Teorijske osnove
menadzmentaljudskih

Ciljevi poglavija:

1. Razumjeti kontekst razvoja teorija i objasniti njihov znacaj za
razvoj menadzmenta ljudskih resursa

2. Navesti i objasniti prvobitne teorije menadZmenta i
motivacione teorije

3. Objasniti implikacije teorija na menadzment ljudskih resursa

4. Razumijeti resursno orijentisani koncept menadZmentu ljudskih
resursa

5. Ukazati na znacaj integrisanog HRM koncepta
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INSEAD koncept
Warwick koncept

1. HISTORIJSKIRAZVOJMISLIO MENADZMENTU
LJUDSKIH RESURSA

Za razliku od drugih menadzerskih funkcija menadZment ljudskih resursa
je dugo vremena bio obiljeZzen relativnim siromastvom u teorijama. Na
prvom mjestu najcesée je stajao razvoj instrumenata za upravljanje
ljudskim resursima u praksi preduzeca, koji su zaklju¢no od strane nauke
sazeti i sistematizovani.



50 | Teoretske osnove menadzmenta ljudskih resursa

konkurencije i tehnoloskih
promjena

O Primarni fokus e e acdlc Oblasti interesovanja
razdoblje potrebama zaposlenih )
Prije 1900. Tehnologija proizvodnje Potrebe zaposlenih nisu vazne Disciplina na radu
1900-1910. Uslovi rada i?aa?lem traze sigurne uslove i Programi sigurnosti
1910-1920. Efikasnost Z.aposlenl traze visoke zarade za Studije pokreta i vremena

visoku produktivnost
. . . . . . Psiholoski testovi, savjetovaliSta za
1920-1930. Individualne razlike Uzeti u obzir razlike zaposlenih
zaposlene
- . . Zaposleni su protivnici Programi komunikacije sa
Sindikalno organizovanje .
1930-1940. ) . zaposlenima
Produktivnost Grupne performanse uti¢u na . .
. Stvaranje uslova za grupni rad
produktivnost
1940-1950. Ekonomska sigurnost Materijalna zastita Pe.nzue za zaposlene i zdravstveno
osiguranje
Znacajan stepen nadzora i
1950-1960. Meduljudski odnosi pomodi od strane neposrednih Programi obuke rukovodilaca
rukovodilaca
Participacija . s . s
P I kl R
1960-1970. 7akoni u oblasti rada i otrebno Jev%ap0§ ene ukljuciti u azvoj E)artlupatlvnog
. proces odlucivanja menadZmenta
radnih odnosa
1970-1980. Ivz.azovnost poslaikvalitet !za;o.van posao, koji odgoyara Obogacivanje posla, timski rad
Zivota na poslu individualnim sposobnostima
Posao koji su izgubili usliejd
- . ije, med d Prekvalifikacija, orij ij
1980-1990. Smanjenje zaposlenosti recesije, medunarodne rekvalifikacija, orijentacija na

potrosaca, TQM

1990. i dalje

Produktivnost, kvalitet i
prilagodljivost

Stvoriti uslove da se pravi razlika
izmedu rada i nerada i da
zaposleni doprinose organizaciji

Uskladivanje potreba biznisa sa
obukom zaposlenih, globalizacijom,
etikom, diversifikovanosc¢u ljudskih
resursa; programi prilagodavanja
zaposlenih

Tokom svog razvoja naucna oblast menadimenta ljudskih resursa je
pretendovala da stvori izrazito fragmentiranu oblast izu¢avanja. U razli¢itim

Tabela 2.1: Promjene fokusa u
historijskom kontekstu

vremenskim periodima mijenjao se fokus i znacaj pojedinih aktivnosti, u
zavisnosti od dogadaja u okruZenju i percepcije poslodavaca o vaznosti i
znacaju tih aktivnosti (tabela 2.1, 1, str. 8-10i 2, str. 4).

Kao $to se iz tabele mozZe vidjeti, primarni fokus istraZzivaca sve do 1980-
tih godina je bio na pojedina¢nim aktivnostima menadzmenta ljudskih
resursa: regrutovanje, selekcija, nagradivanje, obrazovanje. Trendovi u
okruZenju su u posljednje dvije decenije 20-tog stoljeca i u 21-om
stolje¢u nametnuli nove perspektive u istrazivanju, medu kojima se
posebno istiCe strateSka i internacionalna perspektiva.
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2. PRVOBITNE TEORIJE

Osnovni okvir za razumijevanje historije i razvoja menadZmenta
ljudskih resursa Cine industrijski odnosi. Na prelazu iz 19-tog u 20-to
stolje¢e pocinju se javljati udruZenja radnika, pretece kasnijih
sindikata. Jedan od nacina da se tumaci evolucija teorija jeste
upoznavanje sa problemima, kojima su ljudi bili izlozeni u razli¢itim
historijskim periodima (3, str. 35).

2.1. Teorija nauénogmenadimenta Frederic Taylor, prvi naucik
koji je uz pomo¢ metoda iz

. .. .y v . . . L. prirodnih nauka sistematski
Historijsko polaziste naucnog posmatranja pitanja upravljanja istrazivao procese rada

ljudskim resursima predstavlja teorija nauc¢nog menadimenta
(scientificmanagement) F. Taylor-a (1911., 1913. godine). Taylor je bio
prvi, koji je pomodéu metoda iz prirodnih nauka sistematski istrazivao
procese rada. Temeljna postavka njegovih istrazivanja se bazirala na
slici ¢ovjeka kao homo economicus-a te da saradnici racionalno
razmisljaju i djeluju i pri svom radu da teze maksimizaciji ekonomskih
prednosti u vidu plate. Nasuprot ovome, na strani preduzeda je
postavljen cilj da se radna snaga Sto je moguce produktivnije angazuje
i da se uklone svi eksterni uticaji, koji stoje na putu realizacije cilja.
Ostvareniju cilja sluze slijedeci instrumenti (4, str. 7-8):

e Temelj Taylorovog koncepta je radikalna podjela rada, koja se  Podjelarada
bazira na spoznajama njegovih istraZzivanja, da su efekti u€enja i
iskustva saradnika utoliko veci, Sto su manje zahtjevne aktivnosti
koje oni trebaju izvrsiti. Produktivnost posla se povecava sa
stepenom specijalizacije radnog mjesta. S ciljem pronalazenja
prikrivenih rezervi racionalizacije nastavljena je daljnja podjela
rada na temelju masinske proizvodnje, pomoc¢u sistematskog
naucnog istraZivanja i planskog oblikovanja radnih procesa sve do
pojedinacnih radnih poteza.

e U vezi sa prethodnim je i stroga podjela izmedu rukovodnih i  Stroga podjelaizmedu
izvrénih aktivnosti. Rukovodni posao zahtijeva vi¢e umnog rada, ukovednihiizvrsnih
dok je kod izvrsnih aktivnosti zastupljen fizicki rad. Prema Tayloru akfivnosfi
mijeSanje ove dvije aktivnosti je u suprotnosti sa prednostima
podjele rada i vodilo bi smanjivanju produktivnosti.

e Pomodu studije vremena i pokreta postic¢i optimalan rad. Njihov ~ Optimalan rad
cilj se sastoji u tome, da se kroz tacno propisivanje radnih procesa
i optimalni izbor sredstava za rad izbjegnu nepotrebni pokreti,
koji bi vodili gubitku vremena i opadajucoj produktivnosti. Pored
toga, propisano (normirano) radno vrijeme zaizvodenje odredene
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aktivnosti se treba saopstiti, poSto Cini temelj za planiranje potreba
za osobljem i odredivanje plata.

e Poseban znacaj Taylor pridaje identifikaciji i podrsci specificnih
sposobnosti saradnika, koji ¢ine temelj za izbor i razvoj osoblja.

e Povezivanje cilja preduzeéa da se postigne Sto je mogucée veca
produktivnost rada i cilja saradnika da dobiju sto je moguce vecu
platu predstavlja osnovu politike nagradivanja orijentisane
rezultatima. Plata na normu se odreduje prema propisanom
radnom vremenu, koje se moglo povecavati ako se poveéa
individualna ucinkovitost saradnika.

e Ovi instrumenti su nadopunjeni principom jedinstvo komando-
vanja od Fayola.

Teorija nau¢nog menadzmenta je zasluzna za sistematsko istrazivanje
efikasnosti procesa rada i za razvoj mjera za njihovo povecanje. Time je
bitno doprinijela pocetkom 20-tog stoljec¢a uvodenju i Sirenju masovne
proizvodnje. Poseban doprinos Taylorovog ucenja se ogleda
proizvodnji modela T u Fordu i daljnjem procvatu automobilske
industrije. U novije vrijeme teorija nau¢nog menadZmenta, odnosno
razvijene metode analize posla i dizajna posla dobijaju na znacaju. U
mnogim usluZznim djelatnostima se provode studije vremena i pokreta
kao i sistematske analize posla.

Uprkos nespornom uticaju na produktivnost rada, teorija naucnog
menadZmenta ima sve viSe kritiCara (5, str. 74). Prije svega se kritikuje
,model dvije klase” od strane organizacijskih sociologa i psihologa.
Pored toga se ukazuje na ogranic¢enost povecanja produktivnostirada
pomodu tayloristickih metoda, posto radni zadaci u okviru novih
proizvodnih i usluZnih koncepata nisu isti niti se ponavljaju. Inace,
tayloristi¢ki nacin proizvodnje zahtijeva ogromnu infrastrukturu za
proizvodnju: pripremu posla, odrZavanje, nadzor i kontrolu.
Jednostavan, ponavljaju¢i posao satima, sedmicama, godinama je
monoton, otupljuje, dozvoljava da koncentracija brzo nestane i
demotivise. Upravo je iz ovog problema nedostaju¢e motivacije u
slijede¢em koraku izrastao moderni menadZment ljudskih resursa.

Noviji menadZment koncepti stoga zagovaraju odustajanje kako od
radikalne podjele rada tako i od stroge podjele izmedu rukovodnih i
izvr$nih aktivnosti. Dok Taylor podrzava razvoj kvalifikacija u skladu sa
specificnostima aktivnosti, dodatno se u novije vrijeme naglasava
znacaj klju¢nih kvalifikacija za viSe aktivnosti.

Identifikacija i podrska
specificnih sposobnosti
radnika

Politika plata i nagradivanja

Jedinstvo komandovanja

Doprinos uvodenju i Sirenju
masovne proizvodnje

Kritike teorije nauénog
menadZmenta
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Napori za postizanjem optimalne upotrebe radnih alata mogu se

ilustrovati odabirom lopata za kopace. Za svakog prvoklasnog kopaca  primjer
postoji odredeno teZinsko opterecenje, koje on svaki put mora podici
lopatom kako bi postigao najbolje rezultate. Koji je onda teret lopate?
Da li ¢e radnik dnevno vise odraditi, ako svaki put dva, tri, pet, deset,
petnaest ili dvadeset kilograma podigne lopatom? To je pitanje koje se
jedino moZe odgovoriti paZljivim testiranjem radnika. Zbog toga smo
prvo izabrali dva ili tri prvoklasna kopaca, kojima smo dali poviSicu kako
bi pouzdano i iskreno radili. Postepeno su im mijenjane zapremine
lopate i ostale okolnosti, koje su na neki nacin povezane sa radom. Tako
su nekoliko sedmica posmatrani od ljudi koji su bili naviknuti na
eksperimentisanje. Tako smo ustanovili da prvoklasni radnik postiZe
najvece dnevne rezultate sa zapreminom lopate od oko 9,5 kg, tj. on je
postigao vise sa lopatom zapremine 9,5 kg nego sa onom od 11 kg ili 8,5
kg (6, str. 68).

primjene teorije nauénog
menadZimenta

2.2. Teorija ljudskihodnosa

Teorija ljudskih odnosa nastala je 1930-tih godina u SAD kao kriti¢ka
reakcija na taylorizam ali i kao logi¢ni daljnji razvoj HR pokreta. Javlja se  1930.godina
poslije otkri¢a uticaja drustvenih faktora na ponasanje radnika u procesu
rada, a zahvaljujuéi cuvenoj Hawthorne studiji. Naime, posebno vazino Istrazivani
! o . o ' o o ] strazivanje v Hawthorne
naucno polaziste su bili mnogobrojni eksperimenti i istrazivacki radovi pogonima:
psihologa Mayo i Roethlisberger-a u Hawthorne- pogonima u Western ~ Mayo i Roethlisberger
Electric Company, Chicago izmedu 1924. i 1934. godine. Cilj
eksperimenata, koji su prvobitno bili pod snaznim uticajem teorije
nauc¢nog menadZmenta je bio doéi do odgovora koje posljedice imaju
uslovi u radnom okruZenju na produktivnost zaposlenih kao: osvjetljenje,
vrucina, buka, provjetravanje, iscrpljenost-umor itd.. Ustvari, Zeljeli su
dokazati da promjene u radnom okruZenju mogu pozitivno uticati na
produktivnost rada.

IstraZivaci su posmatrali promjene radnih uslova kao sto su osvjetljenje

i dizajn radnog mjesta. Kako je od teorije nau¢nog menadZmenta vec i

utvrdeno, saradnici su postigli veée rezultate na tim radnim mjestima.

