosel 1 Osiedap pripadhnost, prihvacenost
U pogdtedistva

Abheallnin Mastw, Modivaatinn and Prisonaliy Now Yook (hamser & ¥osy, 5254



Tafedinac w organizaciji

4. Poireba za ngledom — koj ukljofuje anuGirnfe Ciumbenike Kao Sto s samning:
vagje, sumostalnost, postignuée @ vanjske ambenike popit statuse, priznaci |
i‘)i’.lZCil'ﬂDﬁfl

5. Potreba za postignuéem — je nagon da se postine onag Sio smo spasobnd postti.
ukdjuéuyr rast, postizange viasyih potencilo | samoisparjene.

Nakon Sto je svaka od ovih potreba istinski zadoyoljena, sljedeéa postae
dominantnom. Kao 3to s¢ vidi na Shici 4 —2, pajedinac se penje od dna peema
vehu hijerarhye. Sto se ude motivacije, Maslowova worija bi relda da, premela
nijedna poueba nikad nije u porpunost zadovoljena, potreba koja je najvecim
dijelom zadovoljena, vise ne predsoav @ monivaciju,

Maslow je razdvojio ovih pet potreba u potrebe videg i nizeg reda, Fiziolaske
potrebe | poteeba za siguenoséu opisane su kao potrebe nizeg reda; drusivena
potreba e potrebe za ugledom i postignucem svistance su u potrebe viseg reda
Razlika izzmedu ova dva reda potreba napravliena je nin pretpostavci da se patrehe
videg recla zadovoljavaju znutra, a potrebe mseg ceda ughvnom avana (stvarima
kao 5to su place, ugovori sa sindikatma, pravo na stedeni status). U s,
pricodni je zakljucak koji se moze zvadl iz Mastowove klasifikacije da &e u
viijerne gospodarskog obiljn potrebe nizeg reda gotove svil stlno zaposlenih
djelatnila biti u asnovi zadovaljenc

Maslowova teorija potreba Stroke je prhvadena, posebice medu aktivnim
menedzerima. To se moze pripisat] logiel ¢ lakocr pomodu kojih se ova teorija
intuitivoo mzumije. Nazalost, istrazivings opoenio ne potvedujn ovi teoriju. e
primyjer, predvidanje da su strukture potpeba organizicane duz dimenzija koje je
predlozio Maslow aije dobilo velikn porporu, kao m predvidanje da istinsko
zaddovoljenje dane potrebe viadi aktviranju sljiedece vise potrebe, lako je hnjecar-
hija potreba dobro poznata i mnogi je menedzer nedvoibeno koriste kao vodic
za motviranje radniks, postojr mali broj istinskih dokaza koji ukazuju na o d
uvazavanje teorije dovoedi do jace motharane radne snage.

SETKA 4-—2 MASLOWROVA HIERARIIIA POTREBA
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Oryanizacijvke ponasanje

Teorija X i teorija Y

Douglas McGregor je predlozio dva advojena gledisa o Hudskom bicu; jedno je
wasnovi negativiao, koje je oznadcio uo feorge Xi dougo u osnovi pozitivno koype
e oynacio kao feorifn ¥ Nakon S je proudio nadin na kop menedied
postupaju sa svopm djclatnicuma, Mctoegor je zakljucio da je glediste menedizera
o maravi lpadskoga bica utemeljeno na stanovirom grupirngu preip wtavki te da
svaje panadanie prema podredenima naswje modelitat prema tm prerpostavia:
it
Prema teoriji X, éenrl preipostavke kojil se menedZer drzi jesn,

1. Zaposlenpna jo svajsiveno da ne vole el e &g naswpt whjecr kad god e
moguce

2 Kako rapostem ne valls ead, moscil se poading, kontrolicd § peijead kaznam Luke

b se pastigh zelenneljev

§ Zapnslont co zhyjogavat adgavarnasti e & rezisd foomulnim uprame kwd god je w

gL
i Viedma prdniia stavlp stpurnost spred svin cstadih fkion povezanib s adom [ne

proslcrze odvise solibcu ambciju

Nasuprot tm negativaim  gledisuma arvt ljudskih bica. McGregor je
nalirnjio feritt druge pretpastavks koje je nazvao teoprijom Y
1 Zaposlen mogu na posad gleschani Ra dbt o 10 milravin S, popn odmora | gre
7 Osolg fose siwmousayergviy 1 sumokonto duorn 2k je predana Ciljevina
3. Prosjecoa osolyt moze mandcit pribvipn od ovornost pa cak, tome o reziv
4 Kreativnost — 1f. sposobnost donesSonge dola by odluke. = Szolo) e rsprostranandt
medu stanoviicima 1 ne mor abvezarno B iskljusivo padrude dielovanju onih

koplsw e rukovidecim polozagima

Kakve su motivacijske implikacije ukoliko prilivatite MeGregorovu analizu?
Odgovor nagbolje szmzava okvir koji je prezen i Maslow. Teorpe X pretposiae
vlja da potrebe nizeg reda dominwaju pojedincima Sam se MeGregos drzac
vierovania da su pretpostavke eorije Y valjudije od pretpostavki teorije X Stoga
je predlozio wdeje kao $to su sudjelovanje o donosenju odluka, odgovorm 1
izazovai poslovi i dobri odnosi u skupini kao pristupe koji bi mogli maksimicati
rudnu mouvaciju djelaurika,

Nazalost, ne postoje dokazi koji bi mopl powvedid da je bilo koji od ovih
skupova pretpostavki punovaljan ili da ée nas pribvacanje pretpostavks worje ¥
i promjena nasih akcija s um u svezi dovesti oo radnika koji su jace motivirin
Kao $10 Ge o postati oéigledno kasnije u ovon poglaviju, pretpostavke teorija X
ili ¥ mogun bit relevantne w pojedingn situge: amna.

£ ouelis MoCregnr Taw [Tuswn Sty of dtdrprise (hew Yo MeGraw = il L6
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Teorija "motivacija—higijena”

leoryu "monvacya— higijena” prediozio je psiholop Fredenck Herzberg” U
uvierenju da je odnos pojechinea prema njegovn poslu temeljng odaas | da njegoy
stav prema poslu moze lako odrediti njegov uspieh ili promaSaj, Hezberg je
istrazivao pitanje "Sto fjudi ocekuju od svog posla?' Trazio je od fjud da detalino
opisu situacije u kajima su s¢ osjedull iznimno dobro il lose o svezl svoga pasla
Te je adgovore uvestio u blice 1 kategorizirao. Cimbenic koji utjedu na stavove
o posly, kao 5to (e 1o proizadlo iz dvanaest istraZzivanja koje j¢ provea Herzberg,
ilustriruni su na Shei 4—3.

SLIKA 4—3 USPOREDBA STVARATELJA ZADOVOLISTVA I NEZADOVOL]STVA
tevor: Fredenck Heezberg, “One Mare Tune, How Do You Maouvare Employees” fHarvard Busiess
Keviews, sjefinj—veljnda 1968, st 57. 5 dopudtenjem, Autorske prava {1968) tma President and
Fellowws of Harvard College, sva pravi pridraiia.

Cimbanici kojl karaianzirajo 1,848 degadaja na Simbaniyl Koji karabtodziaj 1,762 dogadajs ns
pasiu keji dovade do krajnjeg nezadeveljsva postu Keji prdensse zadowoljstue u poshu
|
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Orpanizacisko flonasanjc

Iz kateporiziranily odgovora Herzberg je zakljuGio da su odgovory, koje su
ljudi dali kad su osjecali zadovoljstvo na svom poslu, bitno drukcyi od odgovora
koje su dali kad nisu bili zadovoljni. Kao St se o vidi iz Slike 4 =5, odiedene
su karukteristike u konzistentnom odnosu sa zadovoljstvom u poshy, a druge s
nezadovolistvom u posla,. Unutaenji fakron kan §to su: posugnuce, priznanje
nardv samog posli, odgovornost 1 napredovanie doimaju se kag da suu odnosu
sa zadovaljstvom u posh Kid su ispitanici bili zadovoljni poslom, bili su skion
pripisivati sebi sve pozitivae karakeristike. S druge strane, kad su hili nezadeyvo-
lini, bili su skloni navodin vanpske Gakwore kao Sto je politika @ uprva wvetke
nadzor, meduljudsky odnosi @ radni avjen

Herzberp smaua da podag ukazuju da zadavoljstva ne predsavlja suprot
nost ad nezadovalistva, kao St se 1w wadicionalno vieruje, Owklanjanje karakie
ristika nezadovolistva iz posla ne znad nuzno da éete posao udiniu zadovaljavi-
juéim. Herzberg smatra da njegovi rezulati ukazuju na postojanje dualnog
koatinuuma: supromnost od "zadovalstva” je "nema zadovoljstva® | suprotnost ol
"mezadovoljstvalje "nema nezadovaljstva

Prema Herbergu, Gmbenici su koji vode zadoveljstar u posly razelvojen w
st razlikuju od éimbenika koji vode nezadovoljstva na posiu. Staga mencdzel
koji zele uklonit faktore ko mogu stvorpi nezadovoljsivo u posiu mogu dovest
do mira, ali ne auzno i do motvacije, Tim ce prije wmriti svoje rdnike, acgo ib
motivici 1z togas je proizasio da je timbenike kao sto su politiki s uprva tvrtke
nadzor, meduljudsks odnosi, rmdni uvjeo  plade Hezberg oznacio kao hignenske
Cimibenike Kad im o éimbemear odgaviy s, ljudi neée biu nezadovaljo, iy ecli-
tim, nede bit niti zadovoljpi. Ako [jude zelimo motvirat na ajihovim p wsloviima,
Herzberg nam prediaze di naghlsayamao postigaudce, priznanje, may samog
posia, odgovornost 1 rast. To su kandachistike koje [judi smarcapn sunski
korisnima.

Feorija "motivacija — higijena’ nije prosla bez osporavanja. Kritka paviodi
sliedece argumente

1. Postupak ko)l je blendhery Kotisun ggniiotn jo simon morodologijom. Kad' sivin
idu dobrea, [jud! su skloni sebi pryusan = wluge 20 [© NISuprob (ome., 24 propust,
krivicu prebacuju na vansko okiozge

. Postavijn se pitanje pouzdanasti Herzberpove metodologije. Bududi da proc jenirelf
moajy davati tumadenja, postofl mogininost kontuninadije rezultibe e ey
odredent odpavor mogd tamadin ng jedan guding, 2 slican an druge

. Nije koriStena nitt jedna apéa mjent sansfalcje. Osoba muze osjecau odbojnost
premt dijelu svog posia, ali jos wvijok SpLLiraty sVoy posao prilvwarjivim.

