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Dr Šem su din Plo jo vić
Uni ver zi tet Bra ća Ka rić, Fa kul tet za tr go vi nu i ban kar stvo

UTI CAJ MO TI VA CI JE NA RAD NU AK TIV NOST

1. Osnov ni poj mo vi rad ne mo ti va ci je
Pre ma Fro mu po tre be i mo ti vi ko je uzi ma za osno vu po na ša nja, re zul tat su or gan-

sko-bi o lo ške pri ro de, ali isto vre me no uče nja i so ci ja li za ci je u dru štvu. U tom smi slu mo ti-
va ci ja je kon cep cij ski za sno va na kao od re đe na struk tu ra in te re sa, sta vo va, že lja i vred no sti, 
pri če mu uka zu je na op štu rad nu i op štu ži vot nu ori jen ta ci ju. Sa vre me nu osno vu raz vo ja 
te o ri je mo ti va ci je, pa i mo ti va ci je za rad, pru ža Ma slov. Po ovoj te o ri ji ljud sko po na ša nje, 
pa i ljud ski rad ni su mo ti vi sa ni sa mo jed nom po tre bom, ne go či ta vim si ste mom po tre ba.

Ma slo vlje va hi je rar hi ja po tre ba is ka za na je sle de ćim re do sle dom: eg zi sten ci jal ne 
po tre be, po tre ba za si gur no šću, so ci jal ne po tre be po što va nja i sta tu sa, po tre be sa mo ak-
tiv no sti. Za raz u me va nje čo ve ka kao je din stve ne je din ke on sma tra da se ana li zi ra nje 
mo ti va ci je tre ba usme ri ti na ba zič ne ci lje ve, že lje i po tre be. Sle de ći ovu mi sao, Ma slov 
in si sti ra na sta vu da po sto je od re đe ne sta bil ne struk tu re osnov nih po tre ba ko je su uni ver-
zal ne. Iz tih raz lo ga in si sti ra na kla si fi  ka ci ji osnov nih ka te go ri ja ljud skih po tre ba i že lja. 
Me đu tim, to je do sta ap strakt na si ste ma ti za ci ja, zbog to ga, što u sa dr žaj po je di nih ka te-
go ri ja ula ze i či ta vi ni zo vi.

Fun da men tal na pret po stav ka ove te o ri je je pret po stav ka o ak ti vi ra nju po tre ba, pri 
če mu se naj pri je ak ti vi ra ju eg zi sten ci jal ne po tre be. To u osno vi zna či dve stva ri: ini ci ra nje 
ne ke po tre be uslo vlje no je pret hod nim za do vo lja va njem pri mar ni je po tre be, a dru go, u 
si ste mu iz me na po tre ba i že lja ni jed na se ne mo že po sma tra ti iz dvo je no, jer su po je di nač-
no ve za ne sa ni vo om za do vo lja va nja ili ne is pu nje nja dru gih po tre ba. Da bi se ak ti vi ra le 
po tre be vi šeg ni voa, mo ra ju bi ti za do vo lje ne ili re a li zo va ne po tre be ni žeg re da, i obrat no. 
Što zna či, za vi sno od si tu a ci je, ne kad ak tu el ne po tre be će se po ti ski va ti i ga si ti, da bi ustu-
pi le mje sto no vim, tj., po no vo će se ak ti vi ra ti mo ti va ci o ne sna ge ne ke no ve po tre be.

Re zi me pre do če nog di na mi ti zma mo ti va ci je i po tre ba svo di se na stav; da je in-
di vi du al no po na ša nje mo ti vi sa no po tre bom ko ja je naj ak tu el ni ja u tom tre nut ku. Me đu-
tim, in te zi tet, obim i traj nost sva ke po je di nač ne po tre be uslo vljen je i od re đen nje nom 
po zi ci jom u hi je rar hi ji va žno sti i zna ča ja za lič nost. Uzroč ni pro ces mo ti va ci je ko ji se 
po ste pe no ostva ru je, uslo vlja va da se za do vo lje po tre be u jed noj ka te go ri ji, ka ko bi ini ci-
ra le zna čaj po tre ba na red nog hi je rar hij skog ni voa. Čo vek kao sve sno i sa mo ak tiv no bi će 
ima te melj nu po tre bu za ši rim zna njem i is ku stvom, i za to na sto ji da svo je po ten ci ja le 
pri me ni u rad noj sre di ni.