Medutim, neocekivano je porasla i ucinkovitost kontrolne grupe, koja

je radila pod neizmijenjenim uslovima. Jos viSe je iznenadila ¢injenica

da je ucinak svih zaposlenih nakon ukidanja svih pozitivnih promjenai

povratka na prvobitne uslove rada prije eksperimenta jo$S jednom

porastao i to na apsolutno najvisi nivo i zadrZao se na tom nivou vise

sedmica. Ove neocekivane rezultate istraZzivacisuinterpretiralitako Sto  Drustveni faktori imaju uticaj
su ustanovili da isto tako faktori kao klima u grupi, briga preduzeéaitd. ~ na zadovoljstvo poslom i
imaju uticaj na zadovoljstvo poslom i uti¢u na produktivnost — kako uticu na produktivnost
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glasi i centralna teza teorije ljudskih odnosa. To je tzv.
“Hawthorneefekt. Na temelju rezultata ove studije drustveni uslovi
na poslu su prepoznati kao faktor ucinkovitosti.

Takva istraZivanja ponasSanja su nastavljena narednih godina, a
posebno su intenzivirana u 50-tim i 60-tim godinama s ciljem
pronalazenja moguénosti za poveéanje motivacije i rezultata
zaposlenih.

Ovaj koncept je od 70-tih godina pokrenuo mnoge debate oko
kvalitete radnog Zivota, odnosno humanizacije rada i doprinio je u
mnogim preduzecima poboljSanju radnih uslova i radne klime. Uprkos
znacajnoj prakti¢noj vaznosti i postignutim uspjesima teorija ljudskih
odnosa je viSestruko kritikovana. Kao nedostatak se naglasava
jednostrano isticanje drustvenih faktora i zapostavljanje drugih vaznih
uticaja na rezultate na radu i zadovoljstvo poslom kao $to su npr.
sadrzaj posla, uslovi na poslu ili nagradivanje. Empirijska istrazivanja
takode pokazuju da je odnos izmedu rezultata i zadovoljstva poslom
daleko kompleksniji nego Sto pokazuje ovaj koncept i zavisi od
situacionih faktora (npr. trziste rada) i licnih faktora (npr. starost), Sto
posebno isticu motivacione teorije.

Kao moguce slabosti ovog bihevioristickog koncepta navode se kruti
motivaciono-reakcioni mehanizmi. Idealno bi bilo jednim impulsom
postié¢i Zeljeni rezultat, naime subjektivho zadovoljstvo i visoke
rezultate na poslu. Ipak, vazno je istaci da je prepoznat znacaj saradnje
zaposlenih za produktivnost (7, str. 16). Ove spoznaje se posebno isticu
posljednjih godina u modernizaciji upravljanja ljudskim resursima i to
pri uvodenju grupnog rada i razvoju ,Ml-osjec¢aja” (“Corporate-
Identity”).

2.3. McGregorova teorija Xiteorija Y

Kao odgovor na nedostatke navedenih teorija (modela) razvijen je tzv.
model ljudskih resursa, koji se cesto povezuje sa Douglasom
McGregorom (8). On je analizirao Sta znaci voditi ljude, koje granice
postavlja autoritet i kako je moguce integrisati individualne ciljeve
pojedinaca u ciljeve vaZne za organizaciju. Saznanja o tome na koji
nacin i pod kojim uslovima mogu ljudi biti najdjelotvornije vodeni
McGregor je uvrstio u XY teoriju.

U teoriji X McGregor govori o tradicionalnim pogledima o vodenju i
upravljanju (9, str. 47). Neke od tih tradicionalnih gledista su:

Hawthorne efekt

Kritike teorije ljudskih
odnosa

Douglas McGregor
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e Prosje¢no ljudsko bi¢e ima urodenu odbojnost prema radui
nastoji ga izbjeci kad god je to mogude.

e Posto ljudi ne vole rad potrebno ih je primorati, kontrolisati,
usmjeravati i prijetiti kaznom kako bi se posvetili ostvarenju
postavljenih organizacijskih ciljeva.

e Prosjecna osoba nastoji izbjeé¢i odgovornost i stoga preferira
usmjeravanje. Ona Zeli prije svega sigurnost, te u skladu s tim
posjeduje malo ambicija.

Nasuprot negativnim stavovima o prirodi ljudskih bi¢a pretpostavke
teorije Y (9, str. 60) su:

e Zaposleni pristupaju poslu prirodno kao i odmoruiigri

e (Osobe predane ciljevima se same usmjeravaju i kontroliSu, Sto
znaci da eksterna kontrola i prijetnja kaznom nisu jedina sredstva
kojima se mogu proizvesti napori potrebni za ostvarenje
organizacijskih ciljeva.

e Stepen predanosticiljevima je proporcionalan veli¢ini nagrade
povezane s njihovim ostvarenjem.

e Prosjecna osoba pod odgovarajuc¢im uslovima uci preuzeti
odgovornost, pa ¢ak je itrazi.

e Sposobnost kreativnog i inovativhog odlucivanja i rjeSavanja
organizacijskih problema u drustvu je Siroko rasprostranjena
medu ljudima i nije iskljuivo podruc¢je djelovanja onih na
menadzZerskim poloZajima.

e U wuslovima savremenog industrijskog Zivota intelektualni
potencijali prosje¢nog ljudskog bica samo su djelimi¢no
iskoristeni.

Ocigledna je razlika pretpostavki teorije Y u odnosu na teoriju X. Prema
teoriji Y odgovornost za rezultate, odnosno uspjeh organizacije je u
rukama menadZera, koji treba da kombinacijom vise modela vodenja
podstakne saradnju medu zaposlenima i njihovu predanost ostvarenju
ciljeva organizacije. Oni treba da obezbijede ambijent kako bi iskoristili
urodenu spremnost i sposobnost zaposlenih da rade i omogudili
zaposlenima da ostvare li¢ni razvoj. Kao jedan od nacina da se to
postigne moZe posluziti participativni menadiment. Ukoliko su
zaposleni spori, ravnodusni, nefleksibilni i nekreativni i ne Zele
saradivati onda je uzrok problema, prema teoriji Y u metodama
organizacije i upravljanja, koje primjenjuje menadZment (9, str. 59-64).
Nasuprot tome, teorija X nudi menadZerima izgovor ako se ne
postignu rezultati. Prema ovoj teoriji za sve su «krivi» zaposleni sa
kojima se mora raditi. Organizacioni princip teorije X je tzv. skalarni
princip, koji znaci usmjeravanje i kontrola od strane nadredenih. Na

Teorija X
Tradicionalni pogled na
vodenje i upravljanje

Pesimisti¢na, staticna i rigidna

Teorija Y

Odgovornost za rezultate,
odnosno uspjeh organizacije, je
u rukama menadzera

Optimisti¢na, dinamicna, i
fleksibilna
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temelju izlozenih karakteristika ocito je teorija X pesimisticka, stati¢na i
rigidna.

Osnovni organizacioni princip teorije Y glasi «integracija», $to znacida
su potrebe zaposlenih povezane sa ciljevima preduzedéa i samo na taj
nacin preduzeée moze biti ucinkovitije u postizanju privrednih ciljeva.
Naravno, saradnja u postizanju uspjeha organizacije je povezana sa
nadom da ¢e zaposleni biti uklju¢eni i u dobit. Postoji opasnost da ée
organizacija oslabiti, izgubiti svoju konkurentsku snagu ukoliko ne
postoji obostrana usagla$enost interesa. Sto je niza motivacija niZi je i
stepen samodiscipline i samokontrole zaposlenih. Stoga se s pravom
moze reci da je teorija Y optimisticna, dinamicna i fleksibilna, s
naglaskom na samousmjeravanje i integraciju individualnih potreba sa
organizacijskim zahtjevima. Cak je i McGregor smatrao da su
pretpostavke teorije Y valjanije od pretpostavki teorije X, odnosno da
bi uceS¢e u donosenju odluka, odgovorni i izazovni poslovi i dobri
odnosi u timu mogli maksimizirati radnu motivaciju zaposlenih.

Zbog zabrinutosti da bi teorija X i teorija Y mogle biti pogresSno
shvaéene McGregor je dao dodatna pojasnjenja (10, str. 467). Kao prvo,
mora se imati u vidu da je rije¢ samo o pretpostavkama intuitivne
dedukcije, koje nisu zasnovane na istraZzivanjima. Stoga ne postoje
dokazi koji bi mogli posluziti kao preporuka ili prijedlog da ¢e recimo
prihvatanje pretpostavki teorije Y doprinijeti vecoj motivaciji
zaposlenih. Drugo, posmatrane teorije ne impliciraju «tvrdo» ili
«meko» upravljanje. Tvrdi pristup moZe stvoriti otpor i antagonizam
dok meki pristup mozZe imati za rezultat laissez faire upravljanje.
MenadZer se moZe smatrati uspjeSnim samo ako je u stanju da svoje
ponasanje prilagodi zahtjevima situacije, prepoznavajuéi kako
sposobnosti tako i ogranicenja svojih saradnika. Trece, s ciljem
ispravnog shvatanja teorija X i teorije Y pored naprijed navedenog
McGregor je ukazao da su ove teorije dva potpuno razli¢ita videnja
ljudi. Znaci da one ne stoje na dva potpuno suprotna kraja jedne linije.
Cetvrto pojasnjenje je imalo za cilj da se u potpunosti shvati teorija Y. S
tim u vezi McGregor je naglasio da ova teorija ne zagovara iskljucivo
upravljanje konsenzusom niti je protiv upotrebe autoriteta. Autoritet
predstavlja samo jedan od mnogo nacina odnosno stilova vodenja od
strane menadZera. RazliCiti zadaci i situacije zahtijevaju razlicite
pristupe upravljanju, tj. stil upravljanja treba prilagoditi specificnostima
situacije odnosno zadatka.

~Integracija“ kao osnovni
organizacioni koncept
teorije Y:

potrebe zaposlenih povezane
sa ciljevima preduzecéa i samo
na taj nacin preduzeée moze
biti u¢inkovitije u postizanju
privrednih ciljeva

Dodatna pojasnjenja:

Radise o pretpostavkama
intuitivne dedukcije
Teorija ne implicira ,tvrdo
ili ,,meko” upravljanje
Teorija predstavlja dva
potpunasuprotnavidenja
ljudi

Teorija Y ne zagovara
iskljucivo upravljanje
konsenzusom

“



Teoretske osnove menadZmenta ljudskih resursa | 57

McGregorova saznanja, koja su ga pokrenula jos prija visSe od 50 godina ka
XY teoriji, su u to vrijeme sigurno bila revolucionarna. Ova saznanja su jos
i danas izuzetno aktuelna i od velikog znacaja.

3. TEORIJE MOTIVACIJE

U osnovi teorija motivacije je shvatanje (prihvatanje) da je ljudsko U osnoviteorija mofivacije je

v . . - . L shvatanje da je ljudsko
ponasanje odredeno latentnim, vremenski relativno nepromjenjivim o

. L . . . ) ponasanje odredeno

potrebama, koje se mogu aktivirati internim ili eksternim motivatorima. latentnim, viemenski
Motivacija je, prema tome pretpostavka ciljno orijentisanog djelovanjai  relativno nepromijenjivim
ponasanja ljudi i stoga iz perspektive menadZmenta ljudskih resursa  potrebama, koje se mogu
centralna tacka za strategije kojima se utie na povecanje rezultata. Pri  aktivirati internim ili
tome postoji problem da je motivacija tetko pristupaéna direktnom  €ksternimmotivatorima
posmatranju. Motivacija je hipotetska konstrukcija odnosno
intervenirajuca varijabla izmedu situacionih kao i personalnih uslova i
posmatranog ponasanja, Cija operacionalizacija je vrlo teska kao i
empirijska istrazivanja.

Pojmovi motiv i potreba se u literaturi preteZzno upotrebljavaju kao  Potrebno je razlikovati
sinonimi. Od toga se razlikuje pojam vrijednost. Dok odredeni motivi  pojmove motivipotreba
odnosno potrebe prema definiciji vode odredenoj akciji, zavisi od

konkretne situacije da li ¢e se pojedinci stvarno ponasati u skladu sa

svojom predstavom vrijednosti. Motivacija je povezana sa motivima i

situacijama, tj. sli¢éni motivi se mogu nadi u razli¢itim ponasanjima ljudi,

dok sa druge strane razli¢iti motivi mogu prouzrokovati isto ili slicno

ponasanje. Vrijednosti se uce u svakom slu¢aju kroz socijalizaciju i

interakciju sa okruzenjem, dok motivi i potrebe mogu biti kako nauéeni

tako i urodeni. Ovi nagoni mogu poticati od samog pojedinca -

intrinisticka motivacija ili od drugih osoba - ekstrenisticka motivacija

(11, str.193).

Intrinisticka motivacija pociva na samoodredenim faktorima Intrinisti€ka motivacija
pojedinca, koje svako za sebe postavlja. Primjeri intrinistickih faktora su

teZnja za odgovornim i vaznim poslovima, sloboda odludivanja, licne
mogucénostirazvojaiinteresantni radni sadrZaji. EkstrenistiCkifaktori  Ekstrenisti€éka motivacija
su odredeni od trecih, u kontekstu preduzedéa od pretpostavljenih ili

personalnog odjela, sa ciliem da nekoga motiviSu za odredeno

ponasanje. Kao tipi¢ni primjeri mogu se navesti poveéanje plata,

priznanja, pohvale, unapredenja, ali i kazne kao i reduciranje plate ili

diciplinske mjere.

Polaziste svih motivacionih teorija ¢ini shvatanje da je ljudsko ponaSanje
u sustini «motivisano». Motivacione teorije pokusavaju,
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grubo receno, da objasne nastanak, usmjerenje, snagu i trajanje
odredenog ponasanja u vezi sa motivima, relevantnim za to ponasanje.
Dok se nacini ponasanja jednog covjeka mogu direktno posmatrati,
motivacija koja se nalazi u njihovom temelju je nevidljiva. Stoga su sve
motivacione teorije konfrontirane sa problemom, da se njihov stvarni
predmet objasnjenja ne moZe direktno posmatrati. U tom smislu
motivacione teorije pokuSavaju da rasvijetle «black-box» Covjeka, tako
Sto vidljivo ponasanje slijede do motiva odnosno motivacionih procesa,
koji se ne mogu direktno posmatrati.

