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1. Uvod

Tema ovog zavrsnog rada su heuristike, motivacija i kognitivha psihologija. Cilj ovog
rada je pobliZze objasniti znaenje svakog navedenog pojma te njegovu primjenu u

nasoj svakodnevnici i poslu.

Prvo ¢e se objasniti pojam bihevioralne ekonomije koja usporeduje iracionalno
ponasanje sa racionalnim ponasanjem, nakon toga ¢e se objasniti njezini osnovni
modeli koji su: formiranje pretpostavki, izbor pod utjecajem rizika, izbor pod utjecajem
viSeznacnosti, izbor pod utjecajem vremena, Bayesian statistiCko odluCivanje i

ravnoteza.

Nakon toga slijedi objasnjenje pojma heuristike, njezine vrste te kako heuristike
utjeCu na Covjeka i njegovo donoSenje odluka. Vrste heuristika su objasnjene pod
pojmovima reprezentativnosti, dostupnosti te sidrenja i prilagodbe. | na kraju

objasnjenje kako heuristike utje€u na Covjeka i na njegovo donoSenje odluka.

Potom Ce se objasniti pojam motivacije te ¢e se objasniti njezini dijelovi, odnosno
kako motivacija utjeCe na Covjeka, kako steci motivaciju, motivacija u poslu i na kraju
Ce se pojasniti kako potaknuti djelatnike na motivaciju i na njihovu angaZiranost u

poslu.

| na samom kraju slijedi poglavlje o kognitivnoj psihologiji u kojem ¢e se objasniti
njezin pojam, utjecaj emocija zaposlenih na vodenje i upravljanje organizacijom, vrste
empatickog vodenja, psihiCke funkcije dionika organizacije, uloga psihologije kod

organizacijskog ucenja i na samom kraju uloge voda i sljedbenika.

Za izradu ovog zavrsnog rada koriStene su razliCite znanstveno-istrazivacke metode:

metoda analize, metoda sinteze, metoda klasifikacije i metoda deskripcije.



2. Bihevioralna ekonomija

21. Opcenito o bihevioralnoj ekonomiji

Bihevioralna ekonomija je prema PolSeku i Bovanu (2014) disciplina kojom se
preispituju iracionalnosti ponaSanja kao raspone ili neobjektivhosti od modela
racionalnog ponasanja. Bihevioralna ekonomija, to¢nije psiholoSka disciplina
prikuplja empirijske nalaze u najvecoj mjeri iz ekonomije i psihologije. Dakle zbog
znanstvenog-metodoloSkog zahtjeva koji objasnjava generalizaciju empirijskih nalaza
navedenih profesija, ona pruza objasnjavalacko obecanje koje se Siri i na pojedina
podrucja ljudskog odlu€ivanja i ponasanja, od kojih su znac¢ajna znanstvena podrucja
medicine, prava ili antropologije. Bihevioralna je ekonomija naime naziv za disciplinu
koja se bavi upravljanjem donoSenja odluka ljudi. Takvi procesi trebaju
podrazumijevati ljudske granice kao Sto su manjkavost u vremenu i znanju ili

kognitivnim vjeStinama potrebnim za provodenje savrSene odluke.

Sukladno opceprihvaéenoj teoriji bihevioralne ekonomije, govori se o disciplini koja
potencira sveobuhvatnu snagu ekonomije povezujuci je sa jasnijim psiholoskim
komponentama, koriste¢i se kognitivnim, socijalnim i emocionalnim €imbenicima u
spoznavanju ekonomskih odluka institucija i pojedinaca (PolSek i Bovan, prema

Camerer i Loewenstein, 2014).

PolSek i Bovan prema Faruku (2014) piSu da bihevioralna ekonomija, bihevioralni
studij financija i njihovo srodno podrucje prou€avanja koriste kognitivhe, socijalne i
emocionalne faktore pri razumijevanju ekonomskih odluka institucija i pojedinaca koje
izvode ekonomske funkcije, poput investitora, duznika, korisnika te njihove efekte na
alokaciju resursa, povrat i cijene na trZistu. Navedena podrucja u najvecem broju se

bave granicama racionalnosti ekonomskih subjekata.