=

Y

4 Teorija nije konzistentna s prethodnim iscazivanjima, Teorr *marwacia —hgjena”
rancmanije sitcijske varjable

5. Herrberp prempostwifn di pasiaof cdnos emedu zadovoljstva 1 provceodnosa, ai
ropnstvena moetodolopijn Koo g konsao mzmadrala (¢ samo radovoljsnvo, a ne i
proizvadnost Tha I !_IJ‘-I istraZivame [Fosiale relevantnim, wvallpn t;m‘ﬂlﬁ'lli b

veza paneda andovalisies e clisosi
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Ber obzira wa kritiku; Herzberpova je weoripa postigla velilog popularnost,
Samo mali broj menedZeca ape uposnat s npezindkm preporakama. Dobar je
pravger © da se veliki o eatuziazma kasnih devdesetih 1 mnih sedamdesetih
poding za poslove kaji su se okomito Sili kitko bi padnicima amoguéilt vedu
odgovornost o planiranju i kontroli njihova cela (0 demu éemo raspravljat u
Poglavlju 5) moZe vierofatno velikim dyelom popisati Herzhergovim rezultarima
1 preporulama,

SUVREMENE TEORIJE MOTIVACIJE

Prethodne su teorije dobrt poznate; sh se, nuzalost, aisu dugo odrzade nakon
podvrgavania pomnom ispitivanju. Ipak, nije sve izgubljeno, Cijeli niz suvieme-
nili eorija imaju jednn zajednicku soear clanas jo svika od npith popradena
prihvaljivom koliCinom valjana dokaznopa matetijala. Naravno, to ne znadi da
su teofije koje cemo sada predseviti nuzno ispravae. MoZda jeding do sada jos
nisu osporene. Sljededée teorije predsiavijgu pregled stama v podrugju ob:
jasnjenja motvacije zaposienih

Teorija triju potreba

Daviel MeClelland { dengi smateaju da posmie tri glavna relevantna motiva ili
poteebe na radnom mjestu

I Poteeba 2i posugnucem mAch) (need for achisvement) — pors za jsucanjem, 2
postignucem o odnost ne skup standards weZna prema uspjekio
2. Poueba @ modl (mPow) (need for power] = pateebs da druge uéinlte da se

ponasiju na nadin na koji se inade ne b ponadaly
3. Porreba za pripadiodéu (2411 (need [opallllizuon) — Zel 7 prijateliskin i bliskim
meduaiprdsiim odnosinm

Neka ljudi imaju snazan unuwarngi poriv. prema uspjehu, ali radife tede
osobnom postignuéy nego nagradama za postignuti uspieh. Zelja im je da neseo
ucine bolje il uGnkovitije nego 3ta je to dosad napravijeno. Taj poriyv je potreba
2 postignudem. Isrrazujuéi potrehe za postignucem McClelland je pronasao da
se usabe sa snaznom pouebom zi postignudem razlikuju od drugih liudi zhog
njthove zelfi da stvari obave baolje. Oni teze situacijama u kojima mogu preuzet
asobnu odgovornost za rjesavanje problema, u kojima megu dobid brzu
nedvojbenu poveatnu informaciju o vezi uloZenog tuda kako bi lako mogli
sagledail pobaljsavaju li se (i ne | u kojima mogu postavijati ciljeve koji su
umjereno izazovini. Osobe koje imaju snafnu potrebn za postgnuéem nisu
Kockari; oni ne vole uspjeh zalwaljujudi sluéaju. DraZi tm je izazov rada na

il Bawit © MoGlellagd, e Acbivoing doasty (New Yook Van Nostand Rewdialid 19601): 1olin W
Alkmeon | oeloy (Bayno, Morrerron anid Aciiteveruens (Wilshiagook, DO Winsigh, 1974),1 David
Nl Pt Tl Taseer nprer e e (New York Trvmigion. 19793
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problemu i prevzimanje osobne adgovoraastt zie uspiel th promasy, nego da
1ishod prepuste slucaju ili aktivnosti drugih Izbjegaviju ono Sto smatraju advise
jednostavaim il teskim zadacima.

Osahe koje imaju snazne potrebu 2z postgoucem postizu najboljr ucéinak
kad ocijene da je yjerojatnost uspjeha 0.5; . kad procijens da su izgledd na
uspieh 51:50. Ne vole kockan s velikim cizikom zato Stooume slucagni usy el ne
proza zadovoljenje potrehe za postignucem. Shicng wime, ne vole @ mali rizik
(visoku vjerojatnost uspjeha) jer tada nema ezovi apthosy wgec, Viile
postavljati ciljeve kaji o njih zahtijevajn da se mado "rastegnu’ Kad suozgledi za
uspich 1l neuspieh priblizno jednaki, © je optimalna prilika do se skose osjeGij
Ispunfenja  zadovaoljstva na ulozenom wudy

Potreln za modi predstayljn zelju da se djeljuje; bude utjecian @ kontrolir
druge Fojedhing kop imaju visoku potrebua za o wfow uzZivaju kad su
odgovorni, teze utjecyu nad deugima, radije se nalaze u sauacijama koje su
usmjerens prema konkuorencii 1 statusu e su vise naklonieni poshizavanjo
utjecapn nud drugima i autoritetn nego djelatvornon Géink

Treca poueba koju je izdvojio MeClelland jest pripadnost. Ova je poweba
dobila najmanju pozornost isteazivaca. Pripadnost se moze povezau s Dale
Carnegicovim ciljevima, zelji da budete voljeni i prilivacen od deagih. Pojedinci
s visokim stupnjem rAff poriva za prijateljstvom, vise vole sitwacije surdnje nego
utzkmice e zele odnose ko ukljuduja visola stupan uzajamnogt razumijevingi

Kakaoy Cete usznovia je li metkao, j.lrillljt_‘:'rn ¢ osoba sa snaznom p sirebhiom 724
postgnucem’ Svi se i motva uobidijeno mjere pomacu prajekeijskoy testa u
kojemu ispitanik reagica na skup slika. Svaka se slika kratko pokazuje spitaniku
kojionda na wmelu nje pide prcu. Na primjes, slika moze prikazarn zamishenog
mudlarca kop sjedi za pisadim stolom 1 promata sliku Zene 1 dvaje dijece koja
stoji u kuru swla, Ispranika de tda uputit da napids pricu koja opisuje St s¢
dogada, St = prethodilo top situaciji, Sto ¢e se dogoditi v buducnosy 1 tome
sliCno. Te pride postaju, zapravo, projekeiski testovi koji mjere podsviesne
motive, Svakoj se pridi pripisuju bodovi e se time dolazi do rezala koje je
spitantk postgao wpogleduw sva tri motiva,

Na temelfu opseinih istraZivanja mogecs je nadinuti predvidanja koja su
prilicno dobro potkeijepljena dokazima, o odnosu izmeds potrebe za post-
gnucem i udmkovitodtu na posla, lako nije napravijen veliki broj istraZivanja ©
potrebama za mod ( pripadnosdéu, 1 w postoje znacajni rezultat. Prvo, pojedinc
s jakom potebom za postignuéem daju prednost mdnim situacijama koje
ukljuéujn osobnn odgovornost, pavratnu informaciju @ seedaji srapanj rizika,
Kad previadavaju ove larakeeristike, osobe koje posjeduju jaku potrebu za
postignudem bit ée snazno motivirane. Dokazl sustavoo pokazuju, primjerice, da
su asobe s jakam potrebom za postignuéem uspieine v poduzemickim aktivoo-
stima kao 3o sue vodenje viastitop posla, rukovodenpe posebnom jedinicom
unutar vece wrike | mnoga radna nyesta prodavaca Druga, jaka potreba za
postignucen ne vodl neizostavno do dobrog menediera, posehice u velikoj
itk Prodavadi s velikom potrebom za postignucem ik asy abyveziatno dobin
menedzen prodaje, o dobar menedZzer v velikoj ekl ae mor o pravilu
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posjedoviti jaku potrebu za postignucem. ‘Trece, potrebe za pripadnoscéu i mod
pokazuju tendenciju uske povezanost s menedzerskinm uspjehom. Nujbolji me-
nedzeri imaju jaku potreby za moéi i skibu potrebu za pripadnoséu. Konatno,
zaposlent su ved uspjefno uvjedbavami da stimulimju svoju potrechu za posti-
poucem. Ako posao zahtijeva osobu s jakom pouechbom z postgnucen, me-
nedzment moze zabmti osobu s jakom potrebom za moci mach (i razvit
viastitog kandidata pomody redaja s stimulisnje potrelhe i postgnucem.