Veliki broj savremenih teorija motivacije se, prema Landy i Becker-u moze
razvrstati u pet kategorija: teorija potreba, teorija potkrepljenja, teorija
pravicnosti, teorija oCekivanja i teorija odredivanja ciljeva (12, str. 412).
Cesto se u literaturi savremene teorije o motivaciji grupidu u teorije
potreba i procesne teorije (13, str. 536). Zajednicko ovim teorijama je
klju¢na uloga svijesti pojedinca o onome $ta je za njega vazno kao i uslovi
u kojima radi. Na temelju ovih teorija menadzZeri su u moguénosti da nadu
odgovor na pitanje kada je neka osoba motivisana, tj. da odrede faktore
motivatore kao pokretace zaposlenih na akciju.

3.1. Teorije potreba

Posebno dugu tradiciju u istrazivanju motivacije i njenog odraza u
praksi ima teorija potreba. Teorije potreba su prvobitno bile
koncipirane kao Ciste teorije za redukciju napetosti, tj. bile su
usmjerene na nedostatke, koje su ljudi nastojali da otkloneiiliizbjegnu.
Fokus posmatranja je bio identifikovati ono Sto je ljudima potrebno da
bi Zivjeli ispunjenim Zivotom. Covjek je, prema ovom shvatanju,samo
onda motivisan ukoliko pati «trpi» zbog nekog nedostatka. Stanje
nedostatka se ¢esto posmatra zajedno sa psiholoSkom neravnoteZzom,
koja pokrece prema stanju ravnoteze. Da bi se potreba zadovoljila
potrebna je odredena akcija. Teorija potreba se bavi ulogom rada u
procesu zadovoljavanja potreba. Inace se Citav proces od nastanka
potrebe pa do njenog zadovoljena moZe predstaviti kao neprekidan
ciklus.

Da bi se bolje shvatila veza i uticaj potreba na akciju i ponasanje ljudi,
a imajuéi u vidu obimnost i raznovrsnost potreba preporucuje se
njihovo grupisanje. Primjera radi grupisanje prema znacaju i
redoslijedu zadovoljavanja potreba moze koristiti menadzZerima za
motivaciju zaposlenih u organizaciji. Prema ovom kriteriju najpoznatije
teorije potreba su: Maslowljeva hijerarhija potreba, Herzbergova

Motivacione teorije
pokusavajudarasvjetle, crnu
kutiju* Covjeka

Savremene teorije motivacije:
Teorije potreba i procesne
teorije

Teorije potreba:
Maslowljeva hijerarhija potreba
Herzbergova teorija potreba
Alderferova ERG teorija
McClellandova motivacijska
teorija potreba
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dvofaktorska teorija, Alderferova ERG teorija i McClellandova teorija
postignuca.

3.1.1. Maslowljeva hijerarhijapotreba

Teorija hijerarhije potreba Abrahama Maslowa (14) predstavlja  Premakonceptu A. Maslowa,
najpoznatiju teoriju motivacije. Prema konceptu A. Maslowa, ljudske liudske potrebe mogu se

. . . . .. svrstati u pet grupai to
potrebe mogu se svrstati u pet grupa i to prema hitnosti nagona za njihovo

. . . . .. prema hitnosti nagona za
zadovoljavanje, koje su prikazane na slici 2.1 (10, str. 469). njihovo zadovoljavanje

To su:

o fizioloske potrebe, Cije zadovoljavanje omogucuje opstanak
(hrana, voda, san, toplinaisl.)

e potrebe sigurnosti, ¢ijim se zadovoljavanjem Covjek osjeca
zasticenim (ukljucuju sigurnostizastitu od fizicke i emocionalne
povrede)

e potrebe pripadanja (sklonost i osjeéaj pripadnosti, prihvacenosti i
prijateljstva)

e potrebe postovanja (mo¢, ugled, status i samouvjerenost)

e potrebe samopotvrdivanja (Zudnja zanezavisnoscu, za razvojem
vlastite li€nosti, za maksimiziranjem potencijala i da ¢ovjek
postigne ono Sta je sposoban postati).

Piramida potreba ne znaci samo da «donje» potrebe u procesu razvoja
prije nastupe nego i da su fizioloski odredene i poznaju manje
individualnosti. Ljudske potrebe su rangirane prema vaznosti. Na prvom
mjestu su fizioloSke potrebe. Kada su one zadovoljene i kada covjek ne
mora viSe da strahuje za svoj fizioloski opstanak onda je njegovo
ponasanje upravljano socijalnim potrebama. To su primjera radi potrebe
za druZenjem, prijateljstvom i ljubavi. Nad socijalnim potrebama stoje
potrebe, koje su od ogromnog znacCaja za menadZment i za samog
Covjeka. Rijec je o dvije vrste potreba, koje se inace smatraju potrebama
visSeg reda i to: potrebe za postovanjem i potreba za samopotvrdivanjem.
Za razliku od niZih potreba ove se rijetko zadovoljavaju, uvijek se tezi
prema necemu vecem. Potrebe viSeg reda obi¢no ne dolaze do izrazaja,
nisu upadljive sve dok se ne zadovolje potrebe niZeg reda (fizioloske
potrebe, potrebe za sigurnoscu i socijalne potrebe).
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Potrebe za
samopotvrdivanjem

/Potrebezadokazivanjem\
/ Potrebe pripadanja (Socijalne potrebe) \
/ Potrebesigurnosti \
/ FizioloSke (egzistencijalne) potrebe \

Maslowljev koncept pociva na dvije teze ili principa: princip deficita i
progresivni princip (13, str. 552). Princip deficita glasi da ljudi nastoje
zadovoljiti nezadovoljene potrebe. Potrebe koje nisu zadovoljene
imaju ogroman uticaj na ljude. Zadovoljena potreba nema snagu
motivatora. Drugacije receno, kada jedna osoba smatra zadovoljenje
neke potrebe dugoro¢no osiguranom, tada ista prestaje da djeluje
motiviraju¢e. Medutim, ukoliko dode do promjene Zivotne situacije
(rat, nezaposlenost i slicno) ista ta potreba se ponovo moze pojaviti
kao nezadovoljena i djelovati motivirajuce.

Maslow ukazuje da ne mora jedna grupa potreba biti 100%
zadovoljena da bi slijede¢a grupa potreba djelovala motivirajuce.
Cesto je dovoljan stepen zadovoljenja od 70% ili ¢ak i manje, da bi
nastupila slijede¢a viSa potreba. Maslow polazi od toga da socijalne
potrebe (potrebe za pripadanjem) moraju u prosjeku biti samo 50%
zadovoljene da bi postale dominantne slijedeée vise potrebe za
postovanjem (13, str.553). Jednostavnije prikazano Maslowljeva teorija
bi rekla da, premda nijedna potreba nikada nije u potpunosti
zadovoljena, potreba koja je najve¢im dijelom zadovoljena, vise ne
predstavlja motivaciju.

Prema principu progresije ljudsko ponasanje je u sustini motivisano
hijerarhijski najnizim nezadovoljenim potrebama. Covjek pokusava
najprije da zadovolji svoje fizioloSke potrebe. Zadovoljene potrebe ne
grade izazovnu situaciju za akcijom, za Cije ostvarenje ¢e se mobilisati
sve snage u preduzecu. U procesu motivacije ¢e se stoga aktivirati

Slika 2.1: Maslowljeva
hijerarhija potreba

Princip deficita i
progresivni princip

Princip deficita:
ljudi nastoje zadovoljiti
nezadovoljene potrebe

Progresivni princip:
ljudsko ponasanje je u sustini
motivisano hijerarhijski
najnizim nezadovoljenim
potrebama
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najblize vece potrebe, na primjer potrebe za sigurnosc¢u. Ovaj proces se
nastavlja sve do potreba za samopotvrdivanjem. Kod potreba za
samopotvrdivanjem odstupa se od teze zadovoljavanja, posto se nikada
ne moze reci da jezadovoljena.

Hijerarhija potreba od Maslowa se ne smije kruto shvatiti, tj. da je
nepromjenljiva. Pri tome je vaino naglasiti da nezadovoljavanje
potreba rasta moze voditi frustracijama i demotivaciji, a neispunjavanje
deficitarnih potreba moze imati za posljedicu bolest.

Maslowljeva hijerarhija potreba Siroko je prihvaéena, posebno medu
aktivnim menadzerima (15, str. 46). To se moZe pripisati logici i lakoci
pomocdu kojih se ova teorija intuitivno razumije. NazZalost, istraZivanja
opcenito ne potvrduju ovu teoriju. Naprimjer, misljenje da su strukture
potreba organizovane duz dimenzija koje je predlozio Maslow nije
dobilo veliku podrsku, kao ni misljenje da istinsko zadovoljenje
odredene potrebe vodi aktiviranju slijedece vise potrebe. lako je
hijerarhija potreba dobro poznata i mnogi je menadzeri nedvojbeno
koriste kao vodi¢ za motivisanje radnika, postoji mali broj istinskih
dokaza koji ukazuju na to da uvaZavanje teorije dovodi do jace
motivisane radne snage.

Maslowljevoj motivacionoj teoriji se prigovara nepostojanje jasne veze  Kritike Maslowljevoj
izmedu njenog shvatanja individualnog zadovoljavanja potreba i stvarnog  motivaconoj teoriji
ponasanja pojedinaca. Znacajne kritike su upucene na empirijsku bazu

koncepta, kao i na nepostojanje dokaza u prilog postojanja hijerarhije.

Ustanovljeno je da napredovanjem u organizaciji opada vaznost fizioloskih

potreba i potreba za sigurnoscu, a raste vaZznost potreba za povezanoscu,

postovanjem i samopotvrdivanjem. Medutim, pokazalo se da je uzlazno

kretanje vaznosti potreba rezultat uzlaznih promjena u karijerama

pojedinaca, te da se ne temelji na zadovoljenim potrebama nizeg reda.

Vezano za empirijska istraZzivanja problematicnim se posmatrao i

instrumentarij mjerenja. Primjera radi postavlja se pitanje kako mjeriti,

odnosno testirati «<samopotvrdivanje» (3, str. 209-210).

Dalji problem predstavlja predstava o harmoniji prema kojem
zahvaljujuéi uspostavljenoj hijerarhiji nece do¢i do konflikta medu
potrebama. Medutim, Lewin je jos 1926. godine ukazivao na to, da
dolazece potrebe odnosno njihov motivirajuc¢i potencijal medusobno
konkurisu, tako da uvijek nastaju novi konflikti prioriteta (13, str. 555). U
tom slucaju trebalo bi da svaki pojedinac izvrsi rangiranje. Jedna od
kritika se odnosi na razvoj potreba. Prema danasnjem razumijevanju
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nisu znacajna samo unutrasnja stanja nego su od velikog znacaja i
uslovi u okruzenju.

3.1.2. Herzbergova teorijapotreba

Pored Maslowa u teoriji potreba naj¢esée spominjana je Herzberg-ova
dvofaktorska teorija motivacije (16). Polaziste istraZivanja Herzberga su
bili obimni intervjui o stavovima prema poslu, provedeni krajem 50-tih
godina sa radnicima i sluzbenicima americkih kompanija. Obavljeno je
oko 4000 intervjua, na temelju ¢ega su odredene kategorije faktora u
povezanosti sa zadovoljstvom ili nezadovoljstvom na poslu.

Herzberg je istrazivao ,,sta ljudi o¢ekuju od svog posla“. Ljudi su, tokom
istraZzivanja trebali da opisu detaljno situacije u kojima su se osjecali
izuzetno dobro ili loSe u pogledu svog posla. Odgovore je svrstao u 16
kategorija, pri ¢emu jednu grupu odgovora dovodi u vezu s
zadovoljstvom na poslu, dok je druga grupa odgovora vezana za
nezadovoljstvo poslom (17, str. 57). Natemelju kategorizacije odgovora
Herzberg je zakljucio da su odgovori, koje su dali ljudi kad su osjedali
zadovoljstvo na poslu bitno drugaciji od odgovora koje su dali ljudi kad
nisu bili zadovoljni. Herzberg naglaSsava da se zadovoljstvo i
nezadovoljstvo ne smiju posmatrati kao ekstremne tacke jednog
kontinuuma, nego kao dvije nezavisne dimenzije.

Herzbergova podjela faktora motivacije je slijedeca:
¢ higijenski faktori motivacije, potrebe nizeg stepenai
o faktori motivatori, potrebe viseg stepena.

Faktore niZeg reda Herzberg je nazvao higijenskim faktorima. U ovu grupu
faktora spadaju plate, uslovi rada, meduljudski odnosi (sa podredenim, sa
nadredenim i sa kolegama), privatni Zivot, status, sigurnost posla,
nadgledanje i politika kompanije. Herzberg smatra da nepostojanje ovih
faktora izaziva nezadovoljstvo, a njihovo prisustvo ne doprinosi
motivaciji i zadovoljstvu radnika. Ova grupa faktora doprinosi otklanjanju
nezadovoljstva i smanjenju problema na poslu. Stoga se oni ¢esto nazivaju
negativnim faktorima, faktorima odrzavanja ili faktorima konteksta posla.

U drugu grupu faktora spadaju oni koji izazivaju zadovoljstvo dakle
motivatori. Rijec je o pozitivnim faktorima koji obuhvataju postignuce,
priznanje, izazovan posao, odgovornost, napredovanje i rast. Njihovo
postojanje doprinosi zadovoljstvu i motivaciji radnika ili izostanku
zadovoljstva, ali ne prouzrokuje nezadovoljstvo.