2.2. Modeli bihevioralne ekonomije

Modeli bihevioralne ekonomije najCesSc¢e razvijaju standardne neoklasi¢éne modele
analiziranjem izdavatelja odluka koji koriste heuristike, toCnije koji su izloZeni

efektima konteksta (PolSek i Bovan, 2014).

Prema Horonitzu (2013) osnovni modeli bihevioralne ekonomije mogu se objasniti na

slijedeci nacin:



. Formiranje pretpostavki: formiranje pretpostavki ima vrlo znacajnu vrijednost
te ta snaga prolazi kroz proces koji obuhvaca brojne varijable o kojima zavisi
korisnost dobara kao rezultat kognicije. Na takvom putu u kojem su odabiri
definirani, smjer paznje prema raznim podrazajima moze se odraziti na sam
odabir.

. Izbor pod utjecajem rizika: Neovisna pravila istiCu da ljudi upotrebljavaju
standardne izbore kod jednakih vjerojatnosti u komparaciji s rizicnim izborima.
Usprkos teoriji oCekivane korisnosti, prospektivna teorija iskazuje zavisnost
smanjenja psihofiziCke senzibilnosti i odnosa, §to po tome upucuje na
percepciju riziCnog izbora oko standardne toCke. Neobjektivnhost u odlu€ivanju
je znatno veca u slu€ajevima s malim vjerojatnostima pojavljivanja nesigurnih
dogadaja nego u sluCajevima s velikim vjerojatnostima. Ljudi nisu objektivni i
oprezni u zapostavljanju malih vjerojatnosti kod pojavljivanja nesigurnih
dogadaja.

. Izbor pod utjecajem viSeznacCnosti: za subjektivhu vjerojatnost se kaze da je
vodena potrebom za kladenjem, tako Sto subjektivha teorija oCekivane
korisnosti istiCe to.

. lzbor pod utjecajem vremena: ako je odabir dinami¢no konstantan, tada
smanjenje tezine buduce korisnosti treba biti eksponencijalno. To je u
kontradikciji sa svakidasnjim ponaSanjem gdje je bezvoljnost i odgadanje
usprkos iskusenju definirano prethodnim odabirom.

. Osobni interes: zamisao da ljudi vode brigu samo o novcanoj, robnoj ili
osobnoj korisnosti nije srediSnja toCka teorije racionalnog izbora, ali je
uCestala pojednostavljena tvrdnja.

. Bayesian statisticko odluCivanje: koristenjem primijenjenim mikroekonomskih
modela, ljudi intuitivno donose odluke o vjerojatnosti na osnovi Bayesovih
pravila i statistickih principa. Kahneman i Tversky su koristili razliku izmedu
normativnih principa i intuitivnog odlu€ivanja sugerirajuci heuristiCke principe u
donoSenju odluka vjerojatnosti.

. Ravnoteza: bihevioralni ekonomisti su pridonijeli razvitku izuCavanjem teorije
igara ili ravnoteze trzista, tako Sto su pravili pomak iznad razine individualnog
izbora i odluCivanja. Evolucionarna teorija igara i razvitak izu¢avanja
oponasanja su bitni u iskazivanju kako ravnoteza moze proiziéi iz raznovrsnih

pritisaka i ograniCene racionalnosti.
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3. Heuristike

3.1. Opcenito o heuristikama

Heuristike ili heuristika svodi se na iskustvene tehnike potrebne za ucenje, otkrivanje
i rjeSavanje problema. Heuristicke metode se upotrebljavaju kako bi se ubrzao
proces pronalaska zadovoljavajuéih rjeSenja, i to kada je opsezno pretraZzivanje
komplicirano. Primjeri ovakve metode obuhvacaju intuitivni rad, pravilo palca, zdrav
razum ili upucéeno nagadanje. Konkretnije, heuristike su tehnike koje se
upotrebljavaju s veé pristupacnim informacijama uslijed kontrole rjeSavanja problema

s ljudima i strojevima (Judea, 1983).

