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Sazetak

Tijekom 20. stoljeca znacajno se ulagalo u razvoj pojedinaca koji ¢e dobro upravljati
promjenama, planirati i rjeSavati probleme. Razvoj korporativnih voda postaje jedan
od prioriteta, nadalje kreiranje pojedinaca koji ¢e znati stvoriti i prenijeti viziju i
strategiju poduzeca. U tom procesu je klju¢no odabrati one pojedince na kojima e se
mocdi primijeniti motivacijski modeli i locirati GRIT osobine licnost. Brojni su se
teoreticari tijekom povijesti bavili istrazivanjem pojma motivacije, njegovim
definiranjem i otkrivanjem faktora koji motiviraju pojedince. Proucavanje motivacije
obuhvaca opSiran raspon pretpostavki, hipoteza, teorija, nalaza i podrucja primjene.
Upravo poznavanje istih pomaze kompaniji i menadzerima da bolje razumiju sebe i
druge na radnom mijestu, a sve s ciljem ve¢ih mogucnosti za uspjeh u karijeri pojedinca
kao i podizanja razine uspjeSnosti poduzeca. RazliCite teorije pokuSavaju objasniti
cjelokupnu motivaciju, teorijska pitanja ili motivacijske probleme te tendencije koje se
ticu odredene skupine ljudi. Zivimo u vremenima kada su organizacije pod velikim
pritiskom za smanjivanjem troskova, poboljSanjem kvalitete proizvoda i usluga i
pronalazenjem novih prilika za rast i pove¢anjem radne ucinkovitosti. U ovom radu se
razmatraju kognitivne teorije motivacije i njihove Cinitelje koji bi mogli biti pozitivni i
relevantni za uspjeSnost kompanija i menadzera. Ujedno se diskutiraju teorije
motivacije poput Weinerova Atribucijska teorija, Lockeova Teorija cilja i Vroomov VIE
model. Prije prikaza navedenih teorija razmatra se teorijski okvir istrazivanja
motivacijskih dimenzija. Navodi se i GRIT model osobina za koji vjerujemo da je
primjenjiv u razvoju karijere pojedinca kao i podizanju uspjesnosti na individualnoj i
korporativnoj razini.
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Uvod

Motivacija je klju€ni pokretac ljudskog ponasanja i temeljna komponenta uspjeSnosti u
poslovnom okruzenju. Motivacijska stanja aktiviraju i usmjeravaju ponasanje, proizasla
iz unutarnjih ¢imbenika poput potreba i Zelja, te vanjskih poticaja. Petz (2005) definira
motivaciju kao stanje unutarnje pobudenosti koje vodi prema cilju. Motivacija ne samo
da odreduje cilj i intenzitet nasSeg ponasanja, vec i njegovu trajnost. U poslovnom
svijetu, motivacija omogucava prilagodbu u situacijama kada postoji nesklad izmedu
zahtjeva poslodavca i osobne dobrobiti zaposlenika (Peterson, Maier i Seligman, 1993).
Kada je motivacija jaka, pojedinci su spremniji suociti se s izazovima i napredovati
unutar organizacije. Beck (2003) istiCe da motivacija objasnjava zasto pojedinci biraju
odredeno ponaSanje u specificnim okolnostima, dok Kraljevi¢ i Perkov (2014)
naglasavaju vaznost samoregulacije ponasanja u postizanju poslovnih ciljeva.
Motivacija za postignu¢em, prema Bratku (2001), klju¢na je za uspjeh pojedinca i
organizacije, jer motivirani zaposlenici pokazuju vecu ucinkovitost i odanost.

Ovaj rad istrazuje razliCite teorije motivacije, ukljucujuci GRIT osobine koje kombiniraju
strast i ustrajnost, te njihovu primjenu u prepoznavanju i poticanju motiviranih
pojedinaca unutar organizacija. Cilj je bolje razumjeti motivacijske procese i njihove
uCinke na poslovnu uspjesnost, posebno u menadzerskim profesijama gdje je
intrinzicna motivacija kljucna za postizanje visokih performansi.

Razumijevanje motivacije kao preduvjeta poslovne uspjesnosti

Motivacijska stanja usmijeravaju i aktiviraju ponaSanje, a nastaju iz dva izvora:
unutarnjih nagonskih cimbenika i vanjskih poticajnih faktora. Motivaciju takoder
mozemo definirati i kao stanje u kojem smo "iznutra" pobudeni nekim potrebama,
porivima, teZznjama, Zeljama ili motivima, a usmjereni prema postizanju nekog cilja koji
izvana djeluje kao poticaj na ponasSanje (Petz, 2005). Motivacija je osnova nasSeg
djelovanja, ona pobuduje, usmjerava i odrzava ponasanje koje vodi prema nekom cilju,
odnosno odreduje cilj, intenzitet i trajanje naseg ponasanja. Pojam motivacije ukljucuje
nekoliko vaznih dijelova, a to su: odredeni subjektivni doZivljaj i stanje organizma,
potrebe, porive, teZznje, Zelje i motive koji dovode do odredenog stanja organizma te
cilj koji Zelimo postici kako bi se ostvarile te Zelje (Peterson, Maier i Seligman, 1993).