Herzbergjeistrazivao ,sta
ljudi o¢ekuju odsvog posla”

Higijenski faktori:
plate, uslovirada, meduljudski
odnosi, privatni Zivot, status,
sigurnost posla, nadgledanjei
politika kompanije

Faktori motivatori:
postignuée, priznanje, izazovan
posao, odgovornost,
napredovanje i rast
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Ovo razlikovanje faktora ima dalekoseZne prakti¢ne implikacije. Da bi
se postigla visoka motivisanost zaposlenih moraju u istoj mjeri do¢i do
izrazaja motivatori i faktori higijene. Razvoj na poslu, kao faktor
motivator moze imati uticaja na zadovoljstvo i motivaciju radnika samo
ukoliko su osigurani faktori higijene. Imajuéi u vidu cinjenicu da ce
nepostojanje faktora higijene doprinijeti nezadovoljstvu radnika, moZe
se zakljuciti da ¢e to nezadovoljstvo sprijeciti pozitivno dejstvo faktora
motivatora.

Mnogobrojna istraZivanju su imala za cilj da provjere ispravnost i odrzivost  Kritike teorije
Herzbergove teorije. Lepeza rezultata istraZivanja se proteze od
nepodrZavanja pa do izvjesnih kritika dvofaktorske teorije motivacije.
Osnovna kritika je bila upucena na metodologiju istraZzivanja, odnosno na
njenu ograni¢enost. Ljudi su generalno skloni da sebi pripiSu zasluge za
pozitivne stvari, dok za propust opterecuju vanjsko okruzenje. Teorija nije
konzistentna sa prethodnim istrazivanjima i zanemaruje situacijske
varijable. Dalji argument je usmjeren na neprecizno razgranicenje faktora
i na njihovo svrstavanje. Primjera radi plata doprinosi sigurnosti, ali moze
sluZiti i kao statusni simbol i/ili kao priznanje za izuzetne rezultate i tako
biti motivator. Herzberg pretpostavla da postoji odnos izmedu
zadovoljstva i proizvodnosti ali metodologija istrazivanja, koju je koristio
razmatrala je samo zadovoljstvo a ne i proizvodnost. Da bi ovo
istrazivanje postalo relevantnim, treba pretpostaviti jaku vezu izmedu
zadovoljstva i proizvodnosti (15, str.49).

Bez obzira na mnogobrojne kritike Herzbergov koncept nije izgubio na
popularnosti. Zasluga ovog koncepta se ogleda u tome Sto je istakao
znacaj obogacivanja posla za uspjeSno motivisanje zaposlenih. Na taj nacin
Herzberg je nastojao da se prevazidu negativne posljedice visoke podjele
rada, a to su monotonija i dosada na poslu. Vertikalnim prosirivanjem
radnicima je omoguceno povecanje odgovornosti u planiranju, obavljanju
posla i kontroli. Pored toga radniku se omogucava da obavi Citav posao
a ne samo pojedine operacije. Na temelju navedenog moze se zakljuciti
da izazovan i odgovoran posao, koji omogucava usavrSavanje i razvoj
djeluje kao faktor motivator na zaposlene.

3.1.3. Alderferova ERGteorija

Alderfer (18) se u svojoj tzv. ERG teoriji oslanja na Maslowa. On je
Maslowljevu piramidu potreba reducirao na tri grupe potreba i to:

e egzistencijalne potrebe (E) Alderfer seusvojojtzv.ERG

teorijioslanjanaMaslowa
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e potrebe za povezanoscu (P)
e potrebe za razvojem i rastom (R).

U ERG teoriji se ne naglasava hijerarhijska struktura potreba niti je
aktivnost zavrSena ¢im je potreba zadovoljena.

Alderfer pretpostavlja multidirekcioni odnos izmedu potreba, prikazan
na slici 2.2 (19, str. 18):
a) Sto su manje zadovoljene egzistencijalne potrebe, to ce se vise
njima teZiti
b) Stosumanje zadovoljene potrebe za povezanoscéu utoliko vise ¢e
se teziti egzistencijalnim potrebama
c) Stosuvise zadovoljene egzistencijalne potrebe to ¢e se vise
usmijeriti ka potrebama za povezanoscéu
d) Stosumanje zadovoljene potrebe za povezanos¢u utoliko ¢e se
viSe njima teziti
e) Sto su manje zadovoljene potrebe rasta vise Ce se teZiti
potrebama za povezanoséu
f) Sto su visSe zadovoljene potrebe za povezanoséu utoliko ce se vise
teziti ka potrebama rasta
g) Sto su vise zadovoljene potrebe za rastom utoliko ce se viSe njima

teZiti.
Frustracija Vaznost
R- potrebe  <_————® R-potrebe ~_  ” Zadovoljstvo slika 2.2: Multidirekcioni

~
~

odnos izmedu potreba

P - potrebe % P - potrebe ~N— ¥ Zadovoljstvo

~
~
~
~

~
~
~
~

E - potrebe —3 E - potrebe ——¥» Zadovoljstvo

U odnosu na Maslowa prema Alderferovom konceptu ne moraju biti Poirebe nizeg nivoa ne
zadovoljene potrebe niZeg nivoa da bi se mogle zadovoljiti potrebe  morajubitizadovoljene dabi
slijedeéeg viseg nivoa. Svoje postavke ERG teorije Alderfer je provjerio s?mogllezqd.?voljit.i potrebe
tokom jednog istrazivanja 110 bankarskih sluzbenika (19, str. 19). slijedeceg visegnivoa
Postojanje samo tri grupe potreba doprinosi lakSem razumijevanju

Alderferovog modela.

U ERG teoriji polazi se od toga da dugotrajno nezadovoljavanje  Frustraciono-regresioni-
potreba viSeg reda ima za posljedicu vra¢anje i fiksiranje na potrebe princip
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nizeg reda (frustraciono-regresioni—princip). Osoba koja ne uspije
zadovoljiti potrebe rasta postaje frustrirana, regresivna i svoju painju
usmjerava na potrebe nizeg znacaja. Kod ERG teorije ljudi, zavisno od
situacije povremeno idu gore-dole po hijerarhiji potreba, u odnosu na
Maslowljevu teoriju, gdje se oni neprekidno penju uz hijerarhiju potreba.
Vrijednost ove teorije se ogleda u tome $to ukazuje Sta se dogada ako se
Zeljena potreba ne zadovolji, te Sto smatra da frustracije mogu biti glavni
razlog zasto postignuti rezultati nisu na istom ili viSem nivou.

Kao i sve prethodne teorije ni ova nije ostala bez kritika. Alderferu se  Kritike teorije
prigovara nedovoljan broj provedenih istrazivanja, kojima bi se provjerila

ispravnost teorije. Kod istrazivanja koje je proveo medu bankarskim

sluzbenicima postaje upitna pouzdanost i tacnost podataka, posto su

bazirani na samoprijavljivanju. Takode se postavlja pitanje da li su te

osobe stvarno imale samo tri polja potreba.

3.1.4. McClellandova motivacijska teorija potreba

Za razliku od prethodno predstavljenih teorija potreba David David McClelland nije
McClelland (20) nije smatrao da su potrebe urodene, nego da se one  smairao da su potrebe
kod ¢ovjeka razvijaju tokom njegovih interakcija sa okruzenjem. Kao g::’g::::‘:fv‘?j‘;}’jf:;:;°d
kljuéne potrebe u ¢ovjekovom zivotu McClelland navodi: potrebe za njegovih interakcija sa
postignu¢em, potrebe za povezivanjem i pripadanjem (socijalne  okruzenjem

potrebe) i potrebe za moci (kontrola i uticaj na druge). McClellandova

istraZzivacka metodika se bazirala na tematskom testu apercepcije

(TAT) pri ¢emu se jednoj osobi prezentuju slike, koje ona treba

komentarisati u obliku kraée price. Te price postaju projekcijski testovi

koji mjere podsvjesne motive. Kljucne rijeci iz priCe se interpretiraju,

unose u shemu za kodiranje i boduju. Na taj nacin se utvrduje

intenzitet teZnji za rezultatima, za povezivanjem i za mod¢i.

Potrebe za postignu¢em se prema istraZivanjima McClellanda prikazuju  Potrebe za postignuéem
u izjavama o ciljevima, u zadovoljstvu na temelju ostvarenih ciljeva, u
odusevljenju poslom kao i u znacaju kriterija efikasnosti i efektivnosti.
Ljudi s jakom potrebom za postignuéem streme ka inovativnim i
izazovnim zadacima i rado preuzimaju odgovornost za rjeSavanje
problema. Postavljaju teske ali ne i neostvarive ciljeve i imaju realan
pristup riziku. Oni su radoholici, nastoje biti u «svom vlastitom filmu» i
pretjerano se ne brinu o neuspjehu ako se dogodi. Posebno cijene svaku
povratnu informaciju o njihovom radu (feedback). Postoji puno dokaza
koji ukazuju na snaznu vezu potrebe za postignuc¢em i uspjeha. Tako
recimo jacCu potreba za rezultatima
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imaju uspjesSni menadzeri, koji se trebaju dokazivati u specificnim i cesto
konfliktnim situacijama.

Potrebe za povezivanjem (pripadanjem) se prema McClellandu
ispoljavaju u Zelji, da bude sastavni dio grupe i da u njoj nade
sigurnost. Osobe sa visokom potrebom za pripadnoséu preferiraju
situacije bez konflikata, u kojima dominira saradnja, prijateljstvoivisok
stepen uzajamnog razumijevanja a ne takmicenje i konkurencija.
Zadovoljstvo kod takvih osoba se javlja kada su prihvaéeni od grupe i
voljeni. Zelja za druzenjem &esto sluZi kao objasnjenje zasto
«telecomputing» (obavljanje posla kod kuce preko telekomunikacionih
veza sa kancelarijom) nije uopste prihvaéen u gradskim sredinama. To
nije iznenadujuée, posto mnogi ljudi Zele da budu na poslu sa svojim
kolegama.

Prema McClellandu osobe koji imaju visoku potrebu za moci nastoje da
kontroliSu druge i da budu uticajni, odnosno da imaju kontrolu nad
situacijom u kojoj se nalaze. Ove osobe se rado nalaze u situacijama
koje su usmjerene prema konkurenciji i statusu. Pojedinci s visokim
stepenom potreba za modi su najcesce dobri govornici koji uZivaju u
javnim nastupima, ali su tvrdoglavi i zahtjevni. Ova potreba se moze
dovesti u vezu sa nacinom kako se ljudi odnose prema uspjehu i
neuspjehu. Kako uspjeh (strah od uspjeha) tako i neuspjeh (strah od
neuspjeha, erozija moci) mogu biti jaka motivaciona snaga za neke
ljude, koji nastoje da imaju kontrolu nad situacijom.

McClellandova objasnjenja odnosa izmedu pojedinca, kod kojeg
dominira odredena grupa potreba i posla se smatraju izuzetno vaznim
za menadzZere. U skladu sa prepoznatim potrebama kod zaposlenih
menadZeri mogu pronadi posao koji vise odgovara tim saradnicima i
na kojem c¢e posti¢i maksimalne rezultate. Tako ¢e zaposleni sa jakom
potrebom za postignué¢em biti uspjesni na kompleksnim, izazovnim i
uzbudljivim poslovima. Zaposleni kod kojih nije izrazena ova potreba
teZit ¢e stabilnim i sigurnim poslovima. Osobe s jakom potrebom za
postignué¢em su uspjesni preduzetnici, rukovodioci poslovnih jedinica
u preduzedu i prodavacdi (10, str. 476). McClelland je tokom svojih
istraZivanja upravo doSao do zakljucka da postoji razlika u
dominiraju¢im potrebama, odnosno u uzrocima motivacije kod malih i
srednjih u odnosu na velika preduzeca. Tako je postignuéem u malim
preduze¢ima motivisan top menadZer, a u velikim preduzeé¢ima
menadzZer srednjeg nivoa. Top menadzeri velikih kompanija sumnogo
jace motivisani potrebom za modi, pa i za povezivanjem nego
potrebom za postignu¢em. Inace, opcéenito posmatrano, svimenadzeri

Potrebe za povezivanjem
(pripadanjem)

Potrebe za modi
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posjeduju veliku potrebu za modi (15, str. 51). Kod osoba koje imaju
jaku potrebu za modéi mogu se pomocu raznih kurseva stimulisati
potrebe za postignuéem. Sto se ti¢e zaposlenih, oni su ve¢inom dobro
uvjezbani da stimuliSu svoju potrebu za postignuéem. Bez obzira na
vaznost potrebe za postignuéem ne smije se zanemariti vaznost
potrebe za povezivanjem i to zbog znacaja timskog rada i saradnje sa
¢lanovima tima za postizanje uspjehapreduzeda.

McClelland je utvrdio da postoji mnoStvo kombinacija potreba za
postignuéem, za pripadanjem i za modi, koje su zavisne od situacije,
licnih iskustava i kulture zemlje odnosno kulture organizacije.
Rukovodioci moraju jasno poznavati svoju strukturu motiva, kao i
motive svojih saradnika. Medutim, izbor osoblja na temelju
motivacione strukture je nerealan, tj. ne moZe se smatrati objektivnim.