Ostva ri va nje ši reg pro sto ra za ve ću pla tu mo ra se na la zi ti u ve ćem i kre a tiv ni jem 
ra du, stva ra la štvu na svim ni vo i ma, ko ji mo gu ini ci ra ti pro mje nu ukup nih od no sa i uslo-
va ra da i na gra đi va nja.

Ve ća nov ča na pri ma nja za po sle nih tre ba ve zi va ti za ve ći rad ni mo ral, mo ti va ci ju 
za rad, stvar ne efek te ra da, jer u nor mal nim, a po seb no van red nim okol no sti ma eg zi sten-
ci jal ne po tre be se iz ra ža va ju kao nov ča na mo ti va ci ja.
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Po red ovih na zna ka, va žno je is ta ći, da će pro iz vo đa či efi  ka sni je ra di ti, kad su za-
do volj ni svo jim ra dom, kad mo gu da iz ra ze svo je po ten ci ja le i bi va ju ci je nje ni od svo jih 
nad zor ni ka, i kad rad bu du do ži vlja va li kao iza zov svo jim spo sob no sti ma.

2. Raz voj te o ri je mo ti va ci je
Ka ko mo ti vi sa ti lju de? Ovo pi ta nje pred sta vlja ključ ni pro blem, a od go vor na nje-

ga - naj ve ći prin cip me nadž men ta.
Lju de tre ba mo ti vi sa ti nu de ći im da ra de ono što se na gra đu je, od no sno - pla ća.
Či nje ni ca je da se po na ša nje lju di u kom pa ni ji mo že po de li ti na po treb no po na ša-

nje da bi se ostva ri li ci lje vi kom pa ni je i po na ša nje - ko je se na gra đu je, od no sno - pla ća. 
Naj ve ći pro blem me nadž men ta je spa ja nje po treb nog sa po na ša njem ko je se na gra đu je. 
Iako ve li ki, ovaj pro blem se, naj če šće, ne re ša va.

Na gra đi va nje za rad mo že bi ti ma te ri jal no i mo ral no. Pre ma to me i mo ti va ci ju 
mo že mo po de li ti na mo ral nu i ma te ri jal nu.

Oči gled no je da se, pre ili ka sni je, mo ral ni mo ti vi u sve sti za po sle nih pre tva ra ju u ma-
te ri jal ne, pa sa mim tim, ma te ri jal ni mo ti va to ri ima ju ne u po re di vo ve ću sna gu mo ti vi sa nja.

Mo ral ni mo ti vi mo gu se na zva ti i ko lek tiv nim mo ti vi ma, a ma te ri jal ni - lič nim. 
Ova kva kla si fi  ka ci ja po ti če od či nje ni ce da se or de ni, pri zna nja i slič ne na gra de da ju rad-
ni ci ma (za po sle ni ma) zbog za slu ga za ce lo kup no pred u ze će. Vr lo je ka rak te ri stič no da 
su mo ral ni mo ti va to ri bi li iz ra že ni u pr vim go di na ma so ci ja li stič ke vla sti u mno gim ze-
mlja ma, pa i u na šoj. Udar ni štvo i tzv. ”he ro ji ra da” bi le su po seb ne dru štve ne ka te go ri je. 
S dru ge stra ne, ma te ri jal na mo ti va ci ja je ono, što je i u vre me udar ni štva, bi lo pri sut no u 
gla va ma rad ni ka, ali se ni je sma tra lo mo ral nim, jer ni je bi lo u skla du sa ta da ak tu el nom 
ide o lo gi jom. Ka da se, ne ko li ko de ce ni ja ka sni je, po če lo, bez us te za nja, go vo ri ti o za ra da-
ma i lič nim pri ho di ma - lič ni mo ti vi po sta li su pri mar ni.