U poslovnom svijetu posljednjih godina dolazi do velikih promjena. Motivacijska stanja
omogucavaju pojedincima da budu mentalno posloZeni i prilagodljivi u onim Zivotnim
situacijama kada nastupi nesklad izmedu situacijskih zahtjeva poslodavca i nase
osobne dobrobiti. Upravo motivacija priprema pojedince na poduzimanje korektivnih
aktivnosti, a kada motivacija oslabi, dolazi do teze prilagodbe. Ljudi koji se osjecaju
bespomodni u postizanju kontrole nad svojom Zivotom ceS¢e odustaju od novih
privatnih i poslovnih izazova (Peterson, Maier i Seligman, 1993). Nadalje, osjecaj
bespomocnosti slabi sposobnost osobe tj. zaposlenika da se nosi sa Zivotnim
izazovima. Kontrola od strane "drugih" takoder slabi samomotiviranje pojedinaca.
Suprotno tome, kada je motivacija neke osobe jaka i svrhovita, takva osoba napreduje
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unutar korporacije. Beck (2003) definira motivaciju kao teorijski pojam koji objasnjava
zasSto pojedinci izabiru odredeni nacin ponasanja u odredenim okolnostima. Nase
poslovno okruzenje neprestano zahtijeva nasu paznju, i to na razlic¢ite nacine. Motivi
imaju svoj nacin zadobivanja, a ponekad i energicnijeg privlacenja nase paznje, na nacin
da nas usmjere na jedan aspekt nase okoline umjesto na neki drugi (Kraljevi¢ i Perkov,
2014). To je u nekim profesijama izuzetno vazno (npr. u marketingu i poduzetnistvu) i
omogucuje samoregulaciju ponaSanja i motivacije te, iako se mozda u ponekim
teorijama samoregulacija ne spominje eksplicitno kao pojam, teoriju se moze smatrati
samoregulacijskom ukoliko u svojoj osnovi koristi pretpostavku o proaktivnim
osobinama ljudskog bi¢a, odnosno, o Covjeku koji percipira svoju okolinu, procjenjuje
svoj odnos s njom i reagira u skladu sa svojom kognitivnom procjenom. To je u
menadzerskoj profesiji izuzetno vazno jer omogucuje samoregulaciju ponasanja i
motivacije, premda se u odredenim teorijama samoregulacija ne spominje eksplicitno
kao pojam, teoriju se moZe smatrati samoregulacijskom ukoliko u svojoj osnovi koristi
pretpostavku o proaktivnim osobinama ljudskog bi¢a, odnosno, o Covjeku koji percipira
svoju okolinu, procjenjuje svoj odnos s njom i reagira u skladu sa svojom kognitivnom
procjenom.