[eorija postavljanja cilja

Fostop maogo pozitivath istrazivackih deikaza za podapirange worye koja kaze
la namjere, koje su izrazene u obliku oiljeva, mogu biti veliki izvor radne
motvaciie. Mozemo redi sa znatim steprjem pouzdanost, da specitieni aljevi
vode povecanom ucinku o da weski ciljeyi, kad su pribvaceni. rezultirmyu vedim
ucinkom od lakih eiljeva”

spedilicns ciljevi koje je reska posud praizvode visu mzinu aupua od opéih
clieva tipa "ueadi najbolie St mozes! Specithicnost samag cilia dieluje kao
unutiengi poticaj. Primjerice, kad vozac kamiona sehi odredi kao ¢ il dda ¢e svaki
tiedan udiniti osamnaest poveatnih vodngi izmedu Baltimorea i Washingtona, 1)
., vvar mu namyers daje specificin cilj kofi valjz dosedi. Mozemo reci. ako sil Ve
stvan padjednake, da ¢ vozad kamions koju ima specifican el nadmasitn sve e
kolega ko vadi il bez ciljeva il s opcin ciljem tpa "wadi najholje 5ro moies”

Ak su gimbenic kao $to su sposobaost | pribvacanje ciljess postojani,
moZzemo takoder wvrdin da ée mana udinka rast s teFinon ciljeva. [pak, logit¢no
je pretpostavit da ¢e djclamici vierojatno poje prihvatiti lake ciljeve. Ali. kacl
dictutnik jednom pribvati wzak cilj uligar co veliku kolicinu rruda sve dok cilj
ne bude postigaut, smanjen ili napusien

Ako djeluinict imaju priliku sudyelovan v postavljanju viastitih cilievit, hoce
li se vise zalagau? Sto se ule preniodi participacije diekitnika u postavljanju
ciljeva nad zadanim ciljevima, dokazi su mjesoviti. U nekim su sluciyevima ciljevi
kop su postavljent uz sudjelovanie zaposienib daveh do vedeg uéinka, dok su u
drugim slucajevima pojedinc osean najholit udinak kad im e $ef zadao ciljeve,
Clavma prednost participacije je mozda v povedanom prihvacanju samaog cilja,
kno pozeljnog 1 u ijem smjeru valia cadit. Kao &o smo ranije napomenali, Otpor
je vedi Sto s aljev rezie Ako ljudi sudjeluju a postavljanju ciljeva, POSLOf veda
vierojamnost da e prihvatic Cak i teFak cilj neeo ako un ciljeve praizveljno zadaje
njihoy Sefl. Raziog je u tome 3to pojedine pokazuji vefu predanost izbarima u
kojima imaju svoj glas. lako participativat ciljevi ne moraju hiti bolji od zadanih
ciljeva, ako s¢ prihvacanje uzme kao clarost participacija povecava vjerojmnost
da ce tezi ciljevi biti dogovoreni i da ce ih se slijedit
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Istraziviinga o postavljanju ciljeva su pokazala nadmoé specifiénib i mrazavnih
ciljeva kao motivacijskih snaga. lake ne mozemo zakljuéit da je participadiija
raposlenih v odredivanju clljeva woifel pozeljpn, participacija je vjerojatno
pozelinija od zacdkavanpe ciljeva kaed ocekujete otpor prema teZim izazovima, Opc
rakljucak, temeljen na obilju dokazaog matedijala, je stoga, da namjere, zrazens
kaa ciljevi, predsavljaje jaka monviaciiska snagu.

Prontcay Gitatel] je vierojamo yocio ono ste je nazgled prowrjedno izmedu
nalaza O mativachfi za postignucem | postavljanji ciljeva. Je li protarjedan to da
motivaciju za postignucem sumulicaju umjereno izazovm ciljevs, dok teoryga
postavijanja ciljeva kaze da motivaciju maksimalno pojadavaju teSki ciljevie
Odgovor e "ne’l Objasnjenje e dvostruko. Prvo, wordja postavljanja ciljeva
Ofdnosi se opcenito na lude Zakljucci o motivaciji za postignuéem temelje se
sumo na onim ljudima koji imaju jako potrebu za postignucéem ndch. (2
vierajamost da samo 10 do 20 postoy sunovnila Sjeverne Amerike ima jaku
potrebu za postdpaudem po svojop naravi, tesky s ciljevi jos uvijek preporuchiv
za veoinu djelatnika. Drugo, zalljudci o pastavijanju ciljevit odnose se na one koji

prilvacaju ciljeve | koji su im predani Teska ciljevi ée dovesti do vedeg ncinka
sammo iealilon su |[‘!l‘ih\".iifi_‘.'llll.

l'eorija pojatania

Kontrapunkr reorije postavljania ailjeva jest reogja pojacanja. 'rvie se temelji pa
kognitivimom prstapn kaoji kaze da nakane pojedinca upravljaju ajegovim akcij-
. U ieorifi pojacanja imamo behavioristidls pristup kofi dokazuje da pojacanje
uvjetuje ponasanje. Ove su <dvije teanje filozofsk ocledno u zavadi. Teorencar
popmeana smawaju da olyuzje verokuje ponasanje; unutacaji kognitivai dogadaji
Se ne razmatajo Ono 510 komrolira ponasanje jesu pojacivadt. — bilo koja
paosljedics trenuradéno slijedi reakciju, o povedava vierojamnost da éé se to pona
Sanje PONOviL
teorija pojacanja zanemaruje uputanjce stanje pojedinca e se iskljucivo
usredoroduie na ono Sto se osobi dogadie kael poduzima neko akeiju. Buduadi da
s€ e usiedotoduie ne ono St INFCHR ponadianje. W nije, Stogo govored, teorija
monvacye. Meduting, osiguravi mocna secdsivo analize onoga §to konuolua
ponasanje 1 bog oga se, u pravilu razmatra, 1 raspravama o motivacij
FPosljednje poglavlje predstavilo je zakon posljedica u odnosu na proces
ucenja e je pokazalo da pojacivadi uvietuju ponasanje | pomazu u objasnjenju
kako ljudi née, Ali, zakon posljedica i pojam pojacania, inaju takoder Sicok krug
sljedbenika kao obyjadSnjenje za motivacipn. Postogi veliki broj istmZivanga koja
pokazuju da e ludi uloZit vise napoia v zadatke koji su pojacant.” Pojacanje
pne nedvolbeno znadjan utiscay na cadne ponasanis. Ono 5o [judi ade na
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svojim cidnim myestima @ zalagane kol razlicinih zadatka uvjerovani su poslje-
dicama koje prate afihova ponasanje Medutim, pojacanje nije jedino objasnje-
nje 2a raslike v monvacji diclatnikse Brimjecce, 1« cljest afjedo na motivaciug
jedpako taka utjedu i azine motvacie s postignudem, pristranost o dodjelji-
varn o psprikie o odekevanga

Tearnja nepristranosti

Iyebnict ne rade w praznom prostoru, One €ine usporedbe Ako vam netko
ponueli 40,000 dalirs godisnfe za prye posao sakon stjecanja Edaalieske diplo-
me, vieropitno cete uigrabiti ova ponudu | avitt Se na pasao adisevljent 1 sigurno
zadovolini pladom. Medutim, kalo biste reagusdi kil Liste saznuli, nakon mjesce
dana ili vise provedenih na poslu, da vas kolega — mkoder nedavni diplomac.
vase godiste saslicnim ogienama stecenim na shiénom lakultetu — dobija 45,000
dolar godignge? Vierojatna bi vas 1o uzrejalo! fako 40,000 dokira u apsolutnim
broykama znacy velik znos novic da g zaraduge “novopedeni diplomac” (i vi 1o
dobro zoate), w najednom vise nye w pitanju. Pitanje se sada usredotocuge na
relativae nagrade 1 na ong sty yerujere da je pravednu. Posto) davoljno
dokaznoga materijula za izviatenje zakdjucka da zaposleni ¢ine usparedbe svojih
rudneh it o rezaltai v odnosa pa druge i dapristranast mogu ukjecat na
koliciny nupora koge zaposleni ulivau u svoy pasac

Teorijs nepristranost kaze da zaposleni opazaju sto- dobivaju iz madne
sitnacye (rezulta) u usporedbi s onim St ulaZzo (inpuar) @ da usporeduju svoj
input—output” omjer s “input—output” smyerom relevatnil kolega. Ako opaze
da je njihov omjer jednak relevantnim kelegama s kopma se usporedujuy, kaZe s
da poston stinje nepristranosti. Osjeéaju da je situacija ler, previadava pravda
Ako su omjeri acjednaki, postop prisuanost, 1. dielatnici postaju skloni sebe
smatrati nedovoljna ili prekomijerno nagradenuna. Kad se dogode nejednakost,
zaposleni ée pokusan da ily isprave. Referentna kategosija s kojom su djelatici
tzathicali (a se usporeduju, vazna fe varyabla i teornji nepristrnosti. Klasificirans
su tri referenine kategorije, 1 to “diugi’, “sustav’ 1 ja osobno”. Kategorija “drugi’
ukljuéuje pojedince na slienim poslovima sty organizaciji, akoder 1 prijatelje,
susjede i profesionalne kolege. Nu wemelju informicija koje zaposlent dobivaju
puten rzgovora, novina, casopisa o stvarima kao 5o su place cadnika Coajnovip
sindikalni ugovor, zaposkeni mogu usporedit svoje plage s placuma drugih,

Kategorija "sustava” razmatea politiku © postupke odredivanya placa o orga-
nizaciji kao i administriranje um sustavom Razmatra politike plada o organizaciji
implicitno i eksplicitno. Presedani koje organizacija postavija n pogledu dodje-
ljivanja placa predstavijar ée glvnu determinantu o ovoj kategoriji,

Kategorija “ja osobno’ adnosi se na input — ontput” omjere Ko su jedin-
stveni za pojedinu osobu. Na tu kategorin arjecu kawnp kao sto s bivsa radna
mjesta ili obveze prema abitelji
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zbor adredene grape referentnih kategojn povezan (@ s caspelozivim
informacijamu o tun referentnim kategorijama kao i s aphovam percipicanim
zhacenjem Prema woriji nepristtanost, kad djeliunicr opaze nepravelu, mogu
uciniti jedan il vise od ovily pet izbo

I Iskeviti ihi svage o buede dngate 1 reaulage

2 Ponsdan sennmadinkako B naveh doagé i progujenc svaje inpuaee igezgiian
b IMonasaitl sc oo nadio kaka D promipenido visoee wpate o o wrpdugre

. Jealywag drug colerenrmae Koegodipuees usporiedibo

S INAPUSIEE sy o

Teorija nepristranosti razhkuje to da sy pojeding zabrinuu ae samo
apsolutnt znos nagrada koge primaju za npiliovo zalaganie, ved takoder 1 za
adnos zmedu tog znosa 1 iznosa koji primaju doagl Oni prosudugu nu temelju
gelnosa emedu nithova inpuc i rezalna |mpum 1 eezuliata dirugih, Inpoti. kao
Stosi zalaganie, iskustvo, aaobrazha | sposobnost mogy se usporediu s psluodi
ma ko Ao su razine placa, povisice, priznanjs i drogi Gmbenict. Kad Ludi opaze
neravaorezu o njihova Sinpur output” omjora U odnosu na doege, nastaje
napetast koja osigurayva wmel) za motivaciju bududi da ljudi 1rze onome S10

simatiaju nepristeanim i pray crlnim
Posebice. teoria ustanovljuge Cetiri pretpostavke koje se odnose na pristras

nosi u odredivanju placa:

1 Ako se plice odreduju prema veemenu prepladent ¢e djclataics proizvest
vise ad djelatnica lcoji su pepristrano placeni. Zapislend pladens po saru i s
stlnom mpessmnom pladam proievest oo vellku kolicind i visok kvalireru projzyo-

a keabon tn povedali ljewu stranu "input—copat omjena doveli do nepristrnost
Ako se¢ place adreduju prema koliéini proizvodoje, preplaceni ce djclatmic
proizvesti manji broj, ali zato kvalitemijib jedinica od radnika koji su nepri-
strano placeni. Pojedinct placeni po komadu, p wedinn fe svoje zalapange ko bl
postgh arpristranost §to maZe rezulurd vecom kEkvocom i kalidinom peorzvodi
Moedutim, povedanie kolidine poEvode suno £ poveran PpristRaost, buduc) da
svaka praizvedena edinfen reaulilbadaljnging prepladivanem SIOZL 8¢ FELEIOLL VSTTEE=

L)

riju prema povetanu kakyvode, one kealiEine

3. Ako se place odreduju prema yremenu, presmalo placeni djelamici prozvodit
¢e manju kelidginu ili kalkvoéu outputa. Smanjjit & koliSinu ulozenog truda S0
£e dovesti do nize proizvednosti ili slabije kakvade outputa u usporedbl s djelacni-
cima kojl su nepristrano placend.