Ako potraga za informacijama proizvodi vremenski troSak, o€igledno je da ¢e ljudi biti
primorani pronaci precice, nacine, metode za skracivanje ili ubrzavanje postupaka pri
donoSenju odluka, tocnije ustedu vremena i pronalazak informacija. Takvi mentalni

trikovi i metode zovu se heuristike (PolSek i Bovan, 2014).

Prema Gigerenzeru (1991) u psihologiji se kaze da su heuristike efikasna i
jednostavna pravila koja su u nas$ um zabiljezila procese ucenja ili evolucijske
procese, kojima nastojimo rastumaciti kako ljudi dolaze do svojih prosudba, kako
donose odluke i kako rieSavaju probleme, a to se najceS¢e dogada kada se susretnu
sa nepotpunim informacijama ili kompleksnim problemima. Ovakva pravila u vecini
slu€ajeva funkcioniraju solidno, ali u pojedinim slu¢ajevima dovode do sustavnih

pogreSaka i kognitivnih pristranosti.

3.2. Vrste heuristika

Prema Tverskyu i Kahnmanu (1974) postoje tri vrste heuristika koje sluze brzom
zaklju€ivanju u okolnostima nepotpunih informacija, a to su: reprezentativnost,
dostupnost te sidrenje i prilagodba. Heuristike su ponekad ucinkovite kratice,
mentalne precice i strategije procjenjivanja to¢nije odluCivanja, a katkad sistemski

dovode do pogre$aka ili pristranosti.

Prema PoleSku i Bovanu (2014) heuristika reprezentativnosti definira se upotrebom
reprezentativnosti kao heuristiCkim atributom za analizu vjerojatnosti. Ljudi koji se
bave mnogim pitanjima vjerojatnosti svrstavaju vjerojatnost u jednu od sljedecih
vrsta: ,Kakva je vjerojatnost da objekt A pripada klasi B? Kakva je vjerojatnost da

dogadaj A proizlazi iz procesa B? Kakva je vjerojatnost da ¢e taj proces B stvoriti
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dogadaj A?“. Pri odgovaranju na navedena pitanja, ljudi se fokusiraju na heuristiku
reprezentativnosti, po kojoj se vjerojatnost procjenjuje po stupnju kojim A reprezentira
B, toCnije s pomodu stupnja podudarnosti A i B. Recimo, ako je A iznimno
reprezentativan za B, tvrdi se da je vrlo vjerojatno da A nastaje iz B. Stoga, ako A nije

sliCan B, vjerojatnost da A nastaje iz B pretpostavlja se vrlo malom.

Za primjer reprezentativnosti razmotrimo sljedeCu situaciju u kojoj ispitivac nakon
narednog opisa zamoli da procijenimo je li (u grupi od 30 pravnika i 70 inZenjera)
Josip pravnik ili inZenjer: ,Josip ima 30 godina. Ozenjen je i nema djece. Kao Covjek
visokih sposobnosti i visoke motivacije, ima Sanse postati vrlo uspjeSan na svojem
podrucju. Kolege ga jako vole”. Bez Josipova opisa, najvjerojatnije bismo sagledali
prvobitne razmjere pravnika i inZenjera u uzorku i ustanovili kako je vjerojatnost da je
Josip inzenjer 70%, toCnije da je 30% $anse da je pravnik. No uz potpuno
neinformativan Josipov opis, uz viSak informacija, mi pocinjemo mudrovati i misliti
spada li Josipov opis u stereotip inZzenjera ili pravnika te tada neto¢no utvrdujemo
kako je Josip mnogo vjerojatnije pravnik. Ono $to se uo€ava u ovom eksperimentu
jest da ljudi procjenu vjerojatnosti temelje na slicnhosti umjesto na sagledavanju

statisti¢kih principa (PolSek i Bovan, 2014).