Sve teorije ljudske motivacije imaju dva zajednicka obiljezja (Larsen i Buss, 2008). Prvo,
teorije ljudske motivacije pretpostavljaju da se licnost sastoji od nekoliko generalnih
motiva (engl. general motives) koje imaju svi ljudi ili su ih sposobni imati. Drugo,
zajednicko obiljeZje teorije ljudske motivacije je da motivi mogu djelovati kroz mentalne
procese (engl. mental processes) unutar ili izvan svijesti (engl. awareness) stvarajuci
intrapsihicki utjecaj (engl. intrapsyshic influence) na ponasanje osobe (prema Larsen i
Buss, 2014). Larsen i Buss (2008) isticu kako je svaka potreba u interakciji s raznim
drugim potrebama unutar svake osobe te da to djelovanje Cini koncept dinamickog
motiva Sto ukazuje na medudjelovanje raznih motiva unutar pojedinca. Upravo je to
saznanje vazno kad upravljamo motivacijom zaposlenika jer ako lociramo individualne
motive mozemo lakSe utjecati i na ostvarenje pojedinih razvojnih ciklusa zaposlenika,
a u konacnici sve s ciliem da poboljsamo poslovnu ucinkovitost. Sto se tice "motivacije
postignuca" ona se odnosi na napor svakog zaposlenika tj. pojedinca da ovlada
zadatkom, postigne izvrsnost, prekoraci prepreke, izvodi aktivnosti bolje od drugih i
osjeti ponos pri ostvarivanju zadataka. U izazovnim vremenima u kojima Zivimo
izuzetno je vazno locirati pojedince unutar kompanije koji stavljaju naglasak na
izvrsnost. Upravo teorije motivacije postignuca sugeriraju da se pojedinci Kkoji
ostvaruju visoka ili niska postignu¢a mogu razlikovati na temelju njihovih motiva,
zadataka koje biraju da bi bili na temelju njih vrednovani, napora koji ulazu, njihove
ustrajnosti i izvedbe. Pokazalo se da pojedinci koji ostvaruju visoka postignuca s
aspekta motivacijske usmjerenosti pokazuju visoku motivaciju za postizanjem uspjeha
i nisku motivaciju za izbjegavanjem neuspjeha, te se fokusiraju na ponos prilikom
uspjeha. Suprotno tome, pojedinci koji ostvaruju niska postignuéa pokazuju nisku
motivaciju za postizanjem uspjeha i visoku motivaciju za izbjegavanjem neuspjeha te
zabrinutost i zaokupljenost mislima o neuspjehu. Bratko (2001) navodi kako motiv za
postignu¢em podrazumijeva Zelju da se postigne visoki uspjeh u onome sto se radi u
poslu. Autor smatra kako su pojedinci s visokim motivom za postignu¢em za uspjeh
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spremni uloziti viSe napora i kod njih samo postignuce izaziva zadovoljstvo. Takoder,
Bratko (2001) tvrdi kako empirijska istrazivanja motiva za postignu¢em pokazuju da su
osobe koje imaju snazno izrazen taj motiv u vecoj mijeri intrinzicno motivirane.
Znanstvena istrazivanja pokazuju kako postoji snazna korelacija izmedu motivacije i
izvrSenja nekog zadatka. Tako, motivirani zaposlenici postaju efikasniji u izvedbi i
odaniji svojim organizacijama (Colquitt i sur., 2010). U literaturi se navode dvije pojave
koje su u visokoj korelaciji s manjkom motivacije, a to su apsentizam i fluktuacija. Stoga
se moze smatrati razumljivim da je u kontekstu etickih i humanih pristupa potrebno
josS bolje razumijevanje motivacijskog procesa narocito u podrucjima gdje intrinzi¢na
motivacija jedino moze dovesti do ucinka, a jedna od profesija u kojoj je tome tako je i
menadzerska (Colquitt i sur., 2010). U nastavku ¢emo detaljnije predstaviti znaCenje
primjene razlic¢itih motivacijski modela i prepoznavanja GRIT osobina li¢nosti a sve u
svrhu lociranja motiviranih pojedinaca.

Vaznost GRIT osohina

Ljudski faktor postaje vazan segment svakog globalno orijentiranog menadzmenta jer
izazovi u realnom sektoru, uslijed gospodarskih, tehnoloskih i drugih promjena, ne daju
prostora za olako shvacanje ljudskih resursa. No, da bi se cjelokupni ciklus motivacije
mogao ispravno odvijati ne smije se zaboraviti i na vaznu ulogu menadzera. U nekim
slu¢ajevima menadzeri mogu krivo dijagnosticirati probleme radne ucinkovitosti i
motivacije zaposlenika. Ako je procjena menadzera pogresna, i ako je loSa uspjeSnost
povezana sa sposobnos¢u, a ne motivacijom, reakcija povecanog pritiska ¢e pogorsati
problem. Zaposlenici koji imaju slabije rezultate neminovno ce osjecati da rukovodstvo
nije neosjetljivo na njihove probleme, da im nedostaju resursi, adekvatno Skolovanje ili
realni vremenski raspored. Posljedica takvog ponasanja je njihova kontraproduktivna
reakcija na bilo koje taktike usmjerene na povecanje njihovog ucinka (Duckworth i sur.,
2007).

GRIT osobine definiramo kao posjedovanje snagu karaktera koju primarno odreduju
dvije osobine: strast i upornost. Pojedinci izrazenih GRIT osobina imaju hrabrost i
ustrajnost pokazati svoj karakter i odlikuje ih strast i upornost u njihovom djelovanju.
Osobina GRIT pokazuje da je ljudski potencija, uz dovoljnu koli¢inu truda, gotovo
beskonacan. GRIT je osmisljen od strane autorice i psihologice Angele Duckworth koja
je ustrajala u misljenju da je ustrajnost kombinacija strasti i ustrajnosti za izuzetno
vazan cilj i upravo je to obiljezje onih koji postizu visok uspjeh u svakom podrudju.
Organizacije mogu iskoristiti taj potencijal koristenjem razlicitih moguénosti poticanja
strasti i ustrajnosti. Ljudi koji pokazuju odlu¢nost smatraju se visoko motiviranima i
sposobnima odrzati svoj trud i zanimanje za svoje ciljeve tijekom vremena, ¢ak i
usprkos neuspjesima i izazovima. Odvaznost se moZe okarakterizirati kao upornost i
zelja za dugorocnim ciljevima (Duckworth i sur., 2007).