U raz vi je nim za pad nim ze mlja ma, a na ro či to u is toč noj Azi ji (Ja pan, Ko re ja), 
uspe šno se ukr šta ju ko lek tiv ni i lič ni mo ti vi, jer sr cem ot pe va na him na kom pa ni ji ja pan-
skog rad ni ka, zna či nje go vu pot pu nu oda nost ko lektlvnim ci lje vi ma, ali - kroz uspeh 
svo je kom pa ni je - on će ostva ri ti i mno ge lič ne ma te ri jal ne ci lje ve.

Mo ti va ci ja je pro ces sve snog po kre ta nja i usme ra va nja ljud ske ak tiv no sti čo ve ka 
ka po sti za nju od re đe nih ci lje va.1

3. Stra te gi ja rad ne mo ti va ci je
“Kon cep ci ja mo ti va ci je, od nje nog na stan ka do da nas, do ži ve la je ve li ke, čak 

ogrom ne pro me ne.”2 Po sto je a li su i raz vi ja le se to kom vr me na brojs ne stra te gi je mo ti-
va ci je.

Me na dže ri ko ri ste raz li či tu stra te gi ju da bi mo ti vi sa li lju de na rad. Sva ka stra te-
gi ja ima za cilj da za do vo lji po tre be čla no va or ga ni za ci je, a kroz od go va ra ju će or ga ni-
za ci o no po na ša nje. Prak sa je po ka za la da je kom bi na ci ja po zna tih stra te gi ja naj bo lja u 
pro ce su rad ne mo ti va ci je, s tim što u kom bi na ci ji do mi nant nu ulo gu ima ona stra te gi ja 
ko ja je naj pri me re ni ja tre nut noj or ga ni za ci o noj si tu a ci ji.

1  Pet ko vić V.: Me nadž ment ljud skih re sur sa, Ča čak, 2005. god. str. 138
2  Pet ko vić V.: Me nadž ment ljud skih re sur sa, Ča čak, 2005. god. str. 138
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Pr va (osnov na) stra te gi ja mo ti vi sa nja je ko mu ni ka ci ja. Do bra ko mu ni ka ci ja iz-
me đu me na dže ra i nje mu sub or di ni ra nih struk tu ra obez be đu je za do vo lje nje ele men tar-
nih ljud skih po tre ba. No si o ci do bre ko mu ni ka ci je mo ra ju bi ti me na dže ri. Nji ho va na-
klo nost pre ma sub or di ni ra nim, sprem nost da sa zna ju nji ho ve pro ble me i da ih re ša va ju, 
obez be di će da se za po sle ni ose ća ju si gur ni je, da ima ju ose ćaj pri pad no sti kom pa ni ji, a 
- sa mim tim -i ose ćaj sa mo po tvr đi va nja kroz rad za kom pa ni ju. Si gur nost, pri pad nost 
i sa mo po tvr đi va nje su osnov ne ljud ske po tre be čla no va or ga ni za ci je, a ko mu ni ci ra nje 
je jed no od osnov nih sred sta va za za do vo lje nje ovih po tre ba.

Dru ga stra te gi ja rad ne mo ti va ci je je stav me na dže ra pre ma za po sle ni ma. Ova 
stra te gi ja se za sni va na Mek gre go ro vim te o ri ja ma X i Y, od no sno - na ne ga tiv nim (te o-
ri ja X) i po zi tiv nim (te o ri ja Y) pred po stav ka ma, ko je me na dže ri ima ju pre ma se bi sub-
or di ni ra nim čla no vi ma or ga ni za ci je. Ako se pod sa dr ža jem ne ga tiv nog sta va pod ra zu-
me va ju pret po stav ke o in do lent no sti sub or di ni ra nih, o nji ho voj ne za in te re so va no sti za 
sud bi nu kom pa ni je, pa se - u tom smi slu - re pre siv no de lu je na njih, ni je si gur no da ce 
ta kav stav uvek de lo va ti ne mo ti vi ra ju će. Me đu tim, po zi ti van stav me na dže ra, u smi slu 
pred po stav ki da su rad ni ci vred ni, po žr tvo va ni i da se iden ti fi  ku ju sa kom pa ni jom - si gur-
no će de lo va ti mo ti vi ra ju će na rad ni ke. 