3.1.5. Komparativnha analiza teorija potreba

Prethodno predstavljene sadrZajne teorije motivacije potreba  Zajedni¢ko prethodnim

(Maslowljeva hijerarhija potreba, Herzbergova dvofaktorska teorija, teorijama je usmjerenje ka

Alderferova ERG teorija i McClellandova teorija) su medusobno °*k’iV°"jUik|°5ifvik9Ciji

povezane. Zajednicko navedenim teorijama je usmjerenje ka pf:tre‘bakojepoticu!judg.da
. L el s . o e djelujunaodredeninacin

otkrivanju i klasifikaciji potreba koje poti¢u ljude da djeluju na

odredeni nacin. Sve teorije imaju za cilj da predstave faktore

motivacije, s posebnim osvrtom na faktore motivacije zaposlenih u

organizaciji. Takode, ove teorije isticu postojanje znacajne razlike

medu ljudima, kao i razlike koje se kod iste osobe javljaju protekom

vremena. Posmatrano iz ugla menadZera, odnosno ugla vodenja

organizacije doprinos ovih teorije se ogleda u tome $to omogucavaju

menadZerima razumijevanje ponasanja i rezultata zaposlenih.

Pored sli¢nosti izmedu &etiri predstavljene teorije motivacije postojei  Razlike izmedu Cetiri teorije
izvjesna odstupanja, koja se mogu uotiti u tabeli 2.2 (19, str. 31). Teorije ~ Pofreba
se medusobno razlikuju u temeljnim hipotezama nastupanja i

rieSavanja potreba. Prema Maslowu potrebe se sukcesivno rjesavaju

prema utvrdenoj hijerarhiji, prema Herzbergu istovremeno se uzimaju

u obzir obje grupe potreba (faktora motivacije), dok su Alderferova i
McClellandova posmatranja fleksibilna, tj. postoji stalna promjena

izmedu osnovne tri grupe potreba. Ocita su odstupanja i kod
klasifikacija potreba. Tako klasifikacija Herzbergovih faktoramotivatora

ne odgovara u potpunosti McClellandovim potrebama za modi i za
postignuéem, niti Alderferovim potrebama rasta i razvoja. Naglasak
McClellandove teorije je na socijalno ste€enim potrebama, tako da ta

teorija najviSe odstupa od ostalih. Najveca slicnost se primjecéuje

izmedu Maslowljeve hijerarhije potrebai Alderferove ERG teorije.
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Maslow Alderfer Herzberg

McCleland

Potrebe samopotvrdivanja .
Potrebe za rastomii

Faktori motivatori

Potrebe za
postignuéem

Potrebe sigurnosti Faktori higijene

Egzistencijalne potrebe

v FizioloSke potrebe

. . razvojem .
Potrebe posStovanja ) Potrebe za moci
. . Potrebe za
Potrebe pripadanja v
povezanoscu

Potrebe za
povezivanjem

3.2. Procesne teorije

Procesne teorije motivacije predstavljaju drugu veliku grupu
motivacionih teorija. Prema ovim teorijama koncept potreba nije
dovoljan za objasSnjavanje radne motivacije. Stoga je u analizu
potrebno ukljuciti i druge sadrzaje: percepciju, o¢ekivanje, vrijednosti i
njihove interakcije. U traZzenju odgovora kako proces motivacije djeluje
na ljude, fokus ovih teorija je na procesima i na faktorima, koji mogu
uticati na odredeno ponasanje nekeosobe.

Procesne teorije se oznacavaju i kao kognitivne, jer polaze od toga da
saradnici imaju odredenu predstavu o mogucim posljedicama njihovih
postupaka i onda svjesno donose odluke. Pri tome je potrebno uzeti u
obzir razli¢ite mogucénosti i na temelju racionalne kalkulacije odabrati
najpovoljniju (najbolju) alternativu. U srediStu paZnje je proces ili put
koji ukazuje prema kojoj alternativi treba teziti. Ja¢ina motivacije zavisi
od ocekivanja uspjeha i atraktivnostinagrade.

Zavisno od nacina na koji se osobe podsti¢u na veée zalaganje u
stru¢noj literaturi su obradene cetiri osnovne procesne teorije
motivacije:

e teorija ocekivanja

e teorija poja¢avanja

e teorija pravednostii

e teorija postavljanja ciljeva.

Tabela 2.2: Medusobni odnos
sadrzajnih teorija motivacije

Procesna teorije:
Teorija ocekivanja

Teorija pojacavanja
Teorija pravednosti i
Teorija postavljanja ciljeva.

Procesne teorije se
oznacavaju i kao kognitivne
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3.2.1. Vroomova motivacijska teorija o¢ekivanja

Najpoznatijom procesnom teorijom ocekivanja smatra se teorija  Victor H.Vroom
kanadskog profesora Victora H. Vrooma, razvijena 1964. godine (21).

Potpuno isto kao i racionalne teorije odlu&ivanja Vroom ukazuje da je ~ Teorijarazvijena1964.
ljudsko ponaSanje odredeno procesom odlucivanja. Odredena osoba godine

donosi odluku, putem njene emocionalne inteligencije, koju ona

alternativnu akciju smatra najboljom za postizanje cilja. Vroomova

teorija pociva na konceptu put do cilja, Sto kazuje da ée se jedan put

smatrati opravdanim ako ¢e njime biti postignut Zeljeni cilj. Preneseno

na jedno preduzede to znaci da jedan saradnik nastoji da ostvari ciljeve

preduzeé¢a samo ako mu oni koriste da postigne svoje individualne

ciljeve. Dalje, teorija kaZze da ako jedan c¢ovjek ima naraspolaganju vise

odluka za akciju, izabrat ¢e onu koja mu je najkorisnija za postizanje
ciljaikojuonsmatraizvodljivom. U skladu sa tim motivacija se definise

kao proces koji odreduje izbor izmedu razli¢itih aktivnosti. Stoga je

zadatak motivacione teorije da objasni zaSto pojedinac preferira

odredenu aktivnost u odnosu na druge moguénosti ponasanja, tj.

zasto je motivisan za tu a ne neku drugu alternativu.

Vroomova teorija kaze da je motivacija ljudi odredena vrijednos¢u
koju pridaju rezultatu svojih napora (bilo pozitivnih, bilo negativnih)
pomnoZenoj s pouzdanos¢éu s kojom smatraju da ¢e njihovi napori
pomodi u ostvarenju ciljeva (10, str. 471).

Pritisak = valencija x o&ekivanja Vroomovateorijakaze daje
motivacija ljudi odredena

vrijednoséu koju pridaju

Posto se pritiskom oznacava jacina motivacije nekog pojedincaonda bi o uitaty svojih napora

se Vroomov model (22, str. 583) mogao prikazati ikao pomnozenoj s pouzdanoséu s
kojom smatraju da e njihovi
Motivacija= f(o&ekivanja x valencija) "FI'P°"P°’“°°iU°5*V°’e“l'U

ciljeva.

Valencija = jacina preferencije pojedinca prema rezultatu i
Ocekivanje = vjerojatnost da ¢e dana akcija voditi do Zeljenog cilja.

Sa valencijom se mijeri koli¢ina atraktivnosti rezultata za pojedinca.  Valencija

Valencija moZe imati razlicite vrijednosti: moZe biti pozitivnha, jacina preferencije pojedinca
negativna i neutralna (indiferentna). Njezina vrijednost ide od -1 do prema rezultatu

+1. Osnovni princip je da covjek tezi prema onom rezultatu koji

pozitivno vrednuje i nastoji izbje¢i one sa negativnim predznakom.

Osoba nede biti motivisana za ostvarenje cilja ako su ocekivanja

negativna ili nula.
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e Pozitivna valencija — osoba Zeli da ostvari cilj
e Negativna valencija- osoba zeli da se cilj ne ostvari i
e Neutralna valencija - indiferentnost prema rezultatu (V=0)

Pritisak da se neSto ucini ovisi kako o valenciji tako i o ocekivanju
osobe da kroz odredenu akciju moZe ostvariti Zeljene ciljeve odnosno
biti nagradena. Pri oCekivanjima se mjeri subjektivna vjerovatnoc¢a da
li ¢e se sa odredenim naprezanjima posti¢i odredeni cilj i da li ¢e sa
dostizanjem tog zadatog cilja biti postignuta i nagrada. Ocekivanja se
razlikuju po intenzitetu i idu od potpune subjektivne sigurnosti da ¢e
aktivnosti voditi postizanju cilja do minimalne subjektivne sigurnosti
da aktivnost nece dovesti do cilja. DoZivljaj vjerovatnoce varira od 0
do 1, pri cemu 1 pokazuje subjektivnu sigurnost, da se rezultat moze
postiéi.

Na temelju izloZenog, izgleda da je Vroomova teorija mnogo
realisti¢nija od Maslowljeve i Herzbergove teorije. Ona ukazuje da je
motivacija mnogo slozenija nego Sto to pretpostavljaju druge teorije
(Maslow i Herzberg). Njezina prednost se ogleda u tome S3to
prepoznaje vaznost razlic¢itih individualnih potreba i motivacija. Pored
toga, naglasava vaZnost harmonije ciljeva, Sto znadi da pojedinci
imaju individualne ciljeve razli¢ite od organizacijskih ciljeva, ali se ti
ciljevi mogu uskladiti. Inace je Vroomova teorija u potpunosti u skladu
sa sistemom upravljanja pomocuciljeva.

Vroomovoj teoriji se prigovara visoka mjera subjektivnog donosenja
odluka, koja se rijetko moZze sresti u stvarnosti (13, str. 544-545). Prema
ovoj teoriji svaki zaposleni u organizaciji mora biti u stanju ne samo da
tacno navede svoje ciljeve, nego i da ih poreda, kvantificira i medusobno
diferencira. Polazeé¢i od osnovnih pretpostavki Vroomove teorije da
percepcije vrijednosti variraju medu pojedincima u razli¢éitom vremenu
i na razli¢itim mjestima njena primjena u praksi je izuzetno teska.

3.2.2. Teorija pojacavanja

Teoriju pojacavanja je razvio psiholog B.F. Skinner s Harvarda (23).
Prema ovoj teoriji, koja se naziva pozitivho pojacavanje ili
modificiranje ponasanja pojedinci mogu biti motivisani pravilnim
oblikovanjem radnog okruZenja i nagradama za ostvarene rezultate.
Nagrada ima dvostruko dejstvo na pojedinca, kao prvo izaziva
zadovoljstvo i kao drugo podstice ga da ponavlja takve aktivnosti.
Teorija pojacanja zanemaruje unutrasnje stanje pojedinca te se

Ocekivanja

Kritike Vroomovoj teoriji

B.F. Skinner



Teoretske osnove menadZmenta ljudskih resursa | 71

iskljucivo usredotocuje na ono Sto se osobi dogada kada poduzme neku
akciju. «Ono Sto kontrolira ponasanje jesu pojacivaci — bilo koja posljedica
trenutacno slijedi reakciju, a poveéava vjerovatnost da ce se to ponasanje
ponoviti» (15, str. 53). Ukoliko je pojedinac kaZnjen, tj. posljedice su
negativne, tada ée on pokusati da promjeni svoje ponasanje kako bi ih
izbjegao. Prema ovoj teoriji pojedinac je motivisan kada dosljednim
modelima ponasanja odgovara na posljedice tokom vremena.

Ovaj proces se moze prikazati na slijedeéi nacin (12, str. 421):

Podsticaj - odgovor (reakcija) - posljedica - buduéiodgovor
(reakcija)

Sustina teorije je u identifikaciji faktora koji odreduju situaciju na poslu
i ponasanje radnika na radnom mjestu, s tim da se otklone svi faktori
koji predstavljaju prepreke pri ostvarenju postavljenih ciljeva.
Zaposleni su informisani o problemima kompanije, a posebno odjela u
kojem su oni aktivni. U identifikaciji faktora, posebno negativnih kao i
u postavljanju ciljeva ucestvuju svi zaposleni i potom se nagraduju za
svako poboljSanje. Zaposleni dobijaju povratnu informaciju o
postignutim rezultatima.

Postoji velik broj istrazivanja koja pokazuju da je zalaganje radnika u
obavljanju odredenih zadataka uslovljeno posljedicama, koje prate
njihovo ponasanje. Drugacije re€eno, zaposleni ¢e biti motivisan za
ostvarenje odredenog zadatka Sto je mogucée bolje ukoliko ¢ée biti
nagraden. Ukoliko se pojedinac ne nagraduje za odredenu aktivnost
motivacija prestaje. Prilicna jednostavnost ove tehnike motivacije
doprinosi sumnjicavosti kako naucnika tako i menadZera u njen
uspjeh. Medutim, praksa u mnogim poznatim kompanijama je
potvrdila korisnost ove teorije u pogledu jace posveéenosti zaposlenih
rieSavanju problema, efikasnom i efektivnom izvrSavanju zadataka i
ostvarenju postavljenih ciljeva. Pored toga, naglasavanjem potrebe
uklanjanja barijera ostvarenju, paZljivom planiranju i organizovanju,
kontroli kroz povratnu vezu, te ekspanziji komunikacije teorija
pojacavanja doprinosi kvalitetnijem upravljanju.

3.2.3. Teorija pravednosti
J.Stacy Adams 1960. godine je formulisao teoriju pravednosti, koja se

zashiva na pretpostavci da je ocjena pojedinca o pravicnoj ili postenoj
nagradi vaZzan faktor u motivaciji za rad (24, str. 397). Pri odredivanju

Teorija pojacavanja

Pojedinci mogu biti motivisani
pravilnim oblikovanjem radnog
okruZenja i nagradama za
ostvarene rezultate

Podsticqj

Odgovor (reakcija)

Posljedica

Bududéi odgovor (reakcija)

J.Stacy Adams

Ocjena pojedinca o pravi¢noj ili
postenoj nagradi vazan je
faktor u motivaciji za rad
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faktora motivacije vaZan je relativni a ne apsolutni output/input odnos,
odnosno subjektivna ocjena pojedinca o pravednosti nagrade. Teorija
pravednosti upotpunjuje teorije ocekivanja i potreba fokusirajuci se na to
kako ljudi opaZaju vezu izmedu outputa (nagrade kao Sto su plata ili
unapredenje), koje primaju od organizacije, i inputa koje daju (uloZeni
napor, iskustvo i obrazovanje), a u poredenju bilo s nagradama koje su
drugi dobili za slican input ili s nekim ranijim nagradama koje su sami
dobili. Poredenje moze biti sa kolegama sa posla, koji obavljaju slicne
poslove, sa kolegama sa prethodnog posla ili necija ocekivanja o
output/input odnosu. U okviru ovog odjeljka su u posebnim kucicama
navedeni primjeri iz prakse (25, str.383).