GRIT je predloZen kao snazan koncept povezan s akademskim postignucima i uspjeh.
Upornost je jedna od osobina kojoj se u proslosti pridavala znacajna pozornost
nekoliko godina (Soutter & Seider, 2013). Upornost je mozda jednako klju¢na za uspjeh
kao 1Q, Sto ga cini klju¢nim metrika u obrazovnom polju. Otkriveno je da je hrabrost
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povezana s akademskim uspjehom (Kelly i sur., 2014); i svim akademskim postignu¢ima
(Pate i sur., 2017). Cvrsti pojedinac ne samo da zavrsava zadatke koji su pred njim, ve¢
i godinama slijedi zadani cilj. Odvaznost se takoder razlikuje od aspekata pouzdanosti
savjesnosti, ukljucuju¢i samokontrolu, po svojoj specifikacija dosljednih ciljeva i
interesa. Individualna visoka u samokontroli, ali umjereno u odlu¢nosti moze, na
primjer, u€inkovito kontrolirajte njegovu ili njezinu narav, Galton (1892.) je sugerirao da
trajna predanost odredenom pozivu (ili pozivu) ne proizlazi iz prevladavanja “satnice
iskusenja”. Ustrajnost se takoder razlikuje od potrebe za postignuc¢em, koju je
McClelland (1961.) opisao kao teZznju za postizanjem upravljivih ciljeva koji omogucuju
za trenutnu povratnu informaciju o izvedbi. Dok su pojedinci visoki u potrebi za
postignuc¢em slijedili ciljeve koji nisu ni previse laki ni preteski, pojedinci s visokom
upornos¢u namjerno postavljaju za sebe krajnje dugorocne ciljeve i ne odstupajte od
njih ¢ak i u nedostatku pozitivnhe povratne informacije. Drugo vazno, odvaznost
podrazumijeva naporan rad prema izazovima, odrzavanje. trud i interes tijekom godina
unato¢ neuspjehu, neda¢ama i nizinama u tijeku. Cvrst pojedinac pristupa postignucu
kao maraton; njegova ili njezina prednost je izdrZljivost. Dok razocarenje ili dosada
signaliziraju drugima da je vrijeme za promjenu putanju i smanjenje gubitaka,
tvrdoglavi pojedinac ostaje na kursu. Nasa hipoteza da je odlu¢nost klju¢na za visoka
postignuca se razvila tijekom intervjua s profesionalcima iz investicijskog bankarstva,
slikarstva, novinarstva, akademske zajednice, medicine i prava. Na pitanje koje kvalitete
razlikuje zvjezdane izvodace u njihovim podrucjima, ti su pojedinci navodili hrabrost ili
bliski sinonim jednako Cesto kao i talent. Zapravo, mnogi su bili zadivljeni postignu¢ima
vrinjaka koji isprva nisu cine se jednako darovitim kao i drugi, ali Cija je stalna
predanost svojim ambicije bile izuzetne. Isto tako, mnogi su s iznenadenjem primijetili
da nevjerojatno nadareni vrsnjaci nisu zavrsili u viSim eSalonima njihovog polja. Vise
od 100 godina prije naseg rada na gritu, Galton (1892.) prikupljeni biografski podaci o
uglednim sucima, drzavnicima, znanstvenici, pjesnici, glazbenici, slikari, hrvaci i drugi.
Sposobnost sam po sebi, zakljucio je, nije donio uspjeh ni na jednom polju. Umjesto
toga, vjerovao je da su osobe s visokim uspjehom trostruko blagoslovljene
“sposobnoscu u kombinaciji sa zarom i sposobnoscu za tezak rad” (str. 33).

Kognitivne teorije motivacije i atribucijska teorija

Kognitivisticki teoreticari isticu da ljudi mentalno predstavljaju svoje svjetove i nastoje
razumjeti svijet kako bi mogli predvidati kontrolirati dogadaje. Prema socijalno-
kognitivistickim teoretiCarima ocekivanja motiviraju ljude. Na temelju iskustva i
rasudivanja ljudi oCekuju da ¢e odredeno ponasanje dovesti do odredenog ishoda.
Stoga rade ono Sto ¢e im omogucditi da postignu (ili izbjegnu) odredene ishode. Kriticari
ovog pristupa smatraju da se previSe oslanja na pojmove i ponasanja koja nije moguce
direktno opazati, poput oCekivanja. Isto tako ostaje otvoreno pitanje procesa putem
kojih ljudi shvacaju i procjenjuju pojedine utjecaja. Leon Festinger (1957) je smatrao da
su ljudi motiviran opravdati svoje ponasanje i harmoni¢no uskladiti svoja vjerovanja.
Zbog tog je razloga vjerojatnije da ¢emo cijeniti ono za Sto moramo uloZiti trud i napor.

50



Croatian Regional Development Journal | Vol. 5 No. 1] 2024

Nadalje, atribucijske teorije bave se nacinom na koji pojedinci interpretiraju dogadaje i
u kakvim je to odnosima s njihovim razmisljanjem i ponasanjem. Pojam atribucija
odnosi se na zakljucke koje izvodimo o vlastitim i tudim dispozicijama, o uzrocima
vlastitog ili tudeg ponasanja, ili o uzrocima razliCitih dogadaja. Teorije atribucije
pretpostavljaju kako ¢e ljudi nastojati odrediti zaSto rade to Sto rade. Osoba koja nastoji
shvatiti zasto je neka druga osoba nesto ucinila moze pripisati jedan ili viSe uzroka
odredenom ponasanju.