4. Ako se plade adreduju prema koliding prouzvodnje, premalo placent radnici
proizvodit ée veliki braj jedinica slabije Kakvole u usporedbi s djelainicima
koji su ncepristrano placeni.  Diclatnics na plamnom spiskue platama prema
komadu mopu dovest Ao nepristmoost budug) da ce smjens kakvade g kol el [ 15

proizvada mezulticati povecaniem sagoada vz analo il alhakyvy povedanje dopnoost
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Pregled nedavnib istcazivanja konzistentno potveduje tezu nepristrinost: na
motivaciju djelatnika bitno utjedu kako relativne, tako 1 apsolume nagrade, Kad
zaposlent opaze pristranost, djelovat ée u smjeru ispravijanja te situac)je, Rezoltt
moze biti veea il manja proizvodnost, poveéana ili smanjena kakvoca proizvoda,
povedani apsentizam ili proizvolina davinge Othaza.

Peethodni tekst ne znadi da weonja nepristranosti nije bez problema. Teorija
ostavijn nekoliko Kljunih pitnja nerazgasnjenima. Na primjer, kiko djclanc
biraju one koje ce ukljuditi v referemnimu karegoriju "drugi™? Kako djelatnics
diefinfraju inpute 1 rezultate? Kako kombanraps 1 odmjeravaju svaje inpute |
outpute da hi dosl o rezultac’ Kad o kako se i fakrori myenjgu ujekom
vremena? Medutim, bez abzira na probleme, teoriju pepristranosi podrzava
impresivaa kolicina znanstvemh asteazivitngl, € nam oni nuchi znadcajan uvid v
maotivaciju zaposlenih.

Teorija occkivanja

Najejelavitije objasnjenje motivacije daje teonija obekivang Y Jako i ona imia svoje
laiticare, veliki dio znanstvenog dokaznog inatenjala govori u prilog o) o))
U bivi, teorija oéekivanja dokezuje kako jadina nastojanja da se nesto uradi na
stanovit nadin ovisi o snazi ofekivanja da ce rad donijeti rezultat i (o rezultat
zanimljiv sa sm@apalista pojedinca. S wm v svezl, 1 worga wldjucuje tri varijalsle-

1. Privia¢nost — znscenje kopegs pojedinae pridaje mogulem sshoda di nagrach S0
se moZe postiéh na posiu. Pa s wamaju v szl nezadavoljene potrebe pojedino
2. Povezivanje udinlea s nagradom — o 1J ilo 'kf)ic'g.'l ‘)!‘J[I‘.'dll’ial_' vieeu)e di o ga
odredena razina udinka dovesti da postizna zelfenog ishoda
. Povezivanje zalagagja s uéinkom — vjercjatnost kajom je pOjcdinac pre Iviclios da
dedana knliding zmlagnja dovesti do udinka

o

lako Ovo moze zvaddtl veoma slozenmm, (0 zapravo nije toliko esko zt
predofiti. Ima li netko u danom vieoenn Zelju da profzvodh il ne, ovisi O
specificmm ciljevima pojedinea i njegovoj pereepeji relativoe vrijednost uanka
kao nadina za postizanje rib ciljeva

Slika 4— 4 predsualja prilitno pojedaostavnjenje teorije ofekivania, all 1pak
izcaZava njezine glavne tvrdnje, Snaga motacije pojedinca da se zalaze ovisi 0
tome koliko jako vieruje da ¢e modi posié ono Sto pokusava. Ako osoba
postigne cilj (uinak), da li ée biti adekvs tno nagradena i, ako je nagraduje wrila,
da li ée m nagrada zadovoljii njezine individualne eiljeve? Razmotrimo ferri
koraka koji su svojstvent ovo) reorijl

b Victor 1 Ve, Work grd Mottt (Mo Tork Jerlaih Wiy a3 S, 1004
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radni ulinuk X nagrada ciljavi

SLIKA 4—1 POJEDNOSTAVN]ENT MODEL OCLEKIVANJA

Prvo, kakve percipimnae ishode nudi posao djclatniku? [shodi mogu bati
pozitival: placa, sigurnost, prijpteljsvo, povierenje, rubne korist, prilika da se
wpotrijelbi walent il vjedtine, mddnosi desevne srodnostt . § druge sirane,
Zai wleni 1€ ishode mopy smatratli Oegauive 1m;: 7Zzmor, dosacda, frustracija, tjesko-
ba, strog nadzor, prijetnja n‘tpu.it:une_-m s posla. Vazno je da opveje stviumost nije
relevanmma, kljuéno je pitinje $to pojedini dickamik percipira kao ishod, bez
ohzirg je su i pjegove percepcije oene ili me.

Drugo, do koje mpere diglatnic e ishade smatraje priviaénima? Da It b
vrednuju ko poziuvae, negativne il neutralne? To e odigledno unutarnge
pitanje pojedinra i odnosi se na osobne stavove, osobnost | pouebe. Pojedinac
koji smatra da je odredeni ishod priviaéan, tj. pozitdvan, poje £e gmt nastagat
postéi nege ne Drugi @ shod nwogu smateati negativiam, SIogd e prye
pastojaci da ga ne postignw. lma jos i aeurralnih osoba

Frede, kaju vrstu ponasania mora djetanik slijediti ko by postigao e s ho-
de? Mala je vierojatnost dace ishodi ima hilo kakay utjecay na pojedinaco radini
ulinak zaposlenog ukoliko mu nije jasno i nedvosmisieno poznato Sto mora udci-
niti da bi Ih postigao. Na prumjer, 510 znafi “lobro raditt” s obzirom na vretlnova-
nje ucinka? Na temelju kojil ce se kenenja prosudivan udinak zaposlenog?

Cewrto @ posljednje, kako zaposleni procienjuje svoje izgdede da ce pavisia
ono &to se od njega taziz Nakon S0 je djelamik razmotno viasute kompetencije
i sposobnosts da kontralim virijable St de < wlredit njegov uspijeh, keju vjerogput-
aost pridaje mogucnasi uspjesnog postignuca?

Zadrzimo se na nekim od ovily pitanja koje nam je znijela reorija ocekivana
Prvo, teorija naglasava ishode ili nagrade. 5 tim v svezi trebamo vijerovati tha
nagrade koje nudi organizacija prate nagrads koje Feli sam djelamile To jeteary
koja se temelji na samointeresu unutar kojega svaki pojedinac ez maksimalno
kolitini ofekivanoga zadovoljsiva, Moramo imat na umu priviatnost snage
nagrada; (o zahtijeva razumijevanje | poznavanje vrijednost koju pojedinac
pridaje aplenito nagradivanju u poduzedi Zelimo nageadia pojedinee ko da
oni nagradu pozitvno vrednuju Drigo, reonji ocekivania istice u prvi plan
ocekivana ponasanin  Zna li osoba st se od nje ofekuje | kako ce hit vrednova-
Aaa? Konaéno. tearia se bavi oCekiyvanima pojedinca. Nye vazno oni S0 je
stvarng. Djelamikova viastita ofekivann u svezl uCinka, gagrade shodla kagji
radovoljavaju ciljeve aredit ce razinu uloFenoga truda, a ne objektyvnl rezulat.

-
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ORGANIZACIISKO PONASANJE U SVJETSKOM KONTEKSTU

MOTIVACIJSKE TEORIJE VEZANE SU ZA KULTURU

Veling tekucih motivac| skl teorfja razvill su o Sieditgenim amsnckim izavaima Amer-
kanacl o Amgkancima Modda |g naolitja kaakienstika svostvena ovi [eon@ma
sndan nagiasak na mdvidualizmy L muteviostt Primedce, Dwmona postavipng coffa |
Teowija olelkivania neglasavaju ispunene cljeve e raoaoalng inawdualine iazemislane
FPogledapnn kaky | oval ollon Wiseas ng pojedine molvackske taonez koje su
pregsiavijzne u poglaviju,

Maslowava hijerarhia patretia dokazue da udlpatinuna frioloskoy réazini i da sa
onda - postupno panu hijgrathijom 1 10 ovim redam: fizicloSke potreba, sigurmost,
druftvans potrebe, ugled i postignute Gva hijerarhija, ako wopde me ikikvu primisng,
riwna 56 prema amerikol kultui. U zemijama poput Jiapani, Grdks i Meksike, adje
postoji jprz kafakienstka zhegavana nerviesnosl, polrebe 2a sigumescu bil e na
it hijerartije potreba, Zemilfe koje su postighs viscko mieslo u karakiterstic Zenstvenc:
sfi popll Danske, Svadske, Morvaske, Mizozemstie | Finske, made Bl ng vrh hijerarbdje
drustvene poiete. Mogli Bi, primjerice. metkazati da. e skupnt rad - jole mativiiak
digldtnike alio kullura zemilje Zauzima viscko mjesto u karakiansticl Zenstvanost

Orul motivacliskl kencept kall ima adliglecan otklon prema SAD-U @ polieta za
postignusem Glediste da [aka poireba za postignucem diele kao unulang motvatc)
pretposiavia avije kullurme karakisristiike spraminost pribvacinia wineranoga stupns
nzlka (So skljetue zemlje s j[akom karaktetigkontizbjegevarya neizvjessost) | Driga 22
posizane ubinks (ovo se odnos: gatove isiiiutivo nezemule s jakim ki aklansivuma
muZevnosy) Dve se kombnacia moze nadl o angleamendiin zemijams poput 5)6
dinjenit Amenckin Dizava, Kanade i Vellke Britanin S drugs sirane, ove su karaklaiistike
ralatnend malo gastupliens u somiljama poput Cijess | Pontugala.