Teorija pravednosti pretpostavlja ravnotezu odnosa i to rezultati/input
jedne osobe u poredenju s tim odnosom druge osobe. Glavne
komponente teorije pravednosti su prikazane na slici 2.3 (22, str. 586).

Percipirani inputi L )
. tﬁqganjaf Percipirani outputi
U - ishodi - U
Znanja usporedbi ) usporedbi o § y
Iskustvo Placa Percipirani inputi i
Vjestine jl> Ben'eflcule > OUprﬁ drugih
Sposobnosti POStlgn.uca
Zalaganje Zadovoljstvo
Radni doprinos P.restlz.
Psihicka i fizicka Priznanje
energija Napredovanje
Pravednost postoji kada osoba smatra da je njegov njen

Jednakost/
nejednakost

Slika 2.3: Glavne komponente

output/input odnos jednak output/input odnosu druge osobe.
Pravednost postoji i ukoliko druga osoba primi vise outputa od
posmatrane osobe, ali je organizaciji dala proporcionalno vise inputa.
Znadi da i dalje postoji jednakost output/input odnosa izmedu te dvije
osobe.

teorije pravednosti

Naprimjer, dvije osobe rade u prodavnici obuce u velikom trgovackom
centru. Prva osoba (M. N.) je placena vise po satu nego druga (C. K.) ali
ulazZe i vise truda, ukljucujuci odgovornost za neke knjigovodstvene
poslove, zatvaranje radnje i periodicno polaganje novca u banku. Kada
osoba C. K. poredi svoj output/input odnos sa output/input odnosom
osobe M. N., opaZa da su odnosi jednaki jer vec¢a nagrada osobe M. N. je
proporcionalna njenom vecem nivou inputa.

Primjer 1

Teorija pravednosti
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Kada pravednost postoji, ljudi mogu biti motivisani da zadrze isti nivo
inputa kako bi primili trenutni nivo outputa. Ako ljudi Zele da povecaju
svoj nivo outputa pod uslovima pravednosti, onda su motivisani da
povedaju svoj doprinos organizaciji.

Ljudi osjecaju nepravednost, kada njihov output/input odnos nije
jednak output/input odnosu druge osobe. Dakle, izvor osjecaja
nepravednosti je diskrepanca inputa i outputa u odnosu na druge.
Postoje dva tipa nepravednosti (nejednakosti): negativna nejednakost
(nedovoljno pladena nepravednost) postoji kada je osobni
output/input odnos manji od output/input odnosa druge osobe,
odnosno mislite da ne primate outpute koje biste trebali u odnosu na
date inpute. Pozitivha nejednakost (prepla¢ena nepravednost) postoji
kada osoba zapaza da je njen output/input odnos veéi od output/input
odnosa druge osobe, tj. mislite da druga osoba prima vise outputa
nego Sto bi trebalo a vezano za njene date inpute.

Prema teoriji pravednosti, i nedovoljno plaéena i preplacena
nepravednost stvaraju tenziju koja motivise vecinu ljudi da ponovo
uspostave ravnotezu odnosa. Kada ljudi dozZive negativhu nejednakost
(nedovoljno pla¢enu nepravednost), mogu biti motivisani da smanje svoje
inpute reducirajuci radne sate, manje ulazudi u svoj posao, ili biti odsutni,
ili mogu biti motivisani da povecaju svoje outpute trazeci povisicu ili
unapredenje.

Susan R., finansijski analiticar u velikoj korporaciji, je primijetila da radi  Primjer 2
vise vremena i da izvrsava vise posla nego kolega na istoj poziciji, a opet
oboje prime istu platu i ostale outpute. Da bi ponovo uspostavila
pravednost, Susan je odlucila da ne dolazi vise rano i ne ostaje kasno na
poslu. Alternativno, mogla je pokusati da ponovo uspostavi pravednost
tako Sto bi pokusala da poveca svoje outpute, Naprimjer, pitajuci svog
Sefa za povisicu.

Teorija pravednosti

Kada ljudi doZive pozitivhu nejednakost (preplacenu nepravednost),
mogu pokusati da ponovo uspostave pravednost mijenjajuci
percepciju inputa ili outputa bilo svog ili od druge osobe. Pravednost
moze biti ponovo upostavljena kada ljudi “shvate” da treba da ulazu
viSe truda u posao, ili da smatraju da oni veé daju vise inputa nego Sto
se to prvenstveno mislilo. Takode, pravednost moZe ponovo biti
uspostavljena opaZzanjem da je input druge osobe nizi ili output visi
nego se to mislilo.
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Mary McMann je doZivjela preplacenu nepravednost kad je shvatila da je
plaéena 25 po satu vise nego njen kolega koji je imao isti posao kao i ona
u prodavnici ploca i koji je davao istu koli¢inu inputa. Mary je ponovo
uspostavila pravednost mijenjajuci percepciju svojih inputa. “Shvatila” je
da je vrijednija od kolege i da je rijeSila vise problema u radniji.

Primjer 3

Teorija pravednosti

Ukoliko osoba doZivljava bilo nedovoljno plaéenu bilo preplaéenu
nepravednost, potrebno je da analizira da li je osoba sa kojom se
poredi odgovarajuéa. Postoji moguénost da postoje ogromne razlike
izmedu osoba kod kojih se uporeduje output/input odnos. Ravnoteza
odnosno jednakost se moZe uspostaviti biranjem neke druge osobe
koja vise odgovara.

Angela Martinez je kao srednji menadZer u inZinjerskom odjelu hemijske
kompanije doZivjiela preplacenu nepravednost kada je shvatila da je
placena malo vise nego njen prijatelj na istoj poziciji u marketinskom
odjelu iste kompanije. Nakon sto je jedno vrijeme razmisljala o ovom
neslaganju, Angela je odlucila da su inZinjerstvo i marketing toliko
razliciti da i ne treba porediti svoj posao sa poslom prijatelja, iako su
oboje srednji menadZeri. Angela je ponovo uspostavila pravednost
mijenjajuci referentnu osobu, tj. poredenje ce vrsiti sa menadZzerom iz
inZinjerskog odjela, koji je takode menadZer srednjeg nivoa.

Primjer 4

Teorija pravednosti

Kada ljudi doZive nedovoljno plaéenu nepravednost i kada ne uspiju
drugi oblici uspostavljanja pravednosti, oni mogu napustiti
organizaciju. Zaposleni odredeno vrijeme mogu tolerisati nepravdu.
Odgovor pojedinca na nepravde zavisi od historije nepravdi. Tu
nastupa faktor vrijeme, ali se treba imati u vidu i ¢injenica da odnosi na
poslu nisu stati¢ni i da nepravde nisu izolovane niti se dogadaju samo
jednom. Richard A. Cosier i Dan R. Dalton tvrde da postoji prag do
kojeg pojedinac moze tolerisati seriju nepravdi i da je ¢esto dovoljna
relativno beznacajna nepravda «kap koja je prelila ¢asu» pa da prede
granicu tolerancije. Poslije toga slijedi ekstremna i naizgled
neprimjerena reakcija.

John Steinberg pomocnik direktora u srednjoj skoli, je doZivio negativnu
nejednakost kada je shvatio da su zamjenici direktora ostalih srednjih
Skola iz okruga promovisani u direktore iako su krace bili na tim
pozicijama od njega. Steinbergove performanse su uvijek bile visoko
ocjenjivane i posto su svi njegovi zahtjevi za promovisanje (upucivao ih je
vise puta) ostali neopaZeni, on je nasao posao kao direktor skole u
drugom okrugu.

Primjer 5

Teorija pravednosti
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Motivacija je u organizaciji najveéa kada Sto je moguce vise ljudi
smatra da su pravedno nagradeni. Najbolji saradnici su motivisani
da nastave sa doprinosom visokog nivoa inputa zato $to primaju
outpute koje zasluzuju. Osrednji saradnici i izvrsSioci shvataju da ako
Zele da povedaju svoje outpute moraju povecati svoje inpute.

3.2.4. Teorija postavljanjaciljeva

Teorija postavljanja ciljeva se fokusira na motivaciju radnika da

svojim radom doprinese uspjehu organizacije, i iz tog ugla

posmatrano ova teorija je slicna teoriji oCekivanja i teoriji  pgjedinci sumotivisani kada se

pravednosti. Ali teorija postavljanja ciljeva ide korak dalje uzimajué¢i  pona$aju na na¢in koji ih vodi

u obzir kako menadzeri mogu osigurati da ¢lanovi organizacije  kajasno odredenom cilju, koji

fokusiraju svoje inpute u smjeru visokih performansi i postizanju  Prihvatajuikadamogu
- . .. . ,. . ve w. s ocekivati da ¢e se cilj ostvariti

ciljeva organizacije. Ed Lock i Gary Latham, vodedi istrazivaci teorije

postavljanja ciljeva, sugerisu da ciljevi koje ¢lanovi organizacije teze

da postignu su glavne determinante njihove motivacije i bududeg

uspjeha. Prema teoriji odredivanja ciljeva pojedinci su motivisani

kada se ponasaju na nacin koji ih vodi ka jasno odredenom cilju koji

prihvataju i kada mogu ocekivati da ée se cilj ostvariti. Cilj je ono Sto

osoba pokusava da ostvari kroz svoje ponasanje i napore. Kao sto bi

vi mogli imati cilj da dobijete dobru ocjenu iz ovog predmeta, tako i

¢lanovi organizacije imaju ciljeve koje nastoje da ispune.

Ed Lock i Gary Latham

Teorija postavljanja ciljeva sugeriSe da ciljevi moraju biti specificnii  ciljevi moraju biti specifiéni i
teski. Specificni ciljevi koje je teSko posti¢i proizvode viSi nivo  teski
outputa od opstih ciljeva. Ciljevi su cCesto kvantitativni, kao
naprimjer cilj menadZera je da smanji troSkove za 20% i poveda
promet za 15%. Suprotno od navedenog, neodredeni ciljevi kao sto

su npr. “dati sve od sebe” ili “prodati Sto viSe moZete” nemaju bas

puno motivacionog uticaja. Teski ciljevi su naporni ali ne i
neostvarivi. Suprotno od teskih, laki ciljevi su ciljevi koje prakti¢no

svi mogu postiéi, dok su umjereni ciljevi oni koje bar polovina ljudi

moze posti¢i. Kako laki tako i umjereni ciljevi imaju manje
motivacione snage od teskih ciljeva.

Specificni, teski ciljevi utiCu na motivaciju na dva nacina. Prvo, djeluju
kao unutrasnji podsticaj, tj. motivisSu ljude da uloZe viSe napora i urade
neki posao najbolje Sto mogu. Takode, ovi ciljevi mogu doprinijeti
veéoj upornosti, izdrzljivosti, odnosno istrajnosti kod ljudi u odnosu na
neke lake, neodredene ili umjerene ciljeve, i to u situacijama kada
nastupe problemi. Drugi nacin na koji specificni, teski ciljevi uticu na
motivaciju je pomo¢ ljudima da na pravi nacin
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usmjere svoje inpute. Ovi ciljevi ukazuju ljudima na Sta bi trebali
obratiti paznju, bilo da je to povecanje kvaliteta usluge ili snizavanje
vremena razvoja novog proizvoda.

Bez obzira da li su specifiéni, teski ciljevi postavljeni od strane
menadzera, radnika ili i menadzera i radnika zajedno, oni doprinose
visokom nivou motivacije i uspjeha. Kada menadzeri postave ciljeve za
svoje podredene, bitno je da njihovi podredeni prihvate ciljeve i da ih
zaista Zele ostvariti. Pored toga, veoma je bitno za ¢lanove organizacije
da imaju povratnu spregu (feedback) o nacinu rada (25, str. 423).
Feedback cesto moze biti procjena performansi kao i komponenta
organizacijskog HRM sistema.

lako specifi¢ni, teski ciljevi povecavaju motivaciju i uspjeh velikog broja
poslova i organizacija Sirom svijeta, novija istrazivanja pokazuju da ovi
ciljevi pod odredenim okolnostima mogu smanjiti uspjeh. To se
dogada posto komplikovani i izazovni zadaci ¢esto zahtijevaju znatan
napor i vrijeme ucenja. Uspjeh kompleksnog zadatka se smanjuje zato
Sto je paznja osobe usmjerena na ucenje o zadatku i o tome kako
postiéi cilj. Tek kada je osoba naudila zadatak moze se ocekivati da ¢e
postavljanje specifi¢nih, teskih ciljeva imati svoje uobicajene efekte.

3.3. Implikacije motivacionih teorija na menadzment
ljudskih resursa

Ukoliko se motivacione teorije vrednuju u pogledu njihove
sposobnosti da ponude konkretna polazista menadZmentu ljudskih
resursa, onda se pokazuje da sadrZajne teorije (teorije potreba)
pokrec¢u na razmisljanje, koji motivi mogu prouzrokovati odredeno
ponasanje. Ali, one ne mogu objasniti koji se kognitivni procesi
odvijaju u pojedincima i vode do odredenog ponasanja.