Nadalje, atribucijske teorije u kontekstu psihologije motivacije prvenstveno razmatraju
tumacenje uzroka dogadaja ili situacije koji proizlaze iz vlastitog ponasanja pojedinca.
Heider (1958) je razmatrao ono Sto on naziva "“naivhom" ili "zdravorazumskom"
psihologijom. Prema njegovom videnju, ljudi su kao naivni znanstvenici, oni nastoje
razumjeti ponasanje. Larsen i Buss (2008) navode kako brojni istraziva¢i danas
primjenjuju koncept lokus kontrole u odredenim Zivotnim domenama, a takoder
navode i da su se organizacijski psiholozi i ljudski resursi usredotocili na specificne
aspekte objasnjenja koja ljudi pridodaju nekim pojavama, ovisno o tome je li uzrok
interni ili eksterni, stabilan ili nestabilan, globalan ili specifican (Peterson et al, 1992)
Prema Heideru (1958) uspjeh ili neuspjeh pojedinca na zadatku moZze pripisati
sposobnosti, trudu, sredi i tezini zadatka. Bernard Weiner (1972; 1974, 1986) razvio je
teoretski okvir koji je postao jedna od glavnih istrazivackih paradigmi socijalne
psihologije. Weiner je od Heidera preuzeo osnovnu atribucijsku dimenziju, onu vezanu
uz lokus uzroka. Sukladno tome osoba tako mozZe izvesti dvije vrste atribucija: (a)
internu atribuciju, odnosno zaklju€ak kako se osoba ponasa na odredeni nacin poradi
njezinih stavova, karaktera ili osobnosti; ili (b) eksternu atribuciju, odnosno zakljucak
kako se osoba ponaSa na odredeni nacin radi situacije u kojoj se nalazi.

Weiner je prosirio tumacenje dimenzija dodavsi jos dimenziju globalnost i stabilnost
atribucije. lako vec¢ina empirijskih istrazivanja podupire Weinerovu atribucijsku teoriju,
Wimer i Kelley (1982) pokazali su u svojem istrazivanju kako pojedinci mogu koristit, i
dodatne atribucijske dimenzije, pronasavsi pet relevantnih faktora; prvi faktor je
internalnost, slijedi stabilnost, potom dobro-loSe, jednostavno-slozeno i zaklju¢no
motivaciju. Atribucijska teorija takoder se koristi kako bi se objasnile razlike u motivaciji
izmedu pojedinaca s niskim i s visokim postignu¢em. Prema Weineru (1972; 1974),
osobe s visokim postignucem radije ce pristupati zadatku koji je povezan s uspjehom nego
ga izbjegavati, bududi da vjeruju u uspjeh jer se pouzdaju u svoje visoke sposobnosti i
trud. U slucaju neuspjeha ishod Ce se pripisati loSoj sreci, a ne osobnoj neuspjesnosti.
Na taj nacin neuspjeh ne utjeCe na njihovo samopostovanje, no uspjeh gradi ponos i
samopouzdanje. S druge strane, pojedinci niskog postignuca izbjegavaju zadatke vezane
uz uspjeh buduci da sumnjaju u svoje mogucnosti i/ili pretpostavljaju kako je uspjeh
vezan uz srecu, neku drugu osobu ili uz neke Cinitelje izvan njihove kontrole. Na taj
nacin, ¢ak i ukoliko doZive uspjeh, on pojedincu s niskim postignu¢em ne predstavlja
toliku nagradu bududi da se ne osjeca odgovorna za njega i poradi toga joj ne raste
ponos i samopouzdanje. Atribucije koje uspjeh pripisuju dobrim sposobnostima, a
neuspjeh nedovoljnpom ulaganju napora, nazivamo atribucije usmjerene na
savladavanje. Takve atribucije dovode do visokog samopostovanja i spremnosti da se
pristupa izazovnim zadacima. Atribucijski pristup primjenjuje se u niz podrudja.
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Ispitivanja su pokazala da razliciti ispitanica kod atributiranja pokazuju preferenciju
jednih uzroka nad drugima, ¢ime ulazimo u podrucje individualnih razlika. Izrazenost
motiva za postignu¢em jedna je od vrlo vaznih individualnih razlika i ima specifi¢an
utjecaj na kauzalno atributiranje postignuca. Naime, Weiner smatra da osobe s visokim
motivom za postignuc¢em uspjeh atribuiraju sposobnostima i vlastitoj aktivnosti, a
neuspjeh objasnjavaju nedostatkom aktivnosti. Posljedica toga je da oni duZze ustraju
u aktivnostima i ulazu relativno vedi trud. Za razliku od osoba sa niskim motivom za
postignu¢em, nemaju izrazene atribucijske preferencije za uspjeh, medutim neuspjeh
tumace nedostatkom sposobnosti. Posljedica toga je da brzo odustaju od aktivnosti i
relativno se malo zalazu u radu. Sljedeca vrlo vazna nezavisna varijabla je spol. lako
rezultati istraZivanja ovog problema nisu konzistentni autori se slazu da se uspjeh
muskaraca CeSce atribuira sposobnosti, a uspjeh Zena sredi ili aktivnosti. U skladu s tim
neuspjeh muskaraca cCeS¢e se atribuira nedovoljnoj aktivnosti, a neuspjeh Zena
nedostatku sposobnosti (Weiner, 1979). Kauzalno atributiranje postignuca utjecCe na
nase emocionalno dozivljavanje i na oCekivanje buduce uspjesnosti, a putem njih i na
nase budude ponasanje usmjereno postignucu (Krapici sur., 2011). Pretpostavlja se da
oCekivanje i afektivna reakcija determiniraju naknadno ponasanje u smislu spremnosti
da se pristupi slijede¢em zadatku, ustrajnosti, intenzitetu izvodenja i sl.