Prema modelu selektivne dostupnosti, efekt sidrenja je produkt dvaju vrlo dobro
potvrdenih procesa na podrucCju socijalne kognicije: fenomena aktivacije znanja

(Higgins, 1996) i strategije pozitivnog testiranja (Klayman i Ha, 1987).

Procjena u nestabilnim okolnostima predstavlja proces u kojem ispitanici, gdje ne
znaju to€an odgovor, moraju modelirati traZenu vrijednost rabeci se pritom
relevantnim znanjem (Chapman i Johnosn, 1999). Po modelu selektivhe dostupnosti,

sidro utjeCe na podsjecanje znanja koje ispitanici upotrebljavaju.

Prema PolSeku i Bovanu (2014) pokazemo li ispitanicima niz brojeva od 10 do 1 te ih
pitamo da brzo prosude koliki je njihov umnoZzak, i ako drugu grupu pitamo da to
urade s nizovima od 1 do 10, odgovori tih grupa biti ¢e znatno drugaciji. Procjene
druge grupe biti ¢e uvelike manje, a obje ¢e grupe znatno podcijeniti toCan rezultat.
To je zato $to prva grupa zapoc€inje izraun s prvim vec¢im brojevima, a druga s

manjim i zato se ovo gleda kao primjer modela selektivhe dostupnosti.

Heuristika sidrenja definira se kao vrsta induktivnog zaklju€ivanja koja na osnovi

proizvoljnih podataka predstavlja generaliziran zaklju¢ak ili procjenu o nekoj
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nesrodnoj grupi fenomena. Odgovore na pitanja ljudi podsvjesno podeSavaju

odredenom prethodnom proizvoljnom predloZzenom sidru (PolSek, Bovan, 2014).

Prema konceptu zvanom nedovoljna prilagodba, ljudi zapoc€inju potpunu procjenu
upotrebljavajuéi vrijednost sidra kao poCetnu toCku, odreduju njenu prikladnost kao
odgovor odnosno plauzibilnost, te se ako ne ispunjava, udaljavaju od nje u
odredenom smijeru. Prilagodba je specificno nedovoljna jer zavrSava u momentu

kada dostignemo najblizu razumnu vrijednost (Jakowitz i Kahneman, 1995).

PolSek i Bovan (2014) u knjizi piSu da se prema Tverskyu i Kahnemanu proveo
eksperiment u kojem su ispitanicima dali da okrenu kolo srece te su dobili neki broj
od 1 do 100, a potom su im postavili pitanje: ,Da li je broj africkih zemalja u
Ujedinjenim narodima maniji ili veci od broja koji su dobili, da li ga trebaju povecati ili
smanijiti te da li ¢e broj koji su dobili na kolu srece imati znacajan utjecaj na njihove
procjene broja africkih zemalja u UN-u?“. Procjene ispitanika poslije usporedbe su
potvrdile efekt sidrenja koji ukazuje da su ispitanici koji su povezivali broj africkih
zemalja s viSim sidrom, toCnije s veéim brojem na kolu srece, zakljucili da afri¢kih

zemalja ima znatno viSe od ispitanika koji su dobili kao nivo usporedbe niZe sidro.

3.3. Kako heuristike utjecu na ¢ovjeka i na njegovo donosenje odluka

Prema PolSeku i Bovanu (2014) donosSenje odluka i prosudba uvijek je protkano
neizvjesnoS¢u. Zbog kognitivnih i vremenskih ograni¢enja stalno nam manjkaju
argumenti i Cinjenice za donoSenje stabilnih zakljuCaka. KoristeCi heuristike ljudi se
fokusiraju na mali broj informacija koje im omogucuje donoSenje odluka. Te zbog tog
razloga, heuristike obi¢no stvaraju nedosljednost kod odgovora i u mnostvu zadataka

odlucivanja stvaraju raznovrsne rezultate.