Sigutno e da je postavljanje ciljeva takodin vezano Yz kollury. Hrilagodeno @
Sjedinjsnim Amoridkim ODriavama zato 5o njagove kiudng komponenie piliéng dolio
slipds kulture SAD-a Postavian|e ciljeva prelpagtavije da Ge podedanl biti puliéne
neavisnl (ne previsoke mijesto u dimanziji udahenosti od medl), da de manedien |
podredeni el zazovnim ciljevima (nisko mjesta u dimenzii izbjegaveniia neizviesnostl)
i 'da obje skupine smalraju redni udinak vaznim (visoko miesto U Karakarisikama
muZevnosti). Preporuke u avaz postavijania cilja, posvo) plics nece pavedatl maotvacil
u zemifama u kojima postaje suprolti uvjeti kao 50 su Fortugal. Cite | zemile na prostary
blvse Jugostavije
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ODrganizacijslho porasianie

IMPLIKACITE ZA MENEDZERE

i ovom smor poglwlju predsenali niz reora od kojin su mnoge pokazale
prilidno jake progaesudke venednostl, ARo ste menedzer 510 5¢ bnne o motivaciji
dichinika, kako cete primijeniti ave teorije? lako ne poswoji jednoscavan i
sveobuhvatan skup sogernica, bit onoga Sto znamo o motivicapu ogposlenih u
Organizacipunge sazetd je o shiededim savietima

Prepoznajte pojedinacne razlike,  Gotovo svila suvremena motvacijska teo-
ripa prizoage da zaposten nisu homogent. |jud) imaju razlicire parrebe. Om se
tkoder azlikupe s obziron pa stavove, osobnosti | diuge viazne pojedinadne
varifable  Primijerice, predvidanje ofekivania bit ée wadnije s pojedineima koji
i unutienge, a ne vanjsko mjesto kontrole, Zasto? Takvi pojedima vijeraju da
na dogadaye o njikovim Zvotims utjecu oni sami Sto je sukdadno prerp sstavkama
teone uoekivianga da judi meonalno shijede svoje individualne ciljeve,

Poveziie ljude s poslovima.  Postoji obilje dokaza u prilog weje da kornsu od
motivac)e casty s proausijenim poyvezivanjem judi s poslovana. Na promjer, ako
posaa tmzi vodenje malog biznisa il samostlne jedinee uautar velike kaompa-
nije, viljs ezt diebanike s jakom potrebom za postignucem  Meditim, ako je
posan koji vl popunivi mencedzersko mjesto u velikoj birokrursko) organizacii,
weba izaboan kandidata s jakom porrebom o moél 2Powe 1 malonl potrebom 2a
pripadanjem ad/f lsto @ka, dielatpiko s jakom potrebxam za postighucem ne
vilja dat posao koji nipe primjeren njegovim potrebama. Djelamic s jakom
potrebom zo posignudem pokazatl de najbolfi rezultat kad im posao daje prilike
i postavipinge pargapatvnih ciljeva 1 gdje postag samostalnost 1« povsitna
inlormacij Al vodite pafana o tome da nece svatko big motivican paslom kaoji
uEZ povecanu sumaostalnost, raznolikost i adgovornost

Koristite ciljeve. Na remelju literature o postavljanju ciljeva mozema s pri-
licmim pouzdanjem mened7zerima preporuciti da vode miuna da smposlemn imaju
cvrste i specificne ciljeve kao i poviatnu inlormacije o kakyvodi njibova rada na
ostvarenju ul ciljeva, Za djelatnike s jakim potrebama za posugnucenn, St je u
pravilu mangina « ma kojoj organizacyi, postojanie vanskih ciljeva manje je
vazno jer su t ljudi ved motivirani izonutra

Treba B mencdzer zadavat ciljeve ili ih treba pOsStavljatl parcipativoio
rajedna s djelatnikom? (](:iguvuu' 1na to F.‘il;lﬂ;t' Ovisi © vasaj PErcepiji |1r.nl'w:lé:1-
nja cilja 1 organizacijske kulture. Ako oéekujerc orpor prema ciljevima, uporaba
paracipacije trebala bi povetati prihvacanje ciljeva. Ako participaca nije suklad-
na kulturl, fj. arganizacija je lormalnic | suapo usmjerena prema autoritetu, kon-
stite zadane aljeve. Tamo gdje se participacija ne podudara s kultuwsom, zaposle
ni ce VjerQjarno smatral proces pasucipaciio manipulacijom i nece mu vieraviaf.



Pojedinac worganizaciyi

Poteudite se da se ciljevi smatraju dostizaima.  ilex obzira jo su li caljevi
stvarno dostizivi | unurar percepeije mencdzment o sposobnosi dyetarnika da
il ispune, ako ih zaposleni smatraju nedostiznima, U ¢e cilievi umanjite pjihovo
ralaganje. Stoga se mencdZer mord uvjeriti da zaposleni maju posjerenje da
mjihovo zalaganje mode dovesti do radnih ciljeva Za menedzere @ znad da
zaposleni momju posjedovati sposabnosti za izvisenge posla, o da zaposlen
moraju smatean proces veednovanja (Rojim se prod jenjufe njthoy racdnt ucinuk),
Jealkes pouzdanim, tako i valjanim

Individualizirajte nagrade. Bududi da zaposient imisju razlicite pouebe, ono
stor djeluje kao pojadivaé za jednog, ne mora djelovan kod drugoy. Mencdzeri bi
trebuli korstiti znanje o individualnnm razlitkama za medividial izaciju nagrada
nad kojma imaju kontrolu, Neke od oiglednil nag ada koje dodjeljujpu me-
nedzeri jesu: plade, promaknuée, samostalnost v rady © moguenost parucipacije
u postavifangae ciljeva i u odlunanju,

Povezujte nagrade s radnim ucinkom, U skladu s worijom pojacinga I reo-
tiiam ocekivania menedzeri webaju nugrade avjetovat radnim uinkom akton
nagradivanja izvan tadnog uéinka, sumo ce djelovati na néviscivanie th drugilh
fuktora. Kljucne nagrade kao $to su povecanje place 1 promaknuce trehile bi se
dodjeljivari za postignuée specificénih cilic & pojedinog diglatmika. Za maksunal-
no povecanje uvjetovanost veliGine nagrde, menedzoen It trebuli potrazit razne
padine povedanja uodljivosti nagrada. Uklamanye tynovitosti koga okruzaje place
na nadin da se svakome otvorena priopc svadija zarmdi € obyavljivanjem premijia
za radni uéinak i dodieljivanjem godisnjib povecanja place u jednom znosu, 4
ne tijekom cijele godine, primjen su akcij: koje ¢e nagrade udiniti uodljivijima 1
dati im vedu porencijalny motivacijsku snagu.

Provierite nepristrapost sustava.  Zaposlent montju Smatean da su nagrude
ili ishodi jednaki inputa koji ulazu. Na s mplicistickoj mzu, o Dbi znatilo da
iskustvo, sposobnosti; zalaganje i deugl Hfiglednr input trehaju objasnjavan
razlike u placama, odgovornost i drugin wéiglednim rezultamma, Medutimy
problem komplicita ¢injenica da postoje na desedi tnputa | rezultata kojima
skupine zaposlenih pridaju mzlidire supnjeve vaznost I mamn govort da ono
$to je pravedno za jednu osobu, predstavija nepravdu za drugu, [dealni bi sustav
nagradivanja trrebao, prema tome, razhcito odmjeravat inpute kako bi stigao do
pravih nagrada za svaki posao.

Ne zanemarujte novac!  Lako se mozete zaplest u postvljanje ciljeva i pru-
zanje prilika za participaciju te pritom zabaravin da je novac glavni razlog zbog
kojega vecina lpudt radi, Povi§ice vremeljene na cadnony ufinky, premije na
proizvedenc komade { druge inicijauve u svezi placa vewma su znadajni Simbenic
u odredivanju diglatnikove motivacije Mozda je najbolii pokazatel] "'novea kaa
motivatar” nedaviay pregled osamdeset studija koges su prex jeniivale monvacyske

A I B N N N I If I ' B = &= &=

A A B B

A A



axaeee= s EREREREERRERRRI

fdrgunizacifsiko fimaEseevtf

metode i njihov utjecaj na proizvodnost zipx slenih.” Pastavljanje ciljeva po sclhy
donost u prosjeku 16 postono poveéanje proizvodnosti, napori na pi eoblilo-
vanju poslova, kako bi postali zanimljivijima 1 jzazovnijima, donose B da 16
POSIOMO  povedanja) participacija zap wlenih v odlucvanju donost medyan
norasta od manje od jednog postotka, dok novéani poticaji dovode prosjeku
dey povedcanja od 30 posto.
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OBLIKOVANJE POSLOVA
KOJI MOTIVIRAJU

leleje kaoje se wmopu
nacl w nvorn poglavli

* Obsikovanije IiLJH‘a
o Kalovoln mdnog 2ivoll

e  Romcy posla

s MRacho ool

e Irodironje posla

e  Obogadenje (us]

o Integtingng @Rolnn imovi

o Samostalon medo Cimeen

o Kreupow ek

e Madel karakrers ko posla

Jedan od vaznijih SGimbenika koji utjedu ni czinu motivacije zaposkenog jest
strukoura nyegova posla. Ima i nenohikostr e se posao panavlja? Je li posao
strogo nadzican? Dopusta i pesao djelamika diskreciju? Odgovort na pitauga
poput ovihi imat ce glavni utjecyy na motivadjska svopstva koja su inherentma
danom poslu | time na mzinu proizvodnost kojo djelamik moze ofekivad da ce
postcr. 1 ovom poglaviju pokazuemo kako sadizaj posla @ njegava strukrura
utjelu ma cazinw wlozenih napora Osim oA, nudimo opeije za oblikovane
paslovie kako bi se ucnili priviaénijima i poucanijima za zaposlene,

OBLIKOVANJE POSLOVA T MOTIVIRANJE DJELATNIRA

Prethodng je poglavlje pokazalo sredisumpu ulogu koju unaju potrebe o procesu
motivacije. Zaposlenl imaju potrebe koje nastoje zadovoljit, Odigledno, neke od
tih potreba se mogu; 1 trebaju zadovoljit fzean posla. Kaka vrijeme koje osoba
utrodi na svoy posan poknva oko 35 posto pjezinih budnih satl, postoji bezbroj
MORUSNOSH @1 spufjenje 1 postizanje sulovolistva preko akivnost koje nisu
povezane 5 poslom. Moze se obrazlozit, ukoliko su poslovt dosadni, da poswji
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Ohlikovanfe posfova bofi motivirali

dovolian bhrog prilika = pronalazenje uzbudenja izvan cadnog myesta, S druge
strune, takoder se moze tvigliti da ¢e poslovi ko donese istinsko zadovolysivo
— kop nuwdle izazov i vecu slobodu i koje djelamict smataju zanimljivima —
Osipuratl motvaciiu sami po seli i da ¢ wazt bitno manje osloenca na vanjske
motivatore,

Vaznost koju ablikavanije poska ima o motivaciji moze se vidjed u rezaltati-
mit ispitivanja vife od 56,000 [juci od kojih se trazilo da rangirgju nagznacajnije
faktore u poslo.” Zanimljiv posao rangiran je kao najzracajnijil Smbenik ispred
sigurnosti, prilika za napredovange, place, praviCnoga « uvidavnoga Sefa (h
upndnih kolega na pashs. Ako menedzment moze oblikovati poslove koje
djelamict smateaju zanimlpvima, takvi poslovi mogu predstavijan plavni izvor
motivacije.