Danas se ova teorija primjenjuje u velikom broju podruc¢ja i pomaze u razumijevanju
socijalnih odnosa i odrednica ponasanja neke osobe u zadanom kontekstu. drugih ljudi
sklapaju¢i informacije dok ne dodu do razumnog objasnjenja ili uzroka ponasanja.
Heider (1958) je, stoga, prvi predlozio psiholoSku teoriju atribucije iznijevsi koncept
percipiranog lokusa kauzalnosti koji se odnosi na percepciju o tome je li odredeno
ponasanje dispozicijski (interno) ili situacijski (eksterno) determinirano. Njegova su
Cetiri klasicna atribucijska objasnjenja uspjeSne ili neuspjesne izvedbe zadatka jos
uvijek najcesce prisutna u empirijskim istrazivanjima (Rathaus, 2000).

U daljnjem tekstu ¢emo nastaviti sa povezivanjem motivacijskih teorija koje mogu
utjecati na motiviranje zaposlenika.

Poveznica motivacijski teorija Edwina A. Lockea i Victora H. Vrooma i
motiviranje zaposlenika

Edwin Locke postavio je pretpostavku da je namjera za ostvarenje nekog cilja glavni
izvor radne motivacije (Moorhead i Griffin, 2004). Osnovna pretpostavka teorije cilja
(Goal Setting Theory), koju je postavio Edwin A. Locke (1968) i prosirio s Gary Lathamom
(Locke i Latham, 1990), jeste kako postavljanje jasnih, dobro razradenih i dostiznih
ciljeva djeluje motivirajuce te se njima ostvaruje i povecana ucinkovitost. Pojedinac sam
sebi postavlja neki cilj te se ponasa ustrajno kako bi istii postigao. Rezultat ponasanja
pojedinac procjenjuje prema postavljenom kriteriju i svojim vrijednostima. Ako
pojedinac nije zadovoljan diskrepancijom izmedu postavljenog i postignutog, on ce
postaviti novi cilj. U okviru istrazivanja vezanih uz teoriju cilja, vecina je posvecena
upravo utvrdivanju karakteristika ciljeva koji vode povecanoj motivaciji i boljoj izvedbi
u akademskom, poslovnom i sportskom kontekstu.
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Locke, i cijeli niz drugih istraZivaca, utvrdili su tako neke znacajne karakteristike ciljeva
koje ¢emo ovdje nastojati ukratko sazeti. Specificni ali teski standardi ciljeva rezultiraju u
boljoj izvedbi (Locke i Bryan, 1966). Ipak, tezina mora biti relativha uz prikladnu
individualnu razinu. Cilj mora biti specifican kako bi aspiracije bile jasne i razumljive,
opazljive i procjenjive. Ako se izvedba fokusira na specifican cilj u bihevioralnim
terminima, viSe se ulaze u zadatak (Harackiewicz i sur, 1985). Ciljevi moraju biti
zahtjevni i izazovni, no ne smije ih se smatrati nemogucima (Locke, 1966). Pojedinci
takoder teZe vecem naporu kako bi poboljSali zadatak kada u grupi postoji norma
visokog postignuca (Locke, 1968). Postavljanje ciljeva usmjerava paznju. Sto su ciljevi
vise specifi¢ni i konkretni, vedi je stupanj kontrole koju pojedinac ima nad njima (Locke
i sur.,, 1981). Ovo posebice dolazi do izrazaja u natjecateljskom kontekstu kada je
pobjeda postavljena kao cilj nasuprot konkretnom zadatku kojeg je potrebno obauviti.
Ciljeve je nuzno upariti s povratnom informacijom. Samo poznavanje rezultata
uspjesnosti postignuca cilja nije toliko ucinkovito kao Sto je istovremena primjena
konkretnih, specifi¢nih ciljeva i povratne informacije.