,No na koji na¢in donosimo odluke? Sto sve utjede na nase odabire? U standardnom
ekonomskom modelu ta se pitanja zanemaruju. U skladu s nacelima biheviorizma,
analiza odluka usmjerena je na ponasanje, odnosno na sam ¢in odluke — osoba je
donijela odredeni izbor jer ga preferira. Drugim rije€ima, standardni ekonomski model

zaobilazi ,crnu kutiju® (Pol8ek i Bovan prema Camerer i sur., 2005)".

Prema PolSeku i Bovanu (2014) brze i jednostavne heuristike u vezi dono$enja
odluka nastoje prikazati kako ljudi u stvarnome svijetu donose odluke u uvjetima

ograni¢enog znanja i vremena. Ove heuristike limitiraju svoju potragu za



informacijama ili objektima primjenom pravila zaustavljanja koja se jednostavno

izraCunavaju.

Prema Kahnemanu i suradnicima (1982) heuristike umanjuju napor koji ljudi trebaju
utrositi u donosenje odluka te im to omoguéava da predvidaju i analiziraju manje
informacija i da sagledaju manje alternativa. Totalno oslanjanje na heuristike
predstavlja problem, ponajprije zato jer ljudi najceSc¢e nisu svjesni da se toliko na njih
oslanjaju. Ljudi kada postanu svjesni moguceg Stetnog djelovanja heuristika, tek tada
Ce postati sposobni odluciti gdje i kada ih upotrijebiti, smanjujuci slijepo oslanjanje na

njih.

4. Motivacija

4.1. Opcéenito o motivaciji

Motivacija je aspekt ponasanja ljudi koja je stvorena pod superiornom ulogom motiva.
Za motivaciju postoji vrlo jednostavna definicija koja kaze da je ,motivacija sve ono
Sto nas iznutra potiCe na neku aktivnost, tj. na postizanje nekog cilja, i Sto odrzava tu
aktivnost®. Motivacija i emocije po svom nazivu potvrduju da su to slicni pojmovi; oba
pojma u svom Kkorijenu obuhvaéaju latinsku rije¢ ,moveo” (kretati), Sto bi znacilo da

emocije i motivacija razvijaju nase ponasanje (Petz, 2010).

Buble prema Zvonarevi¢u (1981) piSe kako su motivi unutarnji inicijatori koji Covjeka
potiCu na definiran aspekt i format ponaSanja. Emocije funkcioniraju kao motivi
nasega ponasanja, one nisu samo reakcija na vanjske utjecaje zato i Zelimo sprijeciti
emocije neugode, a saCuvati emocije ugode. Moze se zakljucCiti da je svaka emocija

nesumnjivo i motiv za nekakvu akciju.

Motivi se dijele na razliCite nacCine, a najpoznatija podjela je podjela na prirodne
(,primarne®, nasljedene) potrebe i motive te steCene (,sekundarne®, naucene)
potrebe i motive. Prirodni se motivi pojavljuju kod Covjeka bez obzira na vanjske
podrazaje, a to su potreba za disanjem, spavanjem, odmaranjem, tekuc¢inom, hranom
i ostalim potrebama. Neke od naucenih ili steCenih potreba su potreba za znanjem,
za ljudskim drustvom, potreba za pranjem zubi, za dcitanjem knjiga, gledanje
televizijskih programa i tako dalje. U svakodnevnoj govornoj uporabi prirodni motivi
Cesto se nazivaju nagonima. Nagone treba razluiti od instinkata: nagoni koji su
naslijedno determinirani, prouzrokuju jednostavnija ponaSanja (ponaSanje prilikom
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pijenja i jedenja) koja se okolnim podrazajima mogu podosta modificirati, dok instinkti
prouzrokuju kompleksna ponaSanja, determinirana naslijedem kao S$to su seljenje
ptica, gradnja gnijezda, pletenje paukove mreze itd. Pod nagonskim potrebama
Covjeka spada i znatizelja. Znatizelja je jedan od kljuénih povoda mnogobrojnim
oblicima istrazivanja u ljudskom rodu, jer bez znatizelje ne bi bilo velikog broja
znanstvenih rezultata i izuma zato jer drugi motivi (Zelja za pomoci sebi, drugom

Covjeku i ostali motivi) po bitnosti su nakon znatizelje (Petz, 2010).