Tre ća stra te gi ja mo ti vi sa nja za po sle nih je osmi šlja va nje i obo ga ći va nje po sla. 
Ova stra te gi ja ima za cilj sma nje nje do sa de na rad nom me stu, od no sno u to ku oba vlja nja 
ra da. Je dan od naj sta ri jih na či na eli mi na ci je do sa de kroz osmi šlja va nje po sla je ro ta ci ja. 
Rad nik se ne za dr ža va dug vre men ski pe riod na istom rad nom za dat ku, već ga me na džer 
- u to ku od re đe nog vre men skog ci klu sa - pre se lja va sa po sla na po sao. Sva ka ko, ro ta ci-
ja zah te va vi še stru ku kva li fi  kac lju za po sle nog (uko li ko se ra di o pot pu noj ro ta ci ji), ali 
- ako je sa dr žaj ra da na po zi ci ja ma ko je rad nik pro la zi to kom ro ta ci je - sli čan ili isti, ni je 
neo p hod no da je mul ti-kva li fi  ko van. Ta da se ra di o de lim čnoj ro ta ci ji. Pod obo ga ći va-
njem po sla pod ra zu me va se uvo đe nje mo ti va to ra u rad ni pro ces. Obo ga će nje po sla, na 
osno vu is ku sta va ko je ima fa bri ka auto mo bi la „Vol vo”, ogle da se u uvo đe nju sle de ćih 
ele me na ta u rad ni pro ces: a) sma nje nje kon tro le ra da za po slenlh, što do vo di do po ve ća-
nja ose ća ja nji ho ve lič ne od go vor no sti za po sao ko ji oba vlja ju; b) pru ža nje mo guć no sti 
za po sle ni ma da „vla da ju” pro sto rom u ko jem de lu ju, što kod njlh stva ra ose ćaj va žno sti i 
zna ča ja u kom pa ni ji; c) da va nje slo bo de za po sle ni ma da osmi šlja va ju svoj kon kret ni rad-
ni za da tak, što im da je ose ćaj slo bo de kao i mo guć nost sa mo po tvr đi va nja: d) uvo đe nje 
no vih i slo že ni jih za da ta ka, što za po sle ni ma pru ža mo guć nost za uče nje i lič ni raz voj; e) 
pru ža nje mo guć no sti za po sle ni ma da spe ci ja li zu ju od re đe ne obla sti rad nog pro ce sa, što 
stva ra uslo ve za nji ho vo sa mo po tvr đi va nje kroz raz voj, na pre do va nje i sti ca nje zva nja 
eks per ta.

Če tvr ta stra te gi ja rad ne mo ti va ci je za sni va se na kon cep tu tzv. mo di fi  ka ci je po-
na ša nja. Ovaj kon cept za sni va se na pod sti ca nju od re đe nog po na ša nja, a u za vi sno sti od 
po sle di ca ko je ta kvo po na ša nje pro iz vo di.

Ta ko po je di nac te ži da po na vlja ono po na ša nje - ko je se na gra đu je, a da eli mi ni še 
ono - ko je se ka žnja va.