Procesne teorije motivacije uzimaju u obzir kognitivhe procese t;j.
rezultate razumijevanja pojedinaca (npr. spoznaje, pamcenje,
razmiSljanje itd.) koje sluZze orijentaciji u okruzenju. Zbog njihove
kompleksnosti pridaje im se relativho mali prakti¢ni znacaj.

Od sredine '80-tih godina sadrzaj postavki (tvrdnji) motivacionih teorija
je u osnovi postao upitan. Posebno se kritikuje, da materijalni
motivatori ne doprinose stvarnom zadovoljstvu poslom i stoga samo
ograni¢eno motiviSu ka postizanju rezultata. Motivacioni sistemi, koji
su permanentno usmjereni na potrebe saradnika, mogu kratkoro¢no
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biti efikasni, ali rijetko mogu uticati na dugoro¢no povedanje rezultata
radaizadovoljstva poslom. Dugorocno, ¢cak mogu djelovati suprotno.
Prije svega Sprenger (26) pod klju¢nom rijeci ,,Mythos Motivation“
kritikuje pesimisti¢nu sliku ¢ovjeka u temelju motivacionih teorija, tj.
posmatranje saradnika kao ,,masine koja reaguje na motiv” i ne pita za
smisao svog djelovanja. Prema njegovom misljenju jasan podrzavajuci
odnos izmedu rukovodilaca i saradnika daleko efikasnije uti¢e na
rezultate i zadovoljstvo, nego izolovani i interveniSuci nagrada-kazna
sistem. Sprenger ukazuje da manje treba podrzavati motivaciju za
postizanje rezultata u odnosu na razvoj osoblja, s ciljem poveéanja
sposobnosti za postizanje rezultata.

Pored toga, Frey/Osterloch (27) skre¢u paznju na efekt potiskivanja
izmedu ekstrinisticke i intrinistiCke motivacije. Eksterni motivatori
djeluju visestruko, tako da se potiskuju aktivnosti, koje bi bile izvrSene
zbog intrinistickih motivatora. Kao primjer za efekt potiskivanja
izmedu ekstrenisticke i intrinisticke motivacije autori (27, str. 27-28)
navode iskustvo jednog vrti¢a za djecu, Ciji problem se ogledao u
kasnjenju roditelja sa preuzimanjem djece. PosSto su saradnici bili
prisilieni da ostaju prekovremeno na poslu, uvedena je finansijska
kazna za roditelje, koji zakasne da preuzmu djecu. Suprotno
ocekivanju, porastao je znacajno broj roditelja, koji su kasnili. Kao
objasnjenje, koji zvuli paradoksalno navodi se da su roditelji prije
uvodenja kazne imali osjecaj krivice zbog kasnjenja i onda su nastojali
pridrzavati se radnog vremena djecijeg vrtiéa. Medutim, zbog
opterecenosti poslom nisu uvijek uspijevali. Nakon uvodenja kazne,
roditelji su kasnjenje posmatrali kao komercijalnu transakciju, pri ¢emu
su troSkove kazne odvagivali sa ocito visokim koristima gledano iz
njihovog ugla, jer suim djeca na sigurnom. Na mjesto savjesti dosla je
monetarna kalkulacija koristi, koja je iz ugla djecijeg vrti¢a dovela do
kontraproduktivnog rezultata.

4. RESURSNO ORIJENTISANIKONCEPT

U temelju resursno orijentisanog koncepta je shvatanje da se  ytemelju resursno
konkurentska sposobnost jednog preduzeca bazira manje na orijentisanog koncepta je
iskoridtavanju  prilika iz okruZenja odnosno prilagodavanju  shvatanjedasekonkurentska
promjenama u okrufenju a mnogo viée na izgradnji i koritenju  SPosobnostjednog

ey 3 - . , PN preduzeéa bazira najvise na
specificnih resursa preduzecda. Ukoliko se resursi preduzeéa klasifikuju e

. . . . . . X ) izgradniji i koristenju

prema njihovoj specifiCnosti s jedne strane i prema moguénosti specifiénih resursa preduzeéa
njihovog eksternog transfera na trzistu, onda se pokazuje da su ljudski

resursi posebno pogodni za postizanje dugorocnih konkurentskih
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prednosti. Ljudski resursi mogu da obezbijede konkurentsku prednost
organizaciji dok god su jedinstveni i dok ih ne preuzmu konkurenti. Radi
se o neopipljivom resursu, duboko ukorijenjenom u preduzece, koji
druga preduzeca ne mogu pribaviti ili mogu uz velike gubitke vrijednosti.
Barney (29, str. 163-165) smatra da resurs mora zadovoljiti ¢etiri kriterija
radi ostvarivanja stalne konkurentske prednosti. Resurs mora biti
vrijedan, rijedak, tezak za imitiranje i iskoriSten od strane organizacije.
PozZeljna karakteristika je i transferabilnost, tj. da se moze koristiti za
proizvodnju razli¢itih proizvoda, odnosno pruzanje usluga, kao i na
razli¢itim trzistima.

Centralna izjava resursno orijentisanog koncepta je, da preduzeca
posjeduju specificno organizaciono nasljedstvo i razvijaju vlastite
metode ucenja, koje predstavljaju barijere za prenosenje najboljih
praksi. Stoga koncept ne zagovara imitaciju uspjeSnih strategija
ljudskih resursa drugih preduze¢a, nego kreiranje vlastitih
instrumenata, tehnika i oblika organizovanja. Dati pristup stvara
osnovu za tvrdnju da se ne moZe svaka strategija univerzalno
implementirati, nego se moraju nadirazliCite strategije ili se dalje mora
razviti ljudski kapital kroz prakse ljudskih resursa. Hamel i Prahalad
govore o stvaranju razlic¢itih kompetencija, koje ¢e omoguditi firmi da
uci brze i efektivnije od konkurenata (30). Slabost koncepta se ogleda u
uopstenoj definiciji centralnog pojma resursa. Ovaj koncept pruza ex-
post objasnjenje za uspjeh strategija ljudskih resursa, dok je njegov
preskriptivni sadrZaj ogranicen.

5. INTEGRISANI KONCEPTIHRM-a

Predstavljanje razliCitih teorijskih koncepata menadimenta ljudskih
resursa od teorije nau¢nog menadimenta pa do resursno
orijentisanog koncepta je ucinilo jasnijim, da su oni ograni¢eni na
odredene aspekte HRM-a, te njihove odnose mogu samo parcijalno
opisati i objasniti. Od pocetka 80-tih godina daleko se intenzivnije
razmiSljalo o sveobuhvatnom konceptu upravljanja ljudskim
resursima, koji bi bio uklju¢en u strategiju preduzeda. Tako su u SAD-u
nastala, dva moZe se slobodno reci najpoznatija koncepta. Kako
Michigan koncept tako i Harvardski koncept su razvijeni kao reakcija na
opadajucu produktivnostiinovacionu sposobnost americke privrede, s
ciliem identifikacije uzroka takvih promjena. Pored SAD, HRM koncepti
su razvijeni i u Engleskoj: Warwick koncept i u Francuskoj: INSEAD
koncept (31, str.211).

Oni pokusavaju jace da naglase strateske aspekte upravljanja ljudskim

Integrisani koncepti HRM-a
Michigan koncept

Harvardski koncept

INSEAD koncept

Warwick koncept
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resursima. Bitan nedostatak ovih modela je ipak, da oni ne
predstavljaju teorijsku koncepciju, nego jedino stavljaju na
raspolaganje sistematski okvir za uredenje i analizu menadZmenta
ljudskih resursa. Na temelju izloZenog dolazi se do zaklju¢ka da
menadzment ljudskih resursa kao naucnu disciplinu karakterise
nedostatak integrativne teorije ili koncepata. Kao najznacajniji razlozi
navode se historijski neteorijski karakter discipline, fokus istraZzivaca na
pojedinacne aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa i individualni
nivo analize, te veliki uticaj drugih nauénih disciplina sto je
obeshrabrilo razvoj jedne integrativne teorije (2, str. 5).

5.1. Michigan koncept

Teorijske okvire koncepta postavili su Tichy, Devanna i Fombrun 1984.
godine. Potom su autori wvrsili empirijska istrazivanja uloge
menadzmenta ljudskih resursa pri formulisanju i pri implementaciji
strategije. Rezultat empirijskih istraZivanja se ogledao u podrZzavanju
snaznijeg uzimanja u obzir aspekata upravljanja ljudskim resursima
kako u fazi formulisanja tako i u fazi implementacije strategije. Preko
80% od 252 tada ispitana rukovodioca personalnog odjela i strateska
planera su smatrali da je veoma znacajan snazniji uticaj HR razmisljanja
na proces formulisanja strategije. Cak je 95% ispitanika zastupalo
misljenje da se HR instrumenti trebaju jace ukljuciti u proces
implementacije strategije (32, str. 22). Za predstavljanje svog koncepta
strateSkog HRM-a autori polaze od tri kljuéna elementa odnosno
podsistema jednog preduzeca: strategija preduzeda, organizaciona
struktura i HRM. U svojoj sveukupnosti ovi integrirajuci dijelovi sistema
odslikavaju strateski menadZment. Centralni izazov za rukovodstvo
preduzedéa se sastoji u optimalnom usaglasavanju ovih pojedinacnih
komponenti. Uprkos integrativnoj perspektivi iz ugla HRM-a, radi se o
jednom strateski dominantom konceptu, posto je strategiji dat prioritet
kako iz sadrZajne tako i vremenske perspektive. Strategije upravljanja
ljudskim resursima su izvedene strategije. HRM kao i organizaciona
struktura moraju konkretno biti usaglaseni sa formulisanom
strategijom, Sto odgovara konceptualnoj logici Chandlerovog stava da
struktura slijedi strategiju (,,Structure follows strategy”).

Tichy, Devanna i Fombrun

Autori polaze od tri klju¢na
elementa odnosno podsistema
jednog preduzeda: strategija
preduzeca, organizaciona
struktura i HRM.
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Politicke snage

Misija i
strategija

Ekonomske
snage Kulturoloske

snage

MenadZment
ljudskih resursa

Struktura
organizacije

Slika 2.4: Pozicija HRM-a prema
Michigan konceptu

Elementi  strateSkog menadimenta  (strategija  preduzeda,
organizaciona struktura i HRM) su uvezani konceptualno kroz uticaj
faktora iz eksternog okruzenja preduzeca (iz privrede, politike i
kulture). Cilj integrativnog koncepta je da se izmedu svih navedenih
polja (strategija, struktura, HRM) i postojecih podrucja iz okruzenja
(privreda, politika i kultura) postigne Sto je moguce vedi stepen
uskladenosti (slika 2.4, 33, str. 48). Pored ovih internih i eksternih
strukturnih opisa koncept se fokusira na strukture i funkcije HRM
sistema. HRM je u Michigan konceptu definisan kroz slijedece 4

podfunkcije:

1. izbor osoblja

2. procjena performansi zaposlenih
3. nagradivanje/motivacija

4. razvoj osoblja

Navedena podrucja su medusobno povezana u tzv. ,Human Resource

Cycle“, slika 2.5. (33, str. 50).

Slika 2.5: Ciklus ljudskih
resursa

l

— Nagradivanje

Izbor osoblja Ucinak

rocjena performansi
osoblja

1

DS B

»  Razvoj osoblja
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Predstavljene aktivnosti u okviru Ciklusa ljudskih resursa su izabrane
na temelju njihovog doprinosa realizaciji u¢inka na individualnom i
organizacionom nivou. Ucinak, kao zavisna varijabla u predstavljenom
Ciklusu ljudskih resursa je funkcija svih HRM komponenti i njihove
kompleksne ukljucenosti u organizacioni kontekst, tj. odnosi se na
stratesko i strukturalno usmjerenje kao i raspoloZive resurse. Sve
navedene HRM funkcije u predstavljenom Michigan konceptu se
odslikavaju na operativhom, takticnom i strateSkom nivou
menadimenta ljudskih resursa. U zakljucku moZe se utvrditi da se
najve¢i dio doprinosa strateSkom HRM-u ogleda u bavljenju
strukturom osoblja u skladu sa strategijom preduzeca. Ipak, potrebno
je teorijski, konceptualno i empirijski detaljnije istraziti doprinos HRM-
a uspjehu preduzeda. Posto do sada nije dovoljno ucinjeno po ovom
pitanju, izjave da HRM ima direktan, dokaziv uticaj na uspjeh
preduzeda se procjenjuju kao Spekulacija.

5.2. Harvardski koncept

Dok se Michigan koncept bavi, prije svega implementacijom  Beer, M.; Spector, B.;
strategije, Harvardski koncept naglasava ,General Management”  Lawrence, R.P.; Mills, D.Q.;
perspektivu HRM-a. Model je razvijen od grupe profesora saHarvard ~ Waltorn, ER
Business School (Beer, M.; Spector, B.; Lawrence, R.P.; Mills, D.Q_;
Waltorn, E.R ). Autori napustaju strogo strateski odreden pravac, tako  Autori napustaju strogo
Sto aktivnosti upravljanja ljudskim resursima vrednuju kao uzrok i kao  strateski odreden pravac, tako
posljedicu strateskih odluka preduzeéa. Strategija preduzeca se,  Sto aktivnosti upravijanja
. . L. .. ljudskim resursima vrednuju

posmatra samo kao jedan od mnogih situacionih faktora (tehnologija, . L

o € ) . i kao uzrok i kao posljedicu
zakoni, itd). HRM model od Beer-aiostalih (34) s jedne strane predvida  gtrateskih odluka preduzeca
uspostavljanje harmonic¢nih odnosa izmedu poslodavaca i zaposlenih
i sa druge strane uzimanje u obzir kontekstualnih uslova kao socijalno

- drustveni i politicki kontekst preduzeca.