4.2. Kako motivacija utje¢e na ¢ovjeka

Prema Petzu (2010) motivacijsko €ovjekovo ponaSanje se moze prikazati pomocu
motivacijskog ciklusa ponasanja. Najprije, kada neka potreba (Zelja, motiv, teznja)

nastane, ona je usmjerena prema nekom pojedinom cilju.

Slika 1. Motivacijski ciklus ponasSanja

MOTIV

/" N\

CILY INSTRUMENTALNO
PONASANJE

N\ /

BARIJERE

Izvor: Vlastita izrada prema: Petz (2010) Uvod u psihologiju, Zagreb, 276 str.
.,Naprimjer, osoba najednom shvati da bi Zeljela odredenu osobu za svog bracnog
druga (cilj). Da bi se doSlo do toga cilja potrebno je nesto poduzeti. To Sto

poduzimamo u nastojanju postizanja cilja, buduéi da sluzi kao instrument za



postizanje cilja, naziva se ponesto nepoznatim nazivom instrumentalno ponasanje®
(Petz, 2010).

Prema Petzu (2010) u ovom primjeru, instrumentalno ponasanje moze se sastojati od
razliCitoga oblika: od pokazivanja sve izraZenije pozornosti prema osobi svoje Ceznje,
preko direktne ponude za brak, pa sve do najgoreg slucaja kao Sto je otmica Zeljene
osobe. Neizrecivi su medutim elementi instrumentalnog ponasanja, te oni ovise kako

od odredene situacije, tako i od osobnosti onoga tko namjerava nekakav cilj ostvariti.

Prema Petzu (2010) tokom naseg napora da dodemo do odredenog cilja na putu

nam se obi¢no dogode neke zapreke iliti barijere. PreteZzno postoje tri vrste barijera:

e Prirodne ili fizikalne barijere (nepostojanje mosta, zaklju€ana vrata, tesSko
savladiv vrh brda)

e Drustvene barijere (religija, drustveni obi€aji, zakoni)

e Osobne barijere (kada ne moZemo donijeti odluku u odabiru izmedu dva ili
viSe ciljeva; ili kada sami sebi zbog svojih psihickih ili tjelesnih nedostataka

prikazujemo barijeru za ostvarenje odredenog cilja)

Vezano za prirodne barijere, Covjek je uz pomoc¢ svoje inteligencije, znanja i iskustva
vec¢inom izrazito sposoban da savlada barijere takvoga tipa. Jedini nedostatak koji
mora proéi je vrijeme potrebno za savladavanje prepreka. Covjek ¢e prije ili kasnije
naci nacin da savlada nekakvu prirodnu ili fizikalnu barijeru pod uvjetom da ona nije

prevelika odnosno preteska.

Situacija sa drustvenim barijerama ipak je nesto teza. lako se moze Ciniti da je
formalno lakSe, posljedice nepostivanja drustvenih pravila i normi mogu biti izrazito
nezgodne. Drustveni obi€aji i pravila su nemilosrdni i prijestupniku se predvida
Zestoka kazna, pa se zbog toga kaze da su drustvene barijere kompliciranije i teze

savladive od fizikalnih i prirodnih barijera.

Za osobne barijere se bez sumnje moZe kazati da su najteZze jer smo u ovim
barijerama mi sami sebi prepreka. Na teritoriju osobnih barijera djeluje jo$ jedna bitna
grupa prepreka, koje nam otezavaju sti¢i do odredenog cilja, a zovu se konflikti.
Konflikti su polozaji s kojima se susrecemo kada trebamo izabrati izmedu dva ili vise
cilieva, a teSko nam je donijeti odluku za koji cilj da se zalozimo. Sve dok nismo

donijeli odluku, sam konflikt oznaCava barijeru koja nam onemogucava ostvarivanje



cilja.