POJASNJENJE TERMINOLOGIJE

lzimiz ablikovanje posla upesno je povezan s programima "Kakvoce mdnoga
zivotat' i s izrazom "preoblikevanje posla” 1 ovom adjeljku Zelimo definicati svaki
ad ovilh pojmova

Oblikovianje poska

lzvaz oblikovarge posla odnos: se ng nadin kombinranja zadatka da formiraju
potpunce poslove. Neki su poslovi cunneRi zaro Sto su zadaci standardizirani |
repetitivad; drugi su neraanski. Nekn taZe velike broj mznolikih @ druké&igil
vjestng, neki su uskog opsega. Neki poslovi ogranicuju zaposlenoga trazedi ocd
njega da slijedy precizne postupke; deagr pak djghunicima dopusugu znamu
slobodu kako ¢e radiet Neke poslove adinkovitije obavlja skupina djelamika koja
radi koo um, dok druge najbolje obavljaju pojedine koji uglavnom rade samo-
stalno. Prema tome poslovi se cazlikajin prema paéinu na koji se zadaci kambind
raju i te razlicite kombinacie sivarayu raznohkost oblikovanga posta

Kalivoca raduog zivota

Sadrzaj 1 oblikovaaje poslova ved swljecima zanimayu inZenjere | ckonomiste
Primjerice, Adam Smith je pred vise od 200 godina pisac o ekonomijama
specijalizacije (ustedama specijalizacije) — podjele paslova pa sve manje i manje
dijelove, Na prijelazu ovog stoljeca, Froderick Taylor je uveo znansiveni me
nedzment koj je suaazno zagovarao sistematizacijn @ procedurirame poslova
Zaprava, sve do 50-ili godina ovog stolicéa oblikovanje pasla bilo je uglavaom
sinonim za specijalizaciju posio

1 Gl 6 Jempasisen, Iab feltien Thir Yakes lob Gonad Hidey ™ fiesereisid wf "l‘l'_-'.‘lll':‘
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Medutun, tjekom poshiednnl Serrdesctak godina psthiulozi. sociolozi i
istrazivadct o deugim divdtenimn 2nanostma puf:c“ ‘su skretati POZONOST N
lindske potrebe zaposlenih 20 je dovelo do mzmatranjs humanih prranga u
sacrzaju poska i do alternativniby mewda, pored specljalizaciie, v oblikovanju
posla. Danas ove alternanye opisujemo kao dio programa kakvode radnoga
Zrvata (QWL) Kakvooa madnogas zivou postala e oznakom za programe promyje-
ne unutar sustava koji pobaolisivam vdnn okruzje 1 zadovoljavaju porrehe
pojedinih dielatudi Promjene u podeodpe oblikovanja posla koje rdno mjesto
cine humanipm 1 zadovoljavaju osobre potiebe zasposlenog, sredisnji su ele-
menti vedine programa kakvoce rndnoga Zivora (QWL programa).

Preoblikovanje posia

Preoblikovanje posla bavi se promjenom. Feogrami preoblbikovanga posla nay-
vecim dijelom mustoje posac uCimn sanimbpvipam, razaolikijim i i2AZOVATim

Polazime od pretpostavke da ohlikovane poslova wmeljem visoke specijali-
zaoye oudi menedzerma mnoge gospadurske prednost. Velika popularmost
spectpalizacije sviedodi u prilog valjanosti e pretpostavke. Ipak, specijalizacija je
stvorila poslove koji su mnaogim mdnicima odvise repetitivni, dosadni, puni
stresa | apcenito manjkivog znacenya, Preoblikovanije posla odnosi se na prom-
ienu adredenth postova i neovisne grupe poslova u cilju povecanja kakvoce
radnoga iskustva zaposlenog « prowzvodnost na samom postu. Stranice koje
slijede razmatram glavae opeije preatitikovanja paslova koje sumenedZzerima ni
raspolaganju

OPCIJE POJEDINACNOGA PREOBLIKOVANIA POSIA

Prer se skup opeija bavi preoblikonanjem pojedinacnih zadataka. Medu pajedi-
nacni opcifama preoblikovania koge bi menedzen mogli mzmarrari jesn gotacija
posla, cdme moduli, prosirenje posla 1 obopicene posla.

Rotacijn posla

Ratactia posia omoguruje dielamicima mznolikost njihovib akevnostd kako bi se
ublazila dosada. Zasad su poznara dva tpa rotacije: okomita i vodoravna.
Okomita se rotacija odnosi na napredovanje | nazadovanje na poslu. Kad
govorimo o rotacii posla, uglavonom mislimo na vodoravou rowmciju ili ono $to
s moze todnije nazvati lateralnim vransferom (bolni premjestaj).

Vodoravni transfer posla moze se uvesti na temelju plana, tj, pomoéu
programa ospasobljavanja pri femu zaposient provodi, recime, dvaili tri mjeseca
na jednoj aktivnosti, a onda de dalje Owvaj je pristup, primjerice, uchicajen u
veliliim pravnickim tvrtkama na Wall Streef adje novi suradnici rade za mnoge
razlicite partnere prije nego S izaberu odredens podrudie specnalizacie.
Vodoravni se traosferi mogu tlowder cunin na temelje individualpih situacija —
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premijestanjem pojedine osobe na drugu aktvnost kad prva presmne hiti izazoy
nom i kad o wvjetuge cudni |.-|_-.1mu_-g_l[l_irug;im rijefima, djclatnike se moze
kowtinurano premjestt (ucdy se mogu stavits na listu kontinwiranoga transie-
rit). Mnoge velike organizacije kogste romacyu o svojim programimi cazvitka
menedZzerskopa mlenta Ovaj pristup moze ukljucnvat premesanie lode izmedo
tvornickil 1 kincelarijskih poloZzaga, ¢esto omoguanjuct zaposlenom da uél o
iskosnijen Clana organizacje,

Prednosti su rotacge postova odipledne. Rotacija S vidike djelanika o dige
Sivi raspon iskustavie. Dosada | monotonija, Koje se mzviju nakon st osoha
pastigne viestinu 1zvisenja svoga zadatka, smanpupu se ukoliko sy premyesun)a
cescn. Konadno, bududl da siroko iskustvo omopuduie bolje tazamijevanje
drugih akuvnosu unumr organizacije, ljudt se ko hrze pripremajo 2a preazis
manje vece odgovornast, poselice ma visio razinama. Drogim ngedima, kako se
kredeme prema vrhu organizacije, razamijevame zamedenost | medusobnih
odnosa medu akuvnostima postaje sve potebnge, ate se yvjestme mogu brie
stedi preliZzenjom s mjcsia i mjesio unular organizacifje

S druge steane, rotacia posle nije bez mana. Premjestaniem dielaonika na
novo radno mjesto, upravo u irenutku ki jo njegova udinkovitost na prethod-
nom poslo pocels donasin dobit, pove@avaju se taoskovi asposobljavanga i
smanjuje prowevodnust Ekswenzivan program rotacije moze rezultirac time da se
veliki brog zaposienih nade na polozajima za koje nentga dovoling iskustva. [ako
S 2 Programa mogu ostvarit znacapne dugoraine koristi. orgamzacija mora bit
osposabljena da rpetava svakodnevne probleme koji nastaju, Rad nedovalino
iskusno osoblie obavlja nove zadatke 1 feud rowram menedzen donose odluke na
remelju malog iskustva uaktivnosuma kaje vpravo obavijaju. Ostm roga, romcj
paslova moZe negativan motivicali inteligentne @ ageesivie dijelatnike koji eze
specificno) odgovarnosn v specizlnost koju st saml Eabrali. Kanadno, rotacija
kaja je zaposlemma nameraura, moze dovesn do smanjenja zadovolstva u postu
I povedania stope 1zostinaka s posla,

Radni moduli

AKo ste u stanfu zanuslite iZznimno brzu romcijn posla v kojoj radnik preuzima
nove aktivnosti svakih nekoliko sat, tada mozete razumjeu opcija r@dnis
modula. Ovay e pristup prediozen kao rjédenje problema usitnjenog, dosadnog
i standardiziranog rada. Cesto ga je mogufe izviSavati uz pribvadjivu cijenu =
nesmanjeny kiloocu i kolicine outputa

Raclni modul se definirn kao vremenska radna jedinica koja je poblizno
iednaka rady o<l dva saa na danom zadathu, Normalnt posao od cetrdeser sati
na tjedun mogao bi se el definirati pomoda Cetiad modula ma dan, pet dana o
tednu za cerrdeserosam do pedeset fedans godisnje

Moduli mogu povedati rznolikost rada i zaposlenima b vise prilika da
wdrede naray nphoyvih postova, Zaposlem mogo aZit skap modula Koji bi
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sipectno mogli Cinft posac od jednoga dana, Nadalje, oni zadact koji se uglavnom
smetrafu nepozeljnima mogli bi se "raSoin”; tako du svatko, primjerice, preuzme
jedan il dva mocula svaki dan. Na g bi nacin Hudi mogh mijenjan aktiviosa
imjenpvanem cadnith modula, i, kao Sto smo prethodno naglasil, modul| se
mogzu prramatrati kao veoma brz sustav rotacije posla

Radni moduli donose sljedede koristi: dopustaju zaposlenima da sami
izabery svioje radne zadatke uzimajuél ko u obzir pojedinaéne radne preferen.
aye, osigurava da se dosadndji | pepozeljmij zadaci brze zavrse bez da se
ozhiljno demoralizga ljude koji ih mosajo evisavan, dopudtagu zaposlenima da
kaZu nesto o izboru mochila, cime se izgraduju posiovi 3to zadovaljavaju potrebe
pojedinca. a ne da se Jjude tjer da se prilagode posla.