Harvardski model izmjeSta HRM iz ustaljenog okvira planiranja, = HRM:
selekcije, obuke i evaluacije. Upravljanje ljudskim resursima se 1. Uticaj zaposlenih
posmatra kroz vise aspekata (1. uticaj zaposlenih, 2. tok ljudskih 2. Tok ljudskih resursa
. . . . ves v s 3.Sistem plata
resursa, 3. sistem plata i 4. sistemi rada), Ciji sadrzaj je opredijeljen 4 Sistern rada
uticajem dvije grupe nezavisnih faktora: ocekivanjima mo¢nijih
interesnih grupa i situacionim faktorima (slika 2.6, 34, str. 17). U kojoj
mjeri ¢e neko preduzeée posvetiti paznju menadZmentu ljudskih
resursa zavisi od pregovaratke modi interesnih grupa, s jedne strane  Dviie grupe faktora:
. . . . . . 1. Situacioni faktori
te od tzv. situacionih faktora iz internog i eksternog okruzenja o L )
. L . 2. Ocekivanja interesnih grupa
organizacije, s druge strane. Smatra se da dobro postavljen HRM u
preduzeéu doprinosi, dugoro¢no posmatrano, individualnom
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blagostanju, organizacijskoj efektivnosti i efikasnosti i drustvenom
blagostanju.

Za procjenu efektivnosti oblikovanog HRM-a unutar organizacije
profesori sa Harvarda su predlozili Cetiri kriterija, popularno nazvana 4K:
e competence (kompetentnost),
e commitment (posvecenost poslu),
e congruence (usaglasenost) i
e cost effectiveness (troSkovna efektivnost.

Kompetentnost pokazuje u kojoj mjeri su zaposleni kompetentni za
izvrSavanje radnih zadataka. lzrazita kompetentnost pokazuje da su
zaposleni savladali veliki broj vjestina i mogu preuzeti nove uloge i
poslove, ako bude potrebno.

Predanost (posveéenost poslu) ima za cilj da pokaZe u kojoj mjeri su
zaposleni predani izvrSenju radnih zadataka. Ona podrazumijeva i bolju
komunikaciju izmedu menadZera i zaposlenih, te postojanje uzajamnog
povjerenja.

UsaglaSenost ukazuje da li postoji uskladenost ili dogovor izmedu
osnovne filozofije i ciljeva kompanije i njenih radnika. Ovo znaci da sve
interesne grupe saraduju na rjeSavanju problema nastalih uslijed
izmijenjenih zahtjeva iz okruzenja.

Troskovna efektivnost (isplativost) odgovara na pitanje postoji li optimalna
troskovna opterecenost svih aspekata HRM-a (plate, nagrade, fluktuacija,
izostajanje s posla, strajk itd.) Pod ovim kriterijem se podrazumijeva da su
izdaci za ljudske resurse isti ili niZi od konkurentskih.

Klju¢na uloga menadZmenta (rukovodstva) preduzeca sastoji se u
harmonizaciji 4 aspekta HRM-a uzimajuc¢i u obzir podrucja uticaja
interesnih grupa i situacionih faktora. Znaci, potrebno je integrativno
usaglaSavanje cCetiri aspekta kako medusobno tako i sa strategijom
preduzeéa. Samo dobrim uskladivanjem mogude je postici kako rezultate
HRM-a tako i dugorocne konsekvence za pojedinca, organizaciju i
drustvo. Za osiguranje rezultata u Harvardskom konceptu menadzment je
u moguénosti da poduzme odredene korektivhe mjere preko povratne
informacije.

Dugoroc¢ne konsekvence

Rezultati HRM-a:

©@Kompetentnost

©@Posveéenost poslu

©@Usaglasenost

©Troskovna efektivnost

Centralni zadatak HRM-a
sastoji se u integrativnom
usaglasavanju Cetiri aspekta
kakomedusobnotakoisa
strategijom preduzeéa
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Interesne grupe <
- vlasnici
- menadZment
- zaposleni HRM - Mgmtljudskih Rezultati HRM Dugoroéne
- sindikati resursa - kompetentnost konsekvence
- vlada > 1. Uticaj zaposlenih - posvecenost - individualno
- drustv. zajednica 2. Tok ljudskihresursa | *| Poslu T™| Dblagostanje
- ulazni tok - usaglasenost - org.
- interni tok - troskovna efektivnost i
Situacioni faktori - izlaznitok efektivnost Zfik?snost
- tehnologija »| 3. Sistem plata - drustveno
- karakteristike radne 4. Sistemi rada blagostanje
snage
- poslovna strategija
- menadz. filozofija <
- trziste radne snage
- kultura
Slika 2.4: Koncept HRM-a i
Harvardski model
5.3. INSEAD koncept

INSEAD koncept, razvijen od strane Paul Evans-a 1984. godine (34), Paul Evans

bavi se intenzivno ulogom strateskog HRM-a i njegovim doprinosom o
efikasnom oblikovanju posebno multinacionalnih preduzeda. Teziéte Ezzr;zz:::ﬁz; Z:;a;:;';;'r"am
koncepta je pokusaj da definise i objasni kriterije efikasnosti koji se ;i se proteze kroz sve funkcije
trebaju posti¢i u okviru razli¢itih organizacionih kultura. Evans  a ne kao jednu specifitnu
posmatra strateski HRM kao zadatak koji se proteZe kroz sve funkcije,a  personalnu funkciju.

ne kao jednu specificnu personalnu funkciju. INSEAD koncept, kao i

primjera radi Michigan koncept posmatra strategiju jednog preduzeca

kao polaziste odredenih zahtjeva i specifi¢nih zadataka za HRM. Iz ove

perspektive strateski HRM se smatra sredstvom za formulisanje i

implementaciju poslovnih strategija. Veé¢ prema strateSkom

usmjerenju preduzeéa Evans izvodi 4 temeljne orijentacije strateskog

HRM-a, koje korespondiraju sa 4 temeljna strateska usmjerenja (35, str.

149). Tosu:

Equity and Human Relation ( jednakost i meduljudski odnosi),

Competitive Performance (kompetitivne performanse),

Innovation and Flexibility (inovacije i fleksibilnost)i

Corporate Integration (korporativna integracija).

Ukoliko se preduzece nalazi u jednom sigurnom okruZenju onda se  Jednakost i meduljudski
HRM koncentri$e na postizanje ciljeva odnosno na podruédje jednakosti ~ odnosi

i meduljudskih odnosa, tj. posjeduje internu orijentaciju. Kao zadaci  (inferna orijentacija)
HRM-a navode se poboljSanje meduljudskih radnih odnosa i porast
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kvaliteta rada. Pored toga, podrucja direktnih zadataka su formalni
sistemi, koji simbolizuju pravednost i jednakost, kao i razvoj postupaka
pracenja radne uspjeSnosti, kao osnove za pravednost plata.

Ukoliko je HRM eksterno fokusiran, tada strateski menadZzment ljudskih
resursa ima zadatak da podrzi konkurentsku sposobnost preduzeda
podsticanjem odredenih strateskih usmjerenja. Ukoliko se primjera radi
tezi troskovnom vodstvu, tada je zadatak HRM-a da neophodnim mjerama
osigura uvodenje novih tehnologija ili reduciranje satnice. Adekvatno
prilagodavanje instrumenata upravljanja ljudskim resursima se
preporucuje i za strategiju diferenciranja, kao i za strategiju fokusiranja na
odredena trzista. Posebna prilagodavanja su potrebna u podrucju izbora,
procjene, razvoja i nagradivanja saradnika (35, str. 156).

Ukoliko su preduzeéa snazno usmjerena da generiSu inovacije i da
fleksibilno nastupaju na trZistima, onda HRM mora biti podrska
postizanju tih ciljeva. Pored zahtijevane organizacione strukture,
potrebni su i odgovaraju¢i komunikacioni procesi sa kupcima,
dobavljac¢ima itd.

Doprinos HRM-a u podrucju korporativne integracije sastoji se u
optimizaciji integracionih procesa u preduzeéu. Ova strateska
orijentacija se posebno odnosi na preduzeca koja u svom sastavu imaju
viSe razli¢itih jedinica. Zadatak HRM-a se ogleda u pruzanju podrske
procesima integracije u takvim preduze¢ima.

5.4. Warwick koncept

Razvoj modela od strane naucnika Hendry i Pettigrew-a (36) Univerzitet
Warwick moZe se posmatrati pored INSEAD koncepta kao daljnji
znacajni evropski koncept upravljanja ljudskim resursima. Za razliku od
prethodno predstavljenih koncepata, Warwick koncept je snaznije
fokusiran na interne i eksterne uticajne veli¢ine. Postojeci instrumenti
menadzmenta ljudskih resursa su pod uticajem s jedne strane strategije
preduzeda i s druge strane postojece predstave uloga, organizacione
strukture kaoirezultata HRM-a. Na oba polja, tj. na strategije preduzeda
i na egzistiraju¢e HRM strukture djeluju kako eksterne tako i interne
uticajne veli¢ine. Interakcije izmedu eksternih i internih polja pokazuju
promjenjiv uticaj. Stoga aktivhosti HRM-a ne proizlaze samo iz
strategije preduzeéa nego isto tako uticu na nju. Pojedinacna polja
imaju slijedec¢e fokuse: pod ,Vanjskim kontekstom® su obuhvaéeni
faktori kao konkurentska situacija, druStveno-ekonomski faktori,
postojece tehnologije i politicka situacija. Kultura preduzeca, struktura

Kompetitivhe performanse
(eksterna orijentacija)

Inovacije i fleksibilnost

Korporativna integracija

Hendry i Pettigrew



preduzeéa, koristene tehnologije i postoje¢a poslovno politicka
usmjerenja preduzedéa su sastavni dio polja ,Unutrasnji kontekst”.
Warwick-ov model pridaje poseban znacaj kulturalnim uticajima.
»Sadrzaj poslovne strategije” pokazuje uticaj ciljeva preduzeca, trZisne
strategije i taktike na sadrZzaj HRM-a (slika 2.7, izvor: 36, str. 26).

HRM kontekst, organizacija HRM-a, razumijevanje uloga kao i rezultati
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Postojedi instrumenti
menadzmenta ljudskih

resursa su pod uticajem s

jedne strane sirategije

preduzeéais druge strane
postojece predstave uloga,
organizacione strukture kao i

rezultata HRM-a.

HRM-a imaju direktan uticaj na postojece sisteme upravljanja ljudskim
resursima. Warwick koncept se moze shvatiti kao pokusaj da se izgradi
kompleksan HRM sistem i obimni kontekst interakcija, Sto se postize
instaliranjem ne samo snaznih veza izmedu oznadenih polja nego i

povratnih veza koje dozvoljavaju kompleksnu

podrucja.

,

Sadrzajposlovne
strategije

Ciljevi
Strategije
Taktike

Vanjski kontekst

interakciju

Faktori:
Drustveno-ekonomski
Tehnoloski
Politicko-pravni
Konkurencija

v

Unutrasnjikontekst

Kultura

Struktura
Poslovnapolitika
Koristena tehnologija
Rezultati

izmedu

'

HRM kontekst

HRM sadrzqj

Uloga

Definicije

Organizacija HRM-a
Rezultati HRM aktivnosti

Tok HRM-a

Sistemi rada

Sistemi nagrada
Odnosi sa zaposlenim

A

Slika 2.7: Warwick koncept

Autori koncepta polaze od toga da je optimalna implementacija
strategije moguca tek kada uslijedi integracija odnosno usaglasavanje
strategije, strukture i menadzmenta ljudskih resursa.
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PITANJA ZA DISKUSIJU

1. Objasnite historijski kontekst u kojem dolazi
do razvoja teorija menadzmenta. Zasto je
vazno posmatrati radne uslove i probleme sa

kojima se ljudi susreéu u razlic¢itim historijskim

periodima?

2. Potrazite na internetu (ili odgovarajuéim
casopisima) ¢lanke koji govore o nastanku
prvih radnickih sindikata i ostalim oblicima

radnic¢kih udruzivanja. Koje zahtjeve u pogledu

uslova rada su imali tadasnji radnici?

3. lzaberite jednu od teorija motivacija (npr.
Maslowljevu) i na osnovu nje pokusajte
analizirati kolege. To mozete uraditi tako $to
cete napraviti kratki anketni upitnik sa
pitanjima koja se odnose na dimenzije
izabrane teorije i vrsiti ,,checkiranje” onih
dimenzija koje su vasim kolegama bitne/
nebitne.

4. Navedite bar tri faktora koja, po vasem
misljenju pozitivno uti¢u na motivaciju
radnika, a koja nisu zastupljena u odredenom
preduzedu, po vasem izboru.

Sluzedi se znanjima iz motivacionih
teorija, navedite koji faktori mogu potaci
vas kao studenta na postizanje boljih
rezultata na studiju? Da li biste ih svrstali
uinterneilieksterne motivacione faktore?

Komentarisite izjavu resursno
orijentisanog koncepta premakojoj, ovaj
koncept ne zagovara imitaciju uspjesSnih
strategija ljudskih resursa drugih
preduzeda, nego kreiranje vlastitih
instrumenata, tehnika i oblika
organizovanja“.

Sta biste izdvojili kao zajedni¢ku, dodirnu
tacku u okviru integrisanog koncepta
HRM-a? Preciznije, Sta je zajednicki cilj
Michigenskog, Harvardskog, INSEAD i
Warwick pristupa HRM-u?
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