Ako smo tokom putovanja prema cilju savladali potencijalne barijere, mozemo kazati
da smo dosli do Zeljenog cilja te da je naS motiv ispunjen. Motivacijski proces je
prikazan u krugu zato jer kad ostvarimo odredeni cilj, odredeno smo vrijeme
odusevljeni, no iz tog ostvarenog cilja stvoriti Ce se nova potreba za nekakvim novim,
drugim ciliem i tako se cijeli krug ponavlja. Mnogi optimistiéno usmjereni autori,
motivacijski ciklus prikazuju kao razlog i jamstvo napretka ljudskog drustva i
pojedinca zato jer kada bi se drustvo ili pojedinac ispunili ostvarenim ciljem, to bi
dovelo do zastajanja daljnjeg razvoja te Covjek koji ne bi imao potreba, postao bi

neaktivan Clan drustva (Petz, 2010).

4.3. Kako steci motivaciju

Emocionalna inteligencija svodi se na sposobnost razlikovanja osjecaja drugih ljudi i
vlastitih osjecaja, motiviranja sebe te kvalitetnog upravljanja emocijama u sebi i u

svojim od odnosima.

Prema Buble (2010) motivacija uvijek dolazi iznutra te svaki djelatnik donosi odluku o
tome Zeli li i¢i u neku akciju (samomotivacija). Takva odluka Ce se donijeti tek kad
bude bilo dovoljno motiviraju¢ih €imbenika koji su znaCajni za pokretanje akcije.

Pretpostavlja se da je vecini ljudi potrebno vise od jednog motiviraju¢eg faktora.

Prema Golemanu (2010) stjecanje adaptacije se svodi na sljedecih pet temeljnih

drustvenih i emocionalnih kompetencija:

e Samosvijest: Znati Sto osjecati u datom trenutku te prema takvim afinitetima
upravljati svojim postupcima; razumno procijeniti viastite vjestine i imati dobro
zasnovan osjecaj samopouzdanja.

e Samokontrola: Suoditi se sa svojim emocijama tako da one mogu
pojednostaviti posao umjesto da nas sprjeCavaju u njemu; biti savjestan i
odugovlaciti zadovoljstvo kako bi se postigao cilj te se treba dobro odbraniti od
emocionalnih opasnosti.

e Motivacija: Koristiti se svojim najdubljim afinitetima kako bismo se usmjeravali
i ohrabrivali prema svojim ciljevima, kako bismo preuzeli inicijativu te stremili

prema unapredenju i ustrajali kada se su€imo sa razoCaranjima i neuspjesima.
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e Empatija: Osjetiti Sto ljudi osjecaju, biti kadar preuzeti njihovo stajaliSte te
izgradivati osobne odnose i kompatibilnost s veoma raznovrsnim ljudima.

e Drustvene vjestine: VjeSto se nositi s emocijama u odnosima te precizno
oCitavati druStvene mreze i situacije; stupiti u razgovore; koristiti se tim
sposobnostima da bismo predvodili i tvrdili, postigli dogovor i razrijeSili sukobe

te ostvarili timski rad i suradnju.

4.4. Motivacija u poslu

Buble u knjizi piSe prema Porteru i Milesu (2010) da ima brojnih ¢imbenika koji utjecu

na motivaciju, a narocito se istiCu sljedece tri grupe:

e Individualne karakteristike
o Karakteristike posla

e Organizacijske karakteristike

Individualne karakteristike simboliziraju neke vrijednosti, potrebe, interese i stavove
koje imaju pojedinci. Variraju od osobe do osobe, Sto utjeCe i na razlucivanje njihovih
motiva za ispunjavanje radnih zadataka. Neki su djelatnici motivirani sigurnos¢u
posla, neki izazovnoS¢u zadataka, a neki novcem. MenadZment treba biti svjestan

takvih razlika, kako bi potaknuo djelatnike koji doprinose realiziranju ciljeva tvrtke.