Locke (1991) je, na temelju pregleda postojece literature o teoriji ciljeva, zakljucio kako

je Cinjenica da postavljanje ciljeva poboljSava izvedbu zadatka jedan je od najbolje
utvrdenih nalaza u menadzmentu. Ipak, kako bi postavljanje ciljeva bilo ucinkovito,
potrebno je zadovoljiti sljedece uvjete: Kao prvo, potrebno je mjeriti osobne i stvarne
ciljeve. Teorija cilja pretpostavlja kako dodijeljeni ciljevi utjeCu na izvedbu preko utjecaja
na osobne ciljeve. Potrebno je, stoga, poznavati intrinzicne ciljeve pojedinca. Nadalje,
specificni ciljevi moraju biti teski. Specificni ciljevi koji su lagani vode ustvari do nizih
razina izvedbe. Potrebno je osigurati pojedince uistinu predane postizanju cilja. | u
konacnici potrebno je mjeriti samoefikasnost, ne subjektivnu tezinu ili trud.
Samoefikasnost predstavlja pouzdanje kako ¢e pojedinac modi izvrSiti zadani slijed
dogadaja. Ukratko receno, cilj mora biti jasan, mjerljiv, izazovan, realistican, vrijedan
truda i mora imati krajnji rok izvedbe (Locke, 1991).

IstraZzivanja u organizacijskom kontekstu pokazuju da postavljanje ciljeva povecava
radnu uspjesnost zaposlenika (Locke i sur., 1981). U prvotnoj teoriji naglasene su bile
dvije glavne karakteristike ciljeva - teZina i specificnost. Ako sve navedeno sazmemo,
mozemo zakljuciti da rukovoditelji mogu motivirati svoje zaposlene time da
zadovoljavaju njihove potrebe, da im postavljaju ciljeve, da omoguce jednakost u
izazovnijim. Poznati akronim koji proizlazi iz ove teorije je SMART: Sto znadi da ciljevi
trebaju biti specificni, mjerljivi, dostizni, realisticni i vremenski odredeni (Specific,
Measurable, Attainable, Realistic, Time related). Ova teorija uglavnom je testirana na
kratkorocnim ciljevima, tako da ostaje nejasno u kojoj mjeri je primjenjivana i na
dugorocne ciljeve. Medutim, malo toga osporava €injenicu da jasni i teski ciljevi dovode
do vece razine proizvodnosti zaposlenika, Sto je ujedno jedno od vaznih objasnjenja za
tu zavisnu varijablu.

Teorija oCekivanja Victora H. Vrooma (1964) nastala je u okrilju istrazivanja motivacije
u managementu. Jedna od najSire prihvacenih teorija motivacije je teorija oCekivanja
Victora Vrooma (1964). Vroomova teorija pretpostavlja kako ponaSanje rezultira iz
svjesnih izbora izmedu alternativa ciji je cilj maksimalizirati uZitak, a minimalizirati
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neugodu. Vroom je sugerirao kako odnos izmedu ciljeva nije toliko jednostavan kao Sto
ga je zamisljao Locke (1967).Teorija oCekivanja tvrdi kako pojedinci imaju razlicit set
ciljeva i mogu biti motivirani ako vjeruju: (a) da postoji pozitivna korelacija izmedu truda
i izvedbe; (b) kako Ce zahtijevana izvedba dovesti do Zeljenog cilja; (c) nagrada ce zadovoljiti
vaznu potrebu; a (d) potreba je dovoljno jaka da ucini trud smislenim. Vroomov (1964)
VIE model motivacije pociva na tri uvjerenja koje pojedinac moZze stvoriti o Vrijednosti
(Valence), odnosno emotivnom znacaju cilja, Olekivanju (Expectancy) o mogucnosti
izvodenja potrebnog zadatka, odnosno subjektivno procijenjenoj vjerojatnosti kako ce
odredeni trud ili ponaSanje dovesti do Zeljenog ishoda, Instrumentalnosti
(Instrumentality), koja se odnosi na percepciju povezanosti izvedbe i cilja, tj. hoce li
izvedba uistinu dovesti do cilja. Vroom (1964) je sugerirao kako su ova tri uvjerenja u
psiholoskoj interakciji tvoreci motivacijsku silu koja u konacnici potice ponasanije.

Sumarno, potrebno je najprije utvrditi globalni cilj koji se teZi posti¢i. Nakon toga,
potrebno je utvrditi niz specifi¢nih ciljeva koji su nuzni kako bi se postigao globalni cilj
(Locke et al, 1990). Zatim se za svaki od pod ciljeva utvrduje vrijednost i
instrumentalnost. Vrijednost cilja izrazava se na skali od -1 (izrazito nepoZeljan cilj)
preko O (cilj uopce ne zanima pojedinca) do 1 (izrazito pozeljan cilj), a instrumentalnost
poprima vrijednosti od 0 (ne postoji povezanost izmedu cilja i izvedbe) do 1 (postoji
apsolutna povezanost izmedu cilja i izvedbe). Ipak, brojna istrazivanja, posebice ona
sazeta u meta-analizi koju je provela Van Eerde (1996), ukazuju na to kako ne postoji
dosljedna potpora primjeni ove matematicke formule ili jednostruka interpretacija oko
ukljucivanja pojedinih motivacijskih elemenata u jednadzbu. U najmanju ruku, ovakva
formula daje vrlo kratkorocna i specificha motivacijska predvidanja. lako se Vroomov
model moze primijeniti na razliCite oblike ponaSanja u organizacija, on je najviSe
empirijski provjeravan na radno ponasanje i izvrSenje radnih zadataka. Pokazalo se da
ako osoba ne oCekuje da ¢e visoko zalaganje dovesti do visoke razine uratka, ili da
visoka razina uratka nece dovesti do ostvarenja Zeljenog cilja, opazena
instrumentalnost bit ¢e niska i osoba se nece posebno trudit na poslu. Sijelom
navedenog, Watanabe i sur. (2024) pokazali su ipak da emocionalna inteligencija moze
dugorocno utjecati na uspjesnost projekta, dok Peji¢ Bach i sur. (2023) ukazuju kako se
treningom kroz simulacijske igre mogu razvijati menadzerske vjeStine.

Zaklju¢no, moZemo reci da ovaj model pokazuje da za pozitivno motivirano djelovanje
u smislu veceg radnog angazmana i aktivnosti na poslu, vazno je da osoba radom moze
osigurati ostvarenje ciljeva koje Zeli i koji su njoj vrijedi (Ahmi¢ & Cizmi¢, 2021; Debelak
i sur., 2024). Upravo menadZeri budu¢nosti ¢e se morat nositi sa sloZzenim ciljevima
kao posljedice kompleksnosti organizacija buducnosti (Kotter, 2001).

Lakljucak

Razumijevanje motivacijskog procesa narocito je vazno u podrucjima gdje intrinzi¢na
motivacija jedino moZe dovesti do ucinka, a jedna od profesija u kojoj je tome tako je i
menadzerska. Kad upravljamo motivacijom zaposlenika nuzno je locirati individualne
motive i moZzemo lakSe utjecati i na ostvarenje pojedinih razvojnih ciklusa zaposlenika,
a u konacnici sve s ciljem da poboljSamo poslovnu ucinkovitost. Zajedni¢ko obiljezje
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svih teorija koje smo prikazali je pretpostavka kako pojedinac ima kapacitete za
kontrolu nad osobnim i okolinskim varijablama. Upravo je kontrola ta koja omogucuje
samoregulaciju ponasSanja i motivacije te, iako se mozda u ponekim teorijama
samoregulacija ne spominje eksplicitno kao pojam, teoriju se moze smatrati
samoregulacijom ukoliko u svojoj osnovi koristi pretpostavku o proaktivnim
osobinama ljudskog bic¢a, odnosno, o Covjeku koji percipira svoju okolinu, procjenjuje
svoj odnos s njom i reagira u skladu sa svojom kognitivnom procjenom. Motivacija
zauzima znacajno mjesto u profesionalnome Zivotu svakoga pojedinca, te zasigurno
ima vaznu ulogu i za profesionalno djelovanje u podru¢ju menadZzmenta.

Cilj ovog rada je bio predstaviti one teorije motivacije koje polaze od pretpostavke
kako pojedinac ima kapacitete za kontrolu nad osobnim i okolinskim varijablama. Rad
je stavio naglasak i na GRIT osobine koje jasno pokazuju da ljudski potencijal uz
dovoljnu koli¢inu truda postaje beskrajan. GRIT je osmisljen s ciljem prepoznavanja
pojedinaca kod kojih je ustrajnost kombinacija strasti i ustrajnosti za izuzetno vazan cilj
i upravo je to obiljezje onih koji postizu visok uspjeh u svakom podrucju. Organizacije
mogu iskoristiti taj potencijal koristenjem razliCitih moguénosti poticanja strasti i
ustrajnosti. Ljudi koji pokazuju odlu¢nost smatraju se visoko motiviranima i
sposobnima odrzati svoj trud i zanimanje za svoje ciljeve tijekom vremena, cak i
usprkos neuspjesima i izazovima.

Odvaznost se mozZe okarakterizirati kao upornost i Zelja za dugoro¢nim ciljevima U
daljnjim istrazivanjima svakako bi bilo od interesa kombinirati GRIT osobine sa nekim
od motivacijskim modelima kao i modelima li¢nosti jer upravo interdisciplinarni
pristup ekonomije i psihologije je korak prema boljem razumijevanju potreba
zaposlenika.
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