Meduatim, radm b moduli izazvali iste troskove @ prekide o rmdu kao i
rofacifa posia Za plansaye | provedbu promjene poweboa je znatna kolicima
viemena © pnovee Povedavajuo se omoskovi knjipovodsmva ioizracinavanja placs
Takoder se mogu pojavit sakobi oko pitanja aepristranost 1 alokiacije moduala

Prosivenje posla

rrofirenfe posia Siri posuo vadoruvno., Povedava raspon fiosta, tj. braoj razlicith
operacin. koje su potrebne u poslu i ufestdost pomavljanja ciklusa posh
Prosirenje posin pavecava ragnolikost povecanjem broja zadataka koje pojedinac
obavlja. Urimierice, umpesto da se ulazna podm samo cazvestava prema odjeljcl-
mi, posao casporedivaca poste mogao bl se proSinit tako da ukljudi fizicku
isporuku poste rizlicitim radnim jedinicima, ili pripremu pisma za otpremu.

Napori na prosirenju posla misu nush na veliko adudevljenye. Kao Stoje
djelatmk koji je iskusio ovakyvo preoblikovanje na svom posly pnmijeto: "I'rije
sam imao sanlo jedan dosadan posao, a sad, zabvaljujuci prosirenju. soam ti!”
lako prosivenje poshs nepada problem nedostatka rznolikost w adviSe speciju-
liziranim poslovima, nije udinilo mnogo na nicanju izazova ili osjecaja sousla
u onome sta dieltnik radi. Obhogacenye posta pokazalo se ucinkovinm w orkla-
njanju nedostaka peosuenia posla,

Obogacenje pasla

Obogadenje posla Siri posac okomito. Dok prosirenje povedava raspon posla,
obogacenje povecava dubinu posla. To znadi da obogacenje zaposlenom omo-
pguéuje vedu kontrolu nad njegovim radom. Djelatniku se dopuso da preveme
ncki od zadauka koje obitno obavija poslovoda ili nadredeni — ziposleni
dobiju vedi uteca) na planiranje, izviSenje ili srednovanje posla. Zadac u
vbogacenom posta webspn dopustini dijelatnicima da doveie aktivnosti uz po-
vedanu slobodu, smmostalnost 1 odgovornust. Ovay bi ap posla rebao takoder
omoegacitl poviarny informacio tako da pojedinel mogu procuyenin o ispraviti
viastiti paclnn ucimak
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Nacin kikose poslovi mogu obogant dastrra program Citihanke nipravljen
zi npthovo administrativae osoblje koje obraduje sve financijske tmnsakeije
tvrtkee” Owd su poslovi bili eazdijeljeni tiko da je svilka osaba uvijek 1znova
obavijala samo jedan rutnski zadatak. Zaposleni su postuli nezadovoljnn ovim
preabicnim poslovima i (o su pokazali u svom radu, Nastali s ozbiljng zaostac,
a stopa je popresaka postala nepribvatljivo visoka. Menedzment Citibanke preo-
Rlikovao je mwl vzevsi za okosnicu tpove klijenare. Zadaci su kombinirani te je
pojedinnm dielatnicima povjerena potpuna obedia 1 odgovornost za usluZivanje
mgle skupine klijenat u odvedenom podradju proizvoda. U novooblikovanim
poslovine waposient sa radili izravoo s klijenuma e su eveSavali cljele rmnsakeije
o rrenutka kad su klijenti wShou banku dok je nisu napustli. Citibunks je
cakljucila da pe ovaj program obogacen poboljsao kakvocn raca kao » motiva-
aiju i zacdovolsivo zaposlenth,

Famo jdje su paslovi abogaceni, zadovoljsivo zaposlemh pokazuje enden-
ciju poveding & obiinn susreCemo nizu Stopu apsentizima i smanjenu fukusac-
ju dyelarnika. Ipak, urjecaj obagacenya posla na proizvodnost muda nije u porpu-
nost @asan, U nekim e situadijama obogdcenpe posta povedalo prozvodnost, diok
s¢ u dmgima proigvodnost smanfila. Meduim, 1 Kad se smdnjuje, postoji
kunzistentniga 1 sviesnija uporaba proizvodnih resursa i veca kakvoca proizvada
ili uslug. Sro se tice uéinkovitast, za isti se input dobije veda laliteta outputa

OPCIJE PREOBLIKOVANTA SKUPINE

Hjckom posljedmily petnaest godina glavoo srediSte pozormost anutar opcija
preoblikovanja premjestila se s pojedines na skupinu Stjededs su pristuepi Sviki
pojedinacno oblikovan oko skupnih zadala: inwegoramn radn timovi, samao-
stalog rackny nmovi 1 krogovi kakvoce

Integrirumy ridm tirmowvi

Ako se prosirenje posla prakdcia pige o cznn skupine, nego nz razind
pojedinca, dobili ste Dntegrirane radne timove Kod poslova koji rraze timski racd
i swradnju ovay pustup moze pavecat raznolikost cada za popadmike wm.
Kako b izgledas iaepricant cadni tam? U osnovi, umjesw vrSena jednog
zaclatka. skupini se dodjeljuje izvisenye velikoga broja zadataka. Skupina ¢e ondd
odluéiti o specihcnom zaduzenju pojedinih pripadnika te ée bin odgovorna zia
votitanje poslova medu prpadnicima o skladu sa zahdevima zadacika. Tim bi i
dalje imao voditelja koji bl nadgledao aktivaost skupine Cesty uparabu integri-
tanih sadnih tmova mozete vidjet kod akavoosti poput adezavana zgrada | u
‘enga prosuane wedske zgeade ndje neonobifajeno. da

grm‘htr_l;sh-n Kowd &
predradnik odredi zadake kogi co se zvisud 1 da onda ostav radnicima kao
skupint, a zaberu kako e i zadacy bin podijelient. Slicno tome, ekipa 2
pradnju ceses festo odhefuje. kao skapioa, kako de s avesin razhcig zadad.
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Samastalni radni timovi

Seomostalni radni timovi predsuvljaju obogadenje posla oa razinl skupine, Rad
kajr um obavlja produbljuje se okomitom integracijom. Timu se daje dlj koji
valia ispuniti, a nakon toga slobodi v odredivanju radnoga msporeda, prekida
zit odmor, postupales kontrole i tome sliéno. Porpuno samostalng radni timovi
Cak odabire pojedinea kopi fe adiou skapinu (© uzd@amano viednuju svoje radne
aCinke. To rezultita smanjenjem vaznosti nadzornih cadnih mjesta e b se cak
maze ukinuti. Koncepr samostalnoga radnoga tima ostvaren je¢ o tvornici Shaklee
korporacije o saveznof deZavi Oklahoma gdje se proizvode prehirambeni prodz-
vody, vitamint « druge tablere.

Olko 190 provavodaih djelarnika zaposlenib v tvormic u Oklahomi organizi-
rant su 0 omove ol iri do petnaest zaoposienih Clanovi umova sami odreduju
svoje pronzvodne msporede, radne sare, addabun nove danove tima sa spiska
raspolozivih diglatnika kogi je odobsio kadrovski odjel re cak mogu, ukoliko je
potrehna, inicirati otpudtanje s posta. Rezultati su il impresivai Kompanija je
vijestita ta je broj jedinica proizvedenily po radnom sty presao za 200 posta
razin proszvodnje u shicnim moepicama, Dvije redine togia porasta pripisane su
kaneeptu samostalnoga mdnoga tma (ostaak je objusoyen upormbom bolje
opreme) Menedazment je trdio da b rvornica u Oklahomi mogla proizvesti isti
opsey proizvadnje kao i madicionaln pagoni dza samo, 40 posto woskova za
vk snag,

Pobolisanje n vorict Shaklee nije usamljeno. Postoje 1 druga izyjesca o
prithwvatljivim pobaljfanjima stavova premea cadu ) racknom ucinku nakon usposta-
vijanja samostalnih adaibh gmova, Primgece tnag disnje je isvrazivange rudar-
skih ckipa koje kopaju ugljen pokazala di varanje samostalnih timova rezultioa
pozitivaijim stavovima prema radu | blagm pozitivnim povecanjem radaoga
ucinki

Rrugovi kakvoce

jedan od novijili dodataka skupnom pre bltkavanju posla jest krug kakvode.
lzvorno zapoder u Sjedinjenim Ameridkim Dizvama. pedesetth je godina izvezen
u Japan, s tm da je pedavno uvezen natrag u Sjedinjene Americke Drzave.