Karakteristike posla predstavljaju pojedine atribute posla, kao $to su autonomnost,
zahtjevnost, kompleksnost te ostalo. Jedan te isti posao moze biti drugacije
uvjetovan po drugacijim znaCajkama. Menadzment treba voditi brigu da tokom
dodjeljivanja poslova, formira balans izmedu karakteristika posla i individualnih

karakteristika pojedinaca.
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Organizacijske karakteristike su nacCela i regulative, praksa menadZmenta,
personalna politika i koncept priznanja kojima se doprinosi ucinkovitosti tvrtke. Ovi

navedeni elementi trebaju biti tako osmisljeni da privuku nove, a zadrze dosadasnje

djelatnike.
INDIVIDUALNE KARAKTERISTIKE
-Potrebe
-Stavovi
-Interesi
KARAKTERISTIKE POSLA
ORGANIZACIJSKE -Razli¢ite vjestine
KARAKTERISTIKE -Sliénost zadataka
-Koje se odnose na radno mjesto -Znaéenje zadataka
-Organizacijska praksa -Autonomija

-Povratna veza

Slika 2. Interakcija motivacijskih faktora

Izvor: Vlastita izrada prema: Buble (2010) MenadZerske vjestine, Zagreb, str. 429.

Prema Buble-u (2010) ova slika prikazuje interakciju motivacijskih faktora koja
obuhvaca (1) osobne karakteristike zaposlenih, (2) karakteristike koje djelatnici
moraju imati s naglaskom na posao koji izvrSavaju i (3) organizacijske karakteristike
koje utjeCu na djelatnike u specificnoj radnoj okolini. Motivatori koje ¢e menadZment
istovremeno upotrijebiti kao elemente podupiranja na odredene akcije i rezultate,

trebaju biti selektirani da uvazavaju spomenute interakcije.

Da bi se poslovi dobro vrsili, nije neophodna samo Zelja vec je potrebna i sposobnost
djelatnika. Zato se i tom kontekstu postavlja model determinanti performansi
zadataka.

Slika 3. Determinante performansi zadatka
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Determinante performansi zadataka:

Performansa = Sposobnost x motivacija

Sposobnost = talent x trening x resursi

Motivacija = zelja x predanost

Izvor: Vlastita izrada prema: Buble (2010) MenadZerske vjestine, Zagreb, str. 144.

Prema Buble-u (2010) moze se primijetiti da su performanse zadatka sloZena
kategorija. Prvenstveno, produkt je umnoZak dvaju varijabli — sposobnost i motivacija,
premda je svaka od ovih varijabli sloZzena kategorija. Ovako se sposobnost definira
kao umnozak talenta, treninga i resursa, a motivacija kao umnozak predanosti i zelje.
Sukladno ovome, da bi se ispunile visoke performanse zadataka, nuzno je da budu

zastupljene sve nabrojane varijable.

4.5. Kako potaknuti zaposlenike na motivaciju i na njihovu angaziranost u
poslu
Najvazniji dio menadZzerskog posla je motiviranje drugih. Medutim, ako djelatnici nisu
motivirani tvrtka nece imati izgleda za uspjeh na dulje staze. Zato je i razumno Sto
menadzment suvremene tvrtke treba posebnu paznju usredotociti ka zaposlenima u

kontekstu njihova aktiviranja k postizanju organizacijskih ciljeva.

Prema Bahtijareviéu-Siberu (2010) jedna od znadajnih zadaéa menadZera je
oblikovanje, kreiranje i implementacija adekvatnog motivacijskog sustava koji
obuhvaca razvitak i implementaciju raznovrsnih strategija motiviranja djelatnika kako
bi se ostvarili grupni, individualni i organizacijski ciljevi. Ovakav motivacijski sustav

treba omoguciti Cetiri kategorije ponasanja:
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e Treba zainteresirati i saCuvati najkvalitetnije ljude u organizaciji; omoguciti
zaposlenje odgovarajucih ljudi i sprijecCiti ili svoditi na najmanju mjeru
fluktuaciju i apstenizam te sve aspekte destruktivnog ponasanja.

e