Uko li ko me na dže ri že le da mo di fi  ku ju po na ša nje svo jih pod či nje nih, mo ra ju pret-
hod no zna ti do ka kvih će po sle di ca do ve sti ta mo di fi  ka ci ja. Ta ko zva no po zi tiv no po ja-
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ča nje po na ša nja je po želj na po sle di ca pro me ne po na ša nja. Na pri mer, ako rad nik sva kog 
ju tra do la zi tač no na vre me na po sao, po hva la pred po sta vlje nog učvr sti će ta kvo nje go vo 
po na ša nje. Uko li ko za po sle ni stal no ka sni na po sao, pa se kao po sle di ca to ga ja vi pre kor 
pred po sta vlje nog ili sma nje nje pla te, to će osna ži ti nje go vo po na ša nje u su prot nom sme-
ru od po sto je ćeg, od no sno - za po sle ni će po ku ša ti da do la zi na vre me na po sao. U torn 
slu ča ju po sto ja će tzv. ne ga tiv no po ja ča nje po na ša nja, od no sno pod sti ca nje po na ša nja 
ko je je su prot no od do ta da šnjeg.

Ka zna je ma ni fe sta ci ja po sle di ce ne po želj nog po na ša nja. la ko ka žnja va nje mo že 
do ve sti do pro me ne po na ša nja u smi slu br zog pre la ska iz ne po želj nog u po želj no - ona, 
ta ko đe, mo že ima ti i niz ne po želj nih pra te ćih efe ka ta. Na pri mer, sma nje nje pla te zbog 
za ka šnja va nja na po sao, mo že do ve sti do po ve ća nog rad nog ap sen ti zma, što mo že bi ti 
du go roč na po sle di ca sa ve ćom šte tom po kom pa ni ju od sva ko dnev nog za ka šnja va nja na 
po sao.

4. Za klju čak
Da bi stra te gi ja pro me ne po na ša nja ima la stvar ne po zi tiv ne efek te na rad nu 

mo ti va ci ju, me nadž ment mo ra ja sno in for mi sa ti za po sle ne o od no su: po na ša nje na po slu 
- po sle di ce. “S dru ge stra ne, sva ki pro gram pro me ne po na ša nja, ko ji pre ten du je da bu de 
us pe šan, mo ra ima ti sle de će ele men te: 

(1) utvr di ti raz li či te ni voe na gra đi va nja za raz li čit kva li tet učin ka za po sle nih; 
(2) ja sno upo zo ri ti rad ni ka sta či ni po gre šno; 
(3) ka žnja va ti rad ni ka dis kret no, a ne pred ko le ga ma sa ko ji ma ra di; 
(4) uvek na gra đi va ti do bar rad i po na ša nje i ka žnja va ti ne ga tiv no po na ša nje i 

ne rad, ka ko bi se rad ni ci uve ri li da je me nadž ment ozbi ljan u svo jim na po ri ma ka ostva-
re nju po zi tiv nih pro me na rad nog po na ša nja.”1
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4. Ste fa no vić Ž.: Me nadž ment, Kra gu je vac, 1999. go di na
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SUM MARY

IN FLU EN CE OF MO TI VA TION ON WORK AC TI VITY

Ac cor ding to em pi ri cal and the o re tic ex plo ra ti ons hu man be ha vi or, and work ac-
ti vity in ro ots are mo ti va ted from a dif fe rent ne eds in a fun ction to ac hi e ve per so nal 
in te rests and go als. For mec ha nism of need, which is a ba sic of hu man exi sten ce and 
1  Vu jić V., Me nadž ment ljud skog ka pi ta la, Ri je ka, 20004. god. str. 206. 
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be ha vi or, the re is a need to ex plo re re la ti ons: ne eds, whis hes, ac ti vity and go als. It is 
cle ar that re la ti ons are very com plex, and it very hard to put its ba sics, main ro les and 
cha rac ter in to a clo se mo del wit ho ut re la ti ons and links bet we en ne eds and in te rests of 
in vol ved pe o ple. 

To analyze ba sics of work mo ti va tion, me ans that you ha ve to ta ke who le chain of 
in di vi dual and si tu a ti o nal fac tors af fec ting on pe o ple li ke the mo ti va ti o nal mec ha nism. 
In wi de aspects of hu man ne eds and na tu re, From says that the re is two ori en ta ti ons of 
mo ti va tion: non pro duc ti ve, and pro duc ti ve.  

Key words:  mo ti va tion, suc cess, work, re sult
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