Krug kakvode je cadna skupina od gsam do deser dielatnika © poslovoda
(rukovoditeljz) kojl imaju zajednicko podrudje adgovormosti Redovito se sasta-
ju, abidno jednom tjedno. v radno vrjeme | v prosiorjama kampanije kako bi
raspravljali o svojim problemima kvalitere, ispitaly uzeoke, preporucili nesenja
poduzeli korektivae akeije. Clanovi skupine preuzimaju odgovornost za rjesavi-
rje problema kakvode te poticu @ progunjuyu viastite poviatne informacije.
Nuravno da se ne pretpostavija da su te sposobnost urodene zaposlenimi. Dio
koncepra kruga kakvoce ukljnéuje podudnanie diclatila koy u njemu sudje-
g, vpesununa skupne komunikacije, razhCinh strategija za postizanje kvalitete
i te=hnikama mijeranga 1 analize peoblema.
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Chfikovange Pasiona foii motieiraiu

(el 19810 padine naovamo zabiljezen jo bz porst b uvodenju krugova
kithvore u Sjedingenim Amernckio Drsviiman, Odyise je rano o s¢ ustanovi cadi
liose o pomeodhustva il wnnsky souslenom konceptu preoblikavanja pos e
lzgheda da ziposlen prlivacaju ova wleju pPartcipacie 1 iniciranji rjeSenja za
probhleme kakvoce pronzgvexda 1 pphove provocdnge. Poigmaticl gledano, ovag
zitnos 1 koopesicija dielatnika e dalje od Ciste prilike za surdnjom s me-
nedzmentam v adludivianju o procgeodng. To wkoder moZze znadit povecany
sigurnost posta. Djelatnici shvacyu da e pobalSanjem kakveoce 1 proizvodnost
procluku njihove grganizactje biti konkurentti, da Ge se time poweCal trzisng
el proczvonda i da de postovi biti sigurniiji

MODEL KARAKTERISTIKA POSLA

Ako zelite preoblikovati posac ili skup poslova, postmie I raspalozive smijernic
keye 1 vam mogle pomoc? Odgovor je da” Napotpundn okvir kojpl sto)l na
raspolaganpe za analizu oblikovanga poslova jest el karakieristiba posia
oM. Model raspoznaje pet kljucnih znacaghki posla, njthov medusobni cdios i
njthoy predvidivi ugecay na protzvednost, monvaciju i 2adovaljstva zaposienih
Pogledajmao madel 1+ pokazimo kake ga inozete koristiti za analiziranje i obliko-

vanje poaslovi

Kljuine dimenzije

Premn modelu karukiedistika posla (JOM), svuka se posao meke opisati pomocu
shededih petkljuénih dunenzga posla

aznoelikas! vjestina — stupani do kKnjiga posan rahinjev mzrnolikost akovnosn
ik che dljrfuenik gwze kot sexnoe) brof mzlidiih viegona i wilenata

ledentitet zadatka — stupan | din Kojegd pusao zalitijeva dovrienje cijelog il
e -'.-‘l'l.i'.[_,llln]." clijela gl

Zunacenc zadatka — sSapany o kiojega posao bitmo ugede e Avote i ad arugily
Hud

Samaostalnost stupan do kojoyga posaa osigurava pojedinomy znatajou slobo-
du, neovisnost | diskeeciju o rasporedmanju ojiliova mde | odeedivano pustugrake
kol e ¢ koristith u njepova izvrSavanju.

Povramna informacija — stipan| do kojega izvodenge radaily glivnost koje trazi
pasao rezvltiva u individualnom stjecanju izavoe | jusne nirmactje o djclotvorno.
st njepdva racdnoga udinka

Meduovisnosti i predvidanja

shilat 5 —1 prikazuje w@j model. Pogledajre kako su prve e dimenzie (raznolikost
vicstina, idenurer zadatka i znalenje zadawkz) kombinrane kako Dbi stvorile
osmisljen cad; drugim et ako ove tri snacajke postope w posla, mozemo
predvidien da ce osoba smwtnui svop posao znacajinim veijedmm 1 ooson
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STIKA 5 -1 MODET BAGOTERISTIKA VOSEA
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Obratite pozornost tkoder nu o di posac koji dopusta samostalnosr, daje
dielatniku osjecaj osobne odgovornosty zi rezulraie. Ako pousaa pmoguou)e
poviarnu informaciju, zaposient co anatl kollko uéinkovito radi S motvacij<koga
stajalite, model kaze da zaposleni de shiva snutarnje aagrade kad ta osoba sazid
(znanje o rezoltatima) da je osafma (OAROVOTAOST temeljena na iskustvul dobro
izvrsila zadamk do kojep, jo) e stalo (znatenje temeljeno na jskustva) Sto su ova
Lri psihalodka stanja prisutnija, o ce mothacial, ucinak i zadovoljstvo zaposienogy
bin vedi, a njegova odsutnost 1iegled 2a napustanje posia manji. Kao 5t w madel
pokazuje, veze izmedu dimenzija posha | rezultata ublazuje ja¢ina pajedinteve
potreba za rastom, tj. 2elja ziposienog 7a samopastovanjem 1 postignucem. 1o
snadi da ée, kad se poslovi obogacujiu, pojedindi s izrazenom potrebom za rastonl
yskusin ova tri psiholodka stanja vierojauwe prije nego njihove kolege s malom
potrehom za rastom. Onice pozitivaije reagirat na psiholoska stanja, kad suona
prisutna, ad pojedinaca s malom potrebom za rastam.

Kljutne dimenzije posla mogu se eabinirat u jedinstven indeks predvida-
nfa nazvin omjer mouvacyskoga pons fain (motivanng potential seore — MPS)

Njegovo je izratunavanfe prikazano na Slici 3—2

=
o
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SLIKA § -2  IZRACUNAVANJE POTENCIJALNOGA MOTIVACISKOGA
REZULTATA
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Poslow kol imajpa visok monivacijski porencijal mergn vman visok rang o
Darem jednom od tn canbemka kop vode zpadenjn temeljenom na iskustv
Osim roga moraju zavzimat visoko mjesin u dimenziama samoselnosu i
poveatne mbopmacije. Ako posag ima visok mouvacijstia potencijdd, model pred-
vidla da ée 1o pozitiveo diglovatt aa motivacijn, fadni uéinak @ zadovoljsan.
smanjiti 1eglede za odsutost s posla 1| lukwacijo dielanilka

Testovi modela karakteristika pasla dali su opéenito ohmbrgjuce rezultar
Trenutadng mozemo s relativinom pousdancida akljudit sljedede

1 Lpuds deony rade napostovans Sioppaga visok stapany kKljucnih dimenzig posia, wide
su mabvsm, eadovolnn . praevadin nege om kop nemapa mlve paslove

2. Lpudi § Jukim potrebamil za mstom reagimayu poziwe ng poslove ko imaju visok
maunvpcysiy potenoyanl od omb smaboy potrebama 20 @astonm.

5 Dimenzije posla djeluju putcom |'--»|]a-.;!-';*'-k:l‘| stAna unyecud prije az asobne | radng
vipljable rezuliata, nego Zravno nd sama patholoska suru.

IMPLIKACIJE ZA MENEDZERE

Model karawcristika posla (JCM) nudi specificne savjere mencdzernima u vezi
preoblikovanja posla. Sliedece sugestije pavode tipove promjena u poslovima
koje imaju najvece izglede da dovedu do poboljsanja unutar svih pet kljucnth
dumenaija:

1. Kombnirajte zadatke, Menedzer D weba )i gasuopuny cit pasiave posiojece, usiin)e-
ne zidatke | daily ponovoisasiave ksko by oblikovalr nova, vedt radog modul, Ta ce
[FeveLraly razl likeasy Peslhirne 1 wiesgnranel zuclsrka

Stvarite prirodne radne jedinice. Stvarane prirodalt sdody pedien 2nady da
zadac) koje dielninik gevefava Sine prepoznatljivy o sedeasgng gelan. To o povecayq
efielatfikove vl

ST SV} DOSHO 2 MO A | iz, nepo paviznan | dissadlepn

sivoy”  naled T“!l‘._-]h."{ IopaveLavil wzeloule Cay Cr _!"jLI;I!‘iiI!'I]I g
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3. Uspostavite odnose s khijentima. Klijent jie korisnik proizvoda ili usiuge na kojima
dickumik rac. Gdje god je 1o mogude, menedzer reha pokudat uspostavien @Zrayni
adnos izmedu dielainika b njibiovih klijenaa To ée kod djelamika povecati dimen-
zije tenalikost vicSiina, samostadnosii poveame vezs:

1. Sirite posav okomirte. Okomilo sirenje poshy daje caposlenimn odgovornost o

kontidlu koje su prethodao blle reservirane w0 meaedZment To e Pokusag

diclomicnog smanjeoja raskoraka fzmedu aspekaw TveSenin” | “koatrole” posia St
povecava samostaligst zapsleno,

Olvorite kanale povratne informacije. Povedanjom povratng infonmuenje wiprsle-

il dibveniju ne suma kolika su dabro zvidavali svajis |rslove, ver, takoder, din 1 s¢

opilieyy radii uginak poboliiio, poperSaa, il (& estao na Sy razm ldealno b bilo

datzaposieni dabivi zoavio poveatng informaciia o ratdnom Ucimku tjekom izvi-

Savanpl svogs posly, oo povremeno ol sirane mensdimenta

NN

Tablich’ 5—1 suzaima apaije preoblilovanja o kojima s caspravijall s
obzirom na njihowvy sposobnost zadovoljenga krtenja navedenih o modeln
karakteristika posla (JCM). Sve ove opeife povecavajy raznolikost viesting. Medu-
tun, Cesto je wiko procijeniti, bez dublie) poznavania sadrzija racda kot je o
piangu, da li svaka od tih opeija povedava madenje zadurka (1l ne. Izvan ova dva
Kriterija, razlidite se apaye podmju razlikovan

Pregled Tablice 5— 1 ukazuje da su i opcije (obogacenje posla, samostalug
radni timovr i krugovi kakvode) bolji od diugih opaja $te se tide modeia
karakteristika posla. Naravno, nismo nise rekli o troskavima provedbe ovib
promjena. Korist koje svaka promjena nud: morju se analizican v odnosu na
rroskove syakog pristupa. Primjerice, zdray cazum kaze da bi slozenije promijene
(poput samostalnih wadnil timova) morzle donosin bite vece koristi od jedno.
stavine promjene (rowcije posla) kako b opeavdale dulje vejeme « rud kop su

TABLICA 5~ | Opcije preoblikovaua posla s obzirom
aa Karakteristike pozla

KARAKTERISTIKE POSLA

‘Qpcija Raznolikost  idenlitet Ziafepje Samostelnesi  Powratna
vjestine zadatka  zadatka infarmacija
Rotacla posla x ?
Radni mody) X ? %
Praditens posle X X 7 X X
Obogadeni? pasia % 2
Intagirani radni X 4
fimavi
Samestaln radni ¥ X 7 X x
lmov
Krugev) kakvocn X X 7 X 3
166




OQblikovanje poslova Loy moifeirafy

potrebni za njihova provedbu o strane menedzmenta. Unawd tome. model
karakiersitikn posla kaze da ¢e kod zaposlenib koji imaju veliku potrebu za
rasvam, aphova motivacija, radni udinak i zadovoljstvo bt veoma {zrazeni kel
tade na obogatenim poslovima, u samostalnum rmdnim tmovima i kad sudjeluju
u lorwgowinmm kakvoce,
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