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MOTIVACIJA ZA RAD
KREATIVNOG KADRA U USLOVIMA KRIZE
DRUSTVENE I ORGANIZACIJSKE SREDINE

Dobrila Vuji¢
Zastava d.d, Kragujevac

U tekstu su prikazani rezultati istraZivanja strukture motivacije
kreativnog kadra u uslovima krize drustvene i organizacijske sredine.
Struktura motivacije posmatrana je u okviru Maslovljeve teorije
hijerarhije potreba i Hercbergove dvofaktorske teorije. IstraZivanje je
izvrseno metodom samoprocene (skala od 1 do 5) na 40 mladih (do 35
godina starosti) kreativnih radnika, pretezno tehnickog obrazovnog
profila.

Rezultati su pokazali da su u uslovima krize u drustvu i u
organizaciji kod ovih radnika prema stepenu zadovoljenosti na
poslednjem mestu potrebe za samoaktualizacijom, a na pretposlednjem
egzistencijalne potrebe.

Po rangu vaznosti na prvom mestu su egzistencijalne potrebe, a
zatim potrebe za samoaktualizacijom. Zadovoljstvo poslom i u uslovima
krize odredeno je zadovoljavanjem intrinzicnih motiva (mogucnost
izraZavanja sopstvenih sposobnosti i znanja, izazovan posao, postignuti
rezultati i uspeh na poslu), a nezadovoljstvo niskom zaradom, na prvom
mestu. Kad se posmatra grupa u celini, nezadovoljstvo je izazvano
prvenstveno nedostatkom intrinzic¢nih faktora.

Na osnovu ovih rezultata treba graditi ambijent za motivisanje
kreativnog kadra. Klju¢nu ulogu u tome imaju rukovodioci.

Kljucne reci: kreativni kadrovi, motivacija, uslovi, kriza.
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U poslednjih nekoliko godina ekstremno je izraZen odliv visokostru¢nih
kadrova iz zemlje, kao posledica aktuelne privredne i ukupne drustvene krize.
U ]avnostl se odlazak strucn]aka iz zeml]e uglavnom povezuje sa smanjenom
moguénoScu zaposljavanja i poniZavajuce niskim zaradama.

U istraZivanju motivacije za rad zaposlenih poSi smo od definicije R. Dubina
(R.Dubin) koja je sa aspekta operacionalizacije i utvrdivanja prakti¢nih mera
najprihvatljivija, a koja glasi: "Motivacija je kompleks sila koje iniciraju i
zadrzavaju osobu na radu u organizaciji" (Bahtijarevi¢-Siber, F. 1986).
Motivacija za kreativni rad u organizaciji ne moze se u potpunosti izjednaciti sa
motivacijom za rad i "redovno" angazovanje, ali nije ni nezavisna od nje. "Sile"
koje aktiviraju dispozicije za kreativni rad imaju svoj izvor u pojedincu i samoj
organizaciji. U savremenOJ teoriji orgamzacqe kaze se da se medusobni odnos
unutar ovih "sila" formira po modelu "socijalne razmene", odnosno ravnoteze
individualnih doprinosa i organizacijskih ciljeva. Da bi se ova ravnoteza
uspostavila, potrebno je da pojedinac zna §ta, odnosno kakvo organizacijsko
ponasanje organizacija ocekuje od njega. Postoje tri tipi¢na opSta zahteva koje
svaka organizacija postavlja pred potencijalno zaposlene. To su: 1) stupanje u
organizaciju i ostajanje u njoj, 2) izvodenje odgovarajucih organizacijskih uloga
na predviden nacin (rutinski rad) i 3) dopunsko, spontano i kreativno ponasanje
u cilju ispunjavanja funkcija i ciljeva organizacije (Katz, Kahn, 1966). Osnov za
izvodenje operativne definicije motivacije za kreativan rad je ovaj treci zahtev.
Po analogiji definicije motivacije za rad, motivacija za kreativni rad
(stvaralastvo) mogla bi da glasi: "kompleks sila" koje iniciraju pojedinca na
stvaranje novih vrednosti (proizvoda, ideja, ...) u skladu sa ciljevima i dobrobiti
organizacije. Da bi se ostvarilo kreativno ponaSanje, neophodno je da postoji
kreativan pojedinac i povoljni socijalni (druStveni i organizacijski uslovi). Cini
se da je prihvatljiva definicija M. Milinkovica (Kvascev, 1976) prema kojoj je
"kreativni pojedinac onaj ¢iji jedinstven sklop crta licnosti omogucéuje mu da u
odredenim okolnostima stvara nove proizvode od Sireg drustvenog znacaja".

U ovom istrazivanju poslo se od Maslovljeve teorije hijerarhije potreba i
Hercbergove dvofaktorske teorije.

Kreativni kadar ima izrazenu potrebu za samoaktualizacijom (Maslov),
odnosno motivacija kreativnog kadra je izrazito intrizicne prirode (Hercberg).

Predmet i cilj istrazivanja
Predmet istrazivanja bio je da se ispitaju struktura i stepen motivacije
kreativnih kadrova.
Teorijski cilj istrazivanja je bio uvid u strukturu motivacije kreativnih

kadrova u uslovima egzistencijalne krize u druStvenom i organizacijskom
ambijentu.
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Prakticni cilj istrazivanja je formranje analiticke osnove za izgradnju
adekvatnog motivacionog ambijenta za kreativni rad, u drustvenoj i organiza-
cijskoj sredini.

Pored prakticnog istrazivanja ima i Siri druStveni znacaj. Detaljnije
osvetljavanje neophodnih uslova za motivaciju kreativnih kadrova treba da
ukaZe na potrebu za promenom dosada$njeg pristupa motivaciji ove kategorije.
Potpuno neadekvatno materijalno vrednovanje kreativnog rada i zaposljavanje
ostalih faktora motivacije koji se realizuju kroz sam sadrzaj posla i socijalni
kontekst, dovelo je do niske motivacije i izrazene fluktuacije ovih radnika. Dok
ne nastanu promene ovog pristupa, teSko da se moZe rac¢unati na zadrZavanje
kreativnih kadrova, pogotovu na njihovo puno radno angazovanje, bez koga
nema reSenja krize ni druStvenog i privrednog prosperiteta.

Predmet istrazivanja operacionalizovali smo kroz sledece varijable: 1) stepen
zadovoljenosti svake od pet grupa potreba po Maslovu, 2) stepen vaznosti svake
od pet grupa potreba po Maslovu, 3) percepciju moguénosti zadovoljenja svake
od pet grupa potreba u aktuelnoj radnoj sredini, 4) stepen zadovoljstva poslom,
5) faktore koji izazivaju zadovoljstvo poslom, 6) faktore koji izazivaju
nezadovoljstvo poslom prema Hercbergu. Pri operacionalizaciji,
Hercbergova klasifikacija faktora prilagodena je nasim uslovima tako §to je
faktor napredovanje definisan kao: a) napredovanje po liniji rukovodenja i
b) napredovanje po stru¢noj liniji, a faktor priznanje kao:

a) priznanje od strane rukovodioca i b) priznanje od strane saradnika iz radne
sredine.

U istrazivanju se poslo od hipoteze:

a) da motiv samoaktualizacije kod kreativnih radnika nije zadovoljen i da
kao takav i u uslovima egzistencijalne krize po vaZnosti zauzima
dominantno mesto;

b) da intrinzi¢ni faktori motivacije (sadrzaj posla) kod kreativnih radnika i
u uslovima egzistencijalne krize predstavljaju dominantan faktor
zadovoljstva (motivacije), odnosno da njihovo dejstvo nije spreceno
negativnim delovanjem ekstrinzi¢nih faktora.

Metod, ispitanici i sredinski uslovi
za vreme istraZivanja

Ispitivanje je vrSeno anketnim putem upotrebom petostepene skale
samoprocene (Hrnjica, S. 1986). Obuhvaéeno je 40 mladih (do 35 godina
starosti) kreativnih radnika sa visokom stru¢nom spremom pretezno tehnickog
obrazovnog profila. Ispitivanje je vrSeno kontinuirano u toku druge polovine
1993. godine, dakle u vreme najintenzivnijeg ispoljavanja ekonomske krize.
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Organizacijski ambijent u "Zastavi" je imao sledeée, najbitnije karakteristike:
niska zarada (5-10 DEM za visoku spremu) redukovano angazovanje radnika
na oko 20%, utvrdivanje viSka zaposlenih, ugroZenost osnovnih programa
proizvodnje, gubitak orijentacije u poslovnoj politici i drugo.

Ispitanici su bili redovno radno angazovani. Izbor kreativnih kadrova
vien je prema kriterijumima utvrdenim Konceptom za formiranje baze
kreativnog kadra koji je sastavni deo Koncepcije za upravljanje ljudskim
resursima u GRUPI "Zastava". Provera kriterijuma realizovana je testovima
sposobnosti, testovima licnosti, intervjuima i procenom uspe$nosti od strane
rukovodilaca. KoriS¢eni su: Problemni test (A) Bujasa, Saboa i Kolesarica,
Kalifornija-test mentalne zrelosti (adaptacija Vuko, Bujas i Petz), Plucikov
profil indeks emocija (PIE) i Skala linosti EI (C05101 Jones) Preliminarni
izbor kadrova viSili su i neposredni rukovodioci prema naSoj instrukciji.
Uspes$nosti u radu neposredni rukovodioci procenjivali su petostepenom
opisnom skalom sa 14 kriterijuma. Standardnim intervjuom prikupljeni su
izmedu ostalih i podaci o prethodnoj naucnoj i stru¢noj produkciji
kandidata. Kreativni kadrovi, uvr§teni u pomenutu bazu, spadaju u
kategoriju "iznad prose¢ne kreativnosti" prema dispozicijama u populaciji
zaposlenih sa VSS u "Zastavi". Zaposlenih sa VSS u "Zastavi" u to vreme
bilo je 2700 ili 6%. Aktuelna radna angazovanost ovih kadrova je bila
razli¢ita, od pretezno operativnih do slozenih i kreativnih poslova. Zbog
malog broja ispitanika ova varijabla nije kontrolisana.

Rezultati istrazivanja

Struktura motivacije kreativnog kadra
u ravni Maslovljeve teorije

Kao §to je receno u uvodnom delu, od ispitanika smo trazili da procene
na petostepenoj skali: 1) stepen zadovoljenosti, 2) stepen vaznosti, i 3)
mogucénost zadovoljenja na aktualnom radnom mestu svake od pet vrsta
sopstvenih potreba klasifikovanih prema Maslovljevoj teoriji.
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Dobili smo sledece rezultate:

Mogu¢énost zadovo-
Stepen zadovoljenja| Stepen vaznosti | ljenja na sadasSnjem
Potrebe radnom mestu

Prose¢na | Rang | Prosecna | Rang | Prose¢na | Rang
ocena(M) | (R) [ocena(M)| (R) |ocena(M)| (R)
(1-5) (1-5) (1-5)

1. | Fizioloske potrebe

(Materijalna obezbedenost 2.60 4 4.55 1 2.23 5
egzistencijalne potrebe)

2. | Potrebe za sigurnoscu

Sigurnost sadasnjeg zaposlenja, 3.10 15 433 5 2.63 4
moguénost nalazenja drugog zaposlenja,
odnosno sigurnost izvora prihoda

3. | Socijalne potrebe

(Potrebe za druzenjem, kontaktima sa 3.10 1.5 4.35 4 3.05 1
prijateljima, profesionalnim grupama,
sportskim i drugim grupama)

4. | Potrebe za priznanjem

(Potrebe za ocuvanjem dostojanstva, 3.00 3 4.44 3 2.98 2
samopostovanja) priznanja i uvazavanja
drustvene sredine

5. | Potrebe za samorealizacijom

(Potreba za realizacijom li¢nih i 2.58 5 453 2 2.83 3
profesionalnih potencijala, sposobnosti
znanja i vestina)

Iz podataka se vidi da su kod kreativhog kadra u najmanjem stepenu
zadovoljene potrebe za realizacijom licnih i profesionalnih potencijala - dakle,
potrebe za samoaktualizacijom, zatim egzistencijalne potrebe, pa potrebe za
priznanjem. Nesto zadovoljenije su potrebe za sigurnoséu i socijalne potrebe.
Stepen zadovoljenja svih potreba izrazen preko prose¢ne ocene na petostepenoj
skali iznosi 2.87, §to ukazuje na delimi¢no osujeéenje zadovoljenja potreba.
Ovaj relativno zadovoljavajué¢i nivo zadovoljenja potreba u ekstremno
nepovoljnoj situaciji moze se objasniti ¢injenicom da su ovi radnici bili radno
angazovani (medu svega 20% takvih), Sto im je davalo "status odabranih". Ta
¢ijenica je mogla doprineti relativno visokoj oceni zadovoljenja potreba za
sigurnoS¢€u, zatim socijalnih potreba i potreba za priznanjem. S obzirom na to
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da je zadovoljenje delimi¢no, slede¢i Maslovljevu teoriju moglo se ocekivati da
stepen vaznosti potreba bude veliki, narocito bazi¢nih (egzistencijalnih), Sto se i
potvrdilo. Ispitanici su vaznost svih pet kategorija ocenili visokom ocenom - oko
4.5, s tim S$to su logi¢no, kao najvaznije ocenili fizioloSke (egzistencijalne)
potrebe, a zatim odmah potrebe za realizacijom li¢nih i profesionalnih
potencijala (potrebe za samoaktualizacijom). Rang vaznosti potreba odgovara
prirodi kreativnih li¢nosti, s tim $to su usled dubokog materijalnog osujecenja u
uslovima krize egzistencijalne potrebe ocenjene najvaznijim, ali odmah iza njih
slede potrebe za samoaktualizacijom, §to je u skladu sa naSom hipotezom.

Okretanje egzistencijalnim potrebama, odnosno visoka ocena njihove
vaznosti moze biti uzrokovana deprivacijom motiva samoaktualizacije, u skladu
sa tezom "da se u depriviranoj okolini ljudi vrac¢aju niZim nivoima "potreba"
(Bahtijarevi¢-Siber, 1986). Neadekvatan ambijent za realizaciju motiva
samoaktualizacije poja¢ava vaznost materijalnih motiva i kod onih osoba koje
nisu materijalno ugroZene. Praksa naSih preduzeca da pretezno (mada na
niskom nivou) zadovoljavaju samo egzistencijalne potrebe dovodi do visokog
stepena frustracije ostalih potreba, narocito kod onih radnika koji imaju po
dispozicijama kreativni potencijal, §to je slucaj kod ispitanika u ovom
istrazivanju. Kao reakcija na frustraciju aktiviraju se razli¢iti mehanizmi
odbrane. U ovom slucaju relevantni su fiksacija na frustracione uslove i
(privremena?) regresija. (Cesta je, ili bolje receno, javlja se kao prateci faktor i
agresija koja se manifestuje na verbalnom planu, $to, po pravilu, pogorsava
meduljudske odnose i dodatno otezava polozaj ove kategorije kadrova.)

Moguénost zadovoljenja svih pet vrsta potreba u sadasnjim uslovima u
preduzeéu u kome je radeno istrazivanje ocenjena je ne$to nizom ocenom od
prose¢ne (M = 2.74). Kreativni kadrovi ocenjuju da na aktuelnom radnom
mestu u najveéem stepenu mogu da zadovolje socijalne potrebe (potrebe za
druzenjem i kontaktima), zatim potrebe za priznanjem (potrebe za ocuvanjem
dostojanstva, samopos$tovanja...), imajudi pri tom u vidu situaciju upuéenih na
placdeno odsustvo, ili jo§ uvek nezaposlenih. Slede zatim potrebe za
samoaktualizacijom i na kraju najmanje moguc¢nosti su po oceni ovih kadrova
za zadovoljenje potreba za sigurnoS€u i egzistencijalnih potreba. Cinjenica da je
ocena moguénosti zadovoljenja ovih potreba (ubuduce) niza od ocene aktuelne
zadovoljenosti govori o tome da su ispitanici anticipirali nepovoljnije uslove,
narocito na planu sigurnosti zaposlenja i materijalnog poloZaja. MoZe se
pretpostaviti da je anticipacija pogorSanja ambijenta pojacala vaZnost
egzistencijalnih potreba. Zbog malog broja ispitanika to nije moglo biti
provereno.

Slede¢i bazicne tvrdnje Maslovljeve teorije da nezadovoljena potreba
postaje iskljucivi organizator ponasSanja, i $to je potreba osnovanija, i vaznija, to
je njena uloga iskljucivija i dominantnija, kreativni kadrovi bi u ovim kriznim
uslovima mogli biti motivisani pre svega zadovoljenjem egzistencijalnih potreba
materijalnim stimulusima, a odmah zatim zadovoljenjem najviSeg nivoa
potreba, potreba za samoaktualizacijom (§to ukljucuje zadovoljenje i ostalih
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potreba nizeg hijerarhijskog reda). Drugim recima, kreativnim kadrovima nije
dovoljan samo novac kao stimulus ve¢ je potrebno da u uslovima relativne
zadovoljenosti egzistencijalnih potreba realizuju svoj kreativni potencijal, iskazu
svoje sposobnosti i znanja, da osete da rade vazan, izazovan i priznat posao.

Stepen i faktori zadovoljstva poslom
prema Hercbergovoj teoriji

Stepen zadovoljstva poslom

Polaze¢i od toga da je u osnovi Hercbergove teorije motivacije
zadovoljstvo poslom, od ispitanika smo trazili da odgovore na pitanje u kojoj
meri su sada zadovoljni poslom koji rade. Prema dobijenim razultatima
prosecna ocena zadovoljstva poslom je 3.26, $to znaci delimi¢no zadovoljstvo.
Prose¢na ocena zadovoljstva je neSto viSa od prosecne ocene zadovoljstva
potreba prema Maslovljevoj podeli, ali se obe kre¢u oko ocene "3". Treba reci
da smo u svim ranijim anketnim ispitivanjima kada je posredi zadovoljstvo
poslom (generalna ocena) dobijali neSto viSe ocene nego §to bi se o stepenu
zadovoljstva poslom moglo zakljuéiti iz nekih drugih indikatora. NeSto viSa
ocena zadovoljstva poslom, dakle visi stepen motlvacue (Hercberg) u odnosu na
stepen zadovoljenosti potreba (Maslov) moze biti i posledica toga Sto je
zadovoljstvo poslom zasi¢eno intrinzi¢nim faktorima (sadrzajem posla) koji su
manje nepovoljni nego ekstrinzi¢ni faktori, na Sta ukazuju podaci o proceni
mogucénosti zadovoljenja socijalnih potreba, potreba za priznanjem, i potreba za
samorealizacijom. Na visinu ocene o zadovoljstvu poslom uticala je svakako i
opSta klima nesigurnosti radnog mesta (u to vreme utvrdivani viSkovi
zaposlenih), smanjena moguénost novog zaposlenja, kao i ve¢ pomenuti, "status
odabranih" koji su ovi ispitanici imali.

Faktori zadovoljstva poslom

Slededi dalje Hercbergovu teoriju zeleli smo da utvrdimo koji faktori u
kojoj meri izazivaju nezadovoljstvo poslom, a koji i u kojoj meri zadovoljstvo
poslom. Od ispitanika koji su nezadovoljni poslom (ocene 1 i 2) i onih koji su
zadovoljni poslom (ocene 4 i 5) trazili smo da od svih navedenih faktora prema
Hercbergovoj klasifikaciji zaokruze 3 najvaznija razloga svoga zadovoljstva,
odnosno nezadovoljstva. Dobili smo sledece rezultate.
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Razlozi zadovoljstva poslom zadovoljnih ispitanika

Rang

Razlozi zadovoljstva

1.

Moguénost izrazavanja i razvijanja sopstvenih sposobnosti i znanja

Izazovan posao

Postignuti rezultati i uspeh u poslu

Napredovanje u organizaciji po stru¢noj liniji

Dobri meduljudski odnosi u radnoj sredini

Odgovoran posao

Dobri uslovi rada

Priznanja za postignute razultate od strane rukovodioca

Adekvatna visina zarade

Adekvatna stru¢na osposobljenost rukovodioca

NI Nl Bl Bl El Eall Pl ol

Dobar odnos rukovodioca prema meni

Razlozi nezadovoljstva poslom nezadovoljnih ispitanika

Rang

Razlozi nezadovoljstva

1.

Niska zarada

Posao koji ne omogucava angaZovanje i razvoj sposobnosti i znanja

Posao koji nije izazovan

Izostanak rezultata i neuspeh u poslu

Stagnacija (nenapredovanje) po struc¢noj liniji

Nesiguran posao

Posao koji nije odgovoran

Nepravedna raspodela zarada

Neadekvatna stru¢na osposobljenost rukovodioca

Sl Bl Nl Nl Al el R

Losi uslovi rada

Iz podataka se vidi da su kao najvaZniji razlozi zadovoljstva poslom
navedeni prvenstveno intrinzi¢ni faktori, ili motivatori, a zatim ekstrinzi¢ni, $to
je u skladu sa naSom hipotezom. Kao najvaZzniji razlog nezadovoljstva navedena
je niska zarada, dakle ekstrinzicni faktor, a zatim odmah intrinzi¢ni faktori.
Dobijeni rezultati u ovom delu nisu u skladu sa Hercbergovom teorijom, no

nama i nije bio cilj da proveravamo ovu teoriju.
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Da bismo ostvarili detaljniji uvid u strukturu zadovoljstva i nezadovoljstva
poslom kreativnih kadrova, od cele grupe ispitanika (ukljuujué¢i i one
delimi¢no zadovoljne) trazili smo da ocene u kojoj meri svaki od faktora prema
Hercbergovoj klasifikaciji uti¢e na njihovo zadovoljstvo poslom, kada postoji i
koliko na nezadovoljstvo poslom kada ne postoji. Dobili smo sledece rezultate.

Uticaj na zadovoljstvo Uticaj na nezadovoljstvo

1) Intrinziéni faktori | M | Rang [Intrinzicni faktori | M [ Rang

1. Izazovan posao 4.30 4 | 1. Posao koji nije izazovan 3.58 14

2. Postignuti rezultati i uspeh u 443 2 |2.Izostanak rezultata i neuspeh u 423 1
poslu poslu

3. Odgovoran posao 3.67 15  [3. Posao koji nije odgovoran 3.20 15

4. Mogucnosti izrazavanja i 4.55 1 |4.Posao koji ne omogucava 4.10 3
razvijanja sopstvenih sposobnosti angazovanje i razvoj sposobnosti
iznanja

5. Napredovanje u organizaciji 5. Stagnacija (nenapredovanje)

a) po liniji rukovodenja 2.04 17 a) po liniji rukovodenja 213 17
b) po stru¢noj liniji, rasporedi- 4.38 3 b) po stru¢noj liniji, rasporedi- 413 2
vanjem na slozenije poslove vanjem na slozenije poslove

6. Priznanje za postignute rezultate 6. Nedostatak priznanja za

postignute rezultate
a) od strane rukovodioca 3.20 16 a) od strane rukovodioca 3.05 16
b) od strane radnika iz radne 4.28 5 b) od strane saradnika iz radne 3.85 8
sredine sredine

II) Ekstrinzi¢ni faktori M Rang | Ekstrinzi¢ni faktori M Rang

7. Dobri meduljudski odnosi 423 6 |7.Losi meduljudski odnosi 4.00 5

8. Zarada 8. Zarada

a) Visoka zarada 413 9 a) Niska zarada 3.93 6
b) Pravedna raspodela zarada 4.18 7 b) Nepravedna raspodela zarada 4.08 4
9. Rukovodenje i rukovodioci 9. Rukovodenje i rukovodioci
a) adekvatna stru¢na 415 8 a) nedovoljna stru¢na 3.80 10
kompetentnost rukovodioca osposobljenost rukovodioca
b) dobar odnos rukovodioca 3.98 11 b) lo$ odnos rukovodioca prema 3.85 8
prema radniku radniku

10. Dobri uslovi rada 4.10 10 [10. Losi uslovi rada 3.85 8

11. Velika sigurnost posla 3.83 13 [11. Nesiguran posao 3.75 12

12. Adekvatna poslovna politika 12. Neadekvatna poslovna politika

a) drustva 3.80 13 a) drustva 3.73 13
b) grupe 3.93 12 b) grupe 3.85 8
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Posmatrano po grupama faktora (ekstrinzi¢ni-intrinzi¢ni) u celini, u ovoj
situaciji ekstrinzi¢ni faktori imaju veci uticaj na zadovoljstvo kreativnog kadra
poslom nego intrinzicni. Ekstrinzi¢ni faktori imaju, medutim, veci uticaj i na
nezadovoljstvo poslom kada ih nema, nego intrinzi¢ni. Ovako dobijeni rezultati
mogu se tumaciti kao posledica uticaja izrazito negativnog stanja u pogledu
faktora konteksta, usled Cega oni dobijaju na znacaju i potiskuju intrinzi¢ne,
odnosno onemoguéavaju njihovo dejstvo. lako ova teorija ne pociva na
potrebama, u njenoj osnovi se nalaze dve grupe potreba, i to bioloske potrebe
"(Hercberg ih oznacava kao potrebe koje poticu iz Covekove zivotinjske
prirode)" (Bahtijarevi¢-Siber, 1986), a druga grupa su jedinstvene ljudske
sposobnosti postignuca i razvoja. Prve se zadovoljavaju novcem, a druge su
vezane za sadrzaj posla. Osujeéenje zadovoljenja ove prve vrste potreba u
kriznim uslovima pojacalo je uticaj ekstrinzi¢nih faktora (posmatrano u celini)
na zadovoljstvo poslom, §to je dobijeno i prethodno datim podacima vezanim za
Maslovljevu teoriju. Smanjenju prosecne ocene uticaja intrinzi¢nih faktora na
zadovoljstvo poslom bitno je doprineo nizak uticaj faktora: napredovanje,
odnosno stagnacija, po liniji rukovodenja, zatim priznanja, za postignute
rezultate od strane rukovodilaca i odgovornog posla, koji po rangu zauzimaju
poslednja tri mesta medu 17 faktora. Podaci analizirani na nivou grupa faktora
(I-E) nisu u skladu sa Hercbergovom teorijom, ni sa postavljenom hipotezom u
ovom istrazivanju. Ako posmatramo posebno rang faktora zadovoljstva i rang
faktora nezadovoljstva kreativnih kadrova prema Hercbergovoj klasifikaciji
dobijamo sledecu sliku:

Faktori zadovoljstva poslom Faktori nezadovoljstva poslom
za celu grupu ispitanika za celu grupu ispitanika
Rang vrsta | Rang vrsta
™M faktor faktora] /M faktor faktora
E/L E/1
1. Mogucnost izrazavanja i razvijanje 1 Nedostatak rezultata i neuspeh u
sposobnosti i znanja (moguénost poslu
rasta-samoaktualizacija
(4.55) 1| 423 !
2. Postignuti rezultati i uspeh u poslu 2. Stagnacija (nenapredovanje po
strucnoj liniji
(4.43) I (4.13) I
3. Napredovanje po stru¢noj liniji 3. Posao koji ne omogucava
izrazavanje sposobnosti znanja
(mogucnost rasta
samoaktualizacije)
(4.38) I (4.10) I
4.  Izazovan posao 4. Nepravedna raspodela zarada
(4.30) I (4.08) E
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(nastavak tabele)

5. Priznanje od strane saradnika iz 5. Losi meduljudski odnosi
radne sredine
(4.28) (4.00) E
6.  Dobri meduljudski odnosi 6.  Niska zarada
(5.23) (3.93) E
7.  Pravedna raspodela zarada 8. Izostanak priznanja saradnika
(4.18) (3.85) I
8. Stru¢na kompetentnost 8. Los odnos rukovodioca prema
rukovodioca radniku
(4.15) (3.85) E
9.  Visoka zarada 8. Neadekvatna poslovna politika
GRUPE
(4.13) (3.85) E
10.  Dobri uslovi rada 8. Losi uslovi rada
(4.10) (3.85) E
11.  Dobar odnos rukovodioca prema 11.  Nedovoljna stru¢na osposobljenost
radniku rukovodilaca
(3.98) (3.80) E
12. Adekvatna poslovna politika 12.  Nesiguran posao
GRUPE
(3.93) (3.75) E
13.  Sigurnost posla 13.  Neadekvatna poslovna politika
drustva
(3.83) (3.73) E
14.  Adekvatna poslovna politika 14.  Posao koji nije izazovan
drustva
(3.80) (3.58) 1
15.  Odgovoran posao 15.  Posao koji nije odgovoran
(3.67) (3:20) I
16.  Priznanje za postignute rezultate od 16.  Nedostatak priznanja od strane
strane rukovodioca rukovodioca
(3.20) (3.05) I
17. Napredovanje po liniji rukovodenja 17.  Stagnacija u napredovanju po liniji
rukovodenja
(2.04) (2.13) I
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Kao $to se iz podataka vidi, na zadovoljstvo poslom, dakle motivaciju
kreativnog kadra u uslovima krize u druStvenoj i organizacijskoj sredini u
najvecem stepenu utice 5 intrinzi¢nih faktora, i to: 1) mogucnost izrazavanja i
razvijanja sposobnosti 1 znanja (mogucnosti rasta samoaktualizacije),
2)postignuti razultati i uspeh u poslu, 3) napredovanje po strucnoj liniji,

4) izazovan posao i 5) priznanje od strane saradnika za uradeni posao. Po rangu
zatim slede ekstrinzicni faktori, i na kraju tri intrinzi¢na: 15) odgovoran posao,
16) priznanje za postignute rezultate od strane rukovodioca i

17) napredovanje po liniji rukovodenja. Ako se hipoteza od koje smo posli u
ovom istrazivanju vezana za faktore zadovoljstva koja glasi: "intrinzic¢ni faktor
motivacije (sadrzaj posla) kod kreativnih kadrova i u uslovima egzistencijalne
krize po vaznosti zauzimaju dominantno mesto", posmatra strogo po naucnoj
metodologiji, moze se re¢i da je delimi¢no potvrdena. Dominantan uticaj na
zadovoljstvo, odnosno motivaciju ima 5 intrinzi¢énih faktora, medu kojima
najjaci uticaj ima mogucénost rasta (samoaktualizacija). Medutim, tri intrinzicna
faktora: priznanje od strane rukovodioca, napredovanje po liniji rukovodenja i
odgovoran posao imaju najniZi uticaj na zadovoljstvo poslom od svih 17 faktora
(ukljucujuéi i ekstrinzicne). Objasnjenje zasto je to tako moze biti u tome $to je
priznanje i napredovanje vezano za rukovodioca (dakle, ekstrinzi¢ni faktor), a
rukovodenje i rukovodioci ocigledno nisu faktor zadovoljstva poslom kreativnog
kadra. Napredovanje po liniji rukovodenja moZe samo po sebi biti irelevantan
faktor = za kreativne kadrove, ali priznanje za postignute rezultate i
odgovornost ni u kom slucaju. PoSto je to, ipak, tako, to govori o
neadekvatnosti organizacijskog ambijenta (njegovoj iracionalnosti) koja
svakako ne pogoduje kreativnom kadru. No, to nije pojava karakteristi¢na
samo za organizacijsku sredinu vec i za Sire drustveno okruzenje. Treba pri
tom re¢i da ispitanici koji su zadovoljni poslom, prema napred iznetim
podacima, cene priznanje rukovodilaca nesto viSe nego cela grupa ispitanika.

Kod nezadovoljnih ispitanika, medutim, nedostatak priznanja od strane
rukovodilaca ne nalazi se na listi najvaznijih razloga nezadovoljstva.

Gledano sa pozicija prakti¢nog cilja istrazivanja, moZe se re¢i da se
hipoteza potvrdila i da pet klju¢nih intrinzi¢nih faktora koji uslovljavaju
motivaciju kreativnog kadra i, u uslovima krize predstavlja stabilnu osnovu za
uredenje odgovarajuceg organizacijskog i Sireg durStvenog ambijenta.

Na bazi rezultata ovog istazivanja motivacije kreativnog kadra posmatrano
u ravni Maslovljeve i Hercbergove teorije moze se zakljuciti da c¢ak ni
ekstremna egzistencijalna ugrozenost nije mogla da smanji vaznost motiva
samorealizacije i motiva sadrZaja posla kod mladih kreativnih stru¢njaka. Za
njih je, dakle, osnovno da rade, da su rasporedeni na poslove koji im
omogucavaju da izraze i razvijaju svoje sposobnosti i znanja, zatim da postiZu
uspeh u poslu, da napreduju preuzimanjem sve slozenijih, a to bi trebalo da
znadi i bolje placenih poslova.
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Koncept ambijenta
za kreativni rad

Cilj preduzeca koje zeli da razvija kreativni (istrazivacko-razvojni) rad je
da selektivno pribavi i zadrzi optimalan broj iznad prosecno kreativnih kadrova
i da zatim stvara uslove za njihovu motivaciju.

Kod nas je praksa da se meSaju i ¢esto izjednacavaju pojmovi kreativnosti i
Skolske spreme. Smatra se, recimo, da je inZenjeru "redovan radni zadatak" da
izmisli nesto novo, a da ne govorimo o doktoru nauka. Kada rezultati ne uslede,
takvi pojedinci to najéeS¢e objasnjavaju nepovoljnim uslovima, pre svega niskim
zaradama. Rukovodioci, pak, koji su, po pravilu, manje skloni kreativhim
kadrovima ili "kadrovima promena" ("remetilackom faktoru"), nego kadrovima
"odrzavanja stanja" imaju kona¢no u rukama "argument" da im "nauka"
(magistri, doktori), stvarno nisu korisni. Pri tom je jasno da i kreativni pojedinci
mogu u neadekvatnom ambijentu biti spreceni da daju i realizuju zadate
projekte (Sto je kod nas gotovo pravilo) i na taj nacin proizvesti isti "argument".
Frustracija kreativnih kadrova u ovakvoj situaciji je naravno izrazito visoka.

Rezultati ovog istrazivanja nedvosmisleno ukazuju da stvaranje ambijenta
za uspesan rad kreativnih kadrova nije moguée zasnivati na tzv. tvrdim
varijablama motivacije (linearno novcano "stimulisanje", direktivno rukovo-
denje...), ve¢ na vrlo finom, pailjivom postupanju sa ovim ljudima, pocev od
utvrdivanja dispozicija (selekcqa i usmeravan]e) adekvatnog uvodenja u posao,
pravilnog proveravanja poslova, do stalne i dosledne podrske da posao uspe, da
se postignu rezultati, dobiju nov€ane nagrade i iskaZe priznanje za te rezultate
(Vuji¢, D. 1993). Vaznost rukovodilaca i rukovodenja u motivisanju kreativnih
kadrova je nesporno kljuéna. Rukovodioci su kreatori klime i konstruktori
ambijenta za kreativan rad.

Motivisanje saradnika, medutim, nije lak zadatak za rukovodioca (Konrad,
1986), a pogotovu za naSe rukovodioce. Pred njima stoji zadatak da menjaju
misljenje radnika o poslu, o rukovodiocima, o svojoj sopstvenoj ulozi, nasledene
i prenete iz samoupravnog perioda, da menjaju svoje miSljenje o ljudskoj
prirodi i svojim zaposlenima, zatim da analiziraju svoje sopstveno ponaSanje i
menjaju ga. Sve te promene traze velike Zzrtve i veliko angaZovanje
rukovodilaca. To su zaista visoki zahtevi koje rukovodioci moraju da ispune, pa
bi u skladu s tim morali biti i licno nagradeni, dakle motivisani. Uz legalitet
adekvatnog nagradivanja rukovodilaca i efikasne mehanizme kontrole;
rukovodioci bi bili upuéeni na preduzeca, a ne na dodatne izvore zarade. Tako
bi se stvorili uslovi za transformaciju unutrasnjih odnosa u nasim preduzecima
a time 1 za stvaranje ambijenta pogodnog za kreativan rad. Razume se da ova
transformacija podrazumeva promene na Sirem druStvenom planu u pravcu
izgradnje demokratskog drustva i trzisne privrede.
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MOTIVATION FOR WORK OF CREATIVE WORKERS
IN ECONOMIC AND ORGANISATIONAL CRISIS

Dobrila Vuji¢

This paper presents the results of investigation of motivation structure of
creative workers in crisis conditions. The structure of motivation is considered
within the frame of Maslow’s need-hierarchy theory and Hertzberg's two
factor theory. Using the self-evaluation method (scale from 1 to 5), the
investigation was performed on the forty young creative workers (age below 35)
of predominantly technical educational profile.
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According to the degree of satisfaction, the investigation results have
shown that in the condition of existence crisis the self-actualisation needs are in
the last place, preceded by existence and material needs. According to the rank
of importance, the first place belongs to the existence needs, followed by self-
actualization needs. Even in the crisis conditions, the intrinsic motives
(opportunity to express capabilities and knowledge, challenging job,
achievements and success in business) cause satisfaction with the job.
Dissatisfaction with the job is caused by low salary and, in the case of extremely
unsatisfied workers, by the lack of intrinsic motives.

The results suggest that an environment for motivation of creative workers
should be created. The managers should have the main role in it.

Key words: creative workers, motivation, crisis conditions.

MOTHUBHUPOBKA K PABOTE TBOPYECKHNX KAJTPOB B
YCIIOBUAX KPU3UCA OBIIECTBEHHOMN U
OPTAHU3AIMOHHOUM CPEJAX

Ho6puna Bysuu

B Hacrosmmem TekcTe noKa3aHbl pe3ylbTaThl UCCIEOBAHUS CTPYKTYPbI
MOTHBHPOBKH TBOPYECKHX KaipOB B YCIOBUSIX KpU3Hca OOIIECTBEHHOW H
opraHm3anoHHon cpefpl. CTpyKTypa MOTHUBHPOBKM paccMaTpuBaHa B
paMmkax Teopur MacioBa 00 uepapxuu NOTPEOHOCTER M ABYX(aKTOPOBOMR
Teopun [I'epubepra. VccregoBaHue COBEPIIEHO C TOMOIIBIO METOJa
camoolneHKH (1mKkana ¢ 1 mo 5) ucnonw3ys rpynmny u3 40 MOJIOABIX (BO3pacToM
mo 35-TH NeT) COTPYAHMKOB HMMEIOIIWX, TJIaBHBIM 00pa3oM, TEXHHUYECKOE
o0pa3oBaHue.

PesynbpTaThl moOKa3zanu, 4YTO B YCIOBUSIX KpHU3nWca B OOIIECTBE U
opranm3anuu (KpHU3KC CYIICCTBOBAHMS) y 9THX KaJpOB, UMesl B BHy CTEICH
YVAOBJIETBOPEHOCTH, HA IOCIEAHEM MECTE HAXOJUTCS IMOTPEOHOCTh IS
caMOaKTyalW3alluy; Ha IPEANOCIENHEM MeCTe NOTPEOHOCTH HEOOXOgUMBIE
mis cymiectBoBaHMs. Ilo paHry 3HadyaHus Ha TEPBOM MeECTe HaXOJATCS
MOTPEOHOCTH HEOOXOAMMBIE JJISI CYIIECTBOBAHUS, a TIOTOM NOTPEOHOCTH s
camoakTyanusanuu. IlomydyeHuwe ypmoBneTBOpeHUsi B paboTe, Aaxke M B
YCIOBUSIX KPU3WCA BBI3BIBAIOT WHTPHUH3WYECKHE MOTHBBI (BO3MOXHOCTD
BbIPaXK€HUs1 COOCTBEHHBIX CIIOCOOHOCTEN M 3HAHWi, BbI3blBaroujas padora,
JIOCTUTHYTBIE pe3yJbTaThl M yCIeXu B paboTe), a HEYJOBICTBOPCHHUS -
MaJIeHbKasl 3apiuiaTa, Ha IIEpBOM MECT€, a IIOTOM OTCYTCTBHE
MHTPUH3WYECKNX MOTHBOB Y BBIPDA3UTEIIBHO HENOBEIBHBIX HCIBITYEMBIX.
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Ecnn paccmaTtpuBaTh Tpynimy B II€JIOM, HEYHIOBIETBOPEHHE BBI3BIBAET, B
NIEPBYIO OYepeb, OTCYTCTBUE HMHTPUH3NUECKUX (PAKTOPOB.

Ha ocHOBaHUHM 3TUX PE3yJbTaTOB, CIEAYET CO3JaBaTh OOCTAHOBKY MJIs
MOTHBHPOBaHUSI TBOPUYECKHUX KalpoB. Ki0UueByl0 posib B 9TOM HCIOJIHSIOT
PYKOBOJSIIINE KaJpPbl.

Krouesnle ciioBa: TBOPYECKUE KaJApbl, MOTUBUPOBKA, YCIIOBUS, KPU3UC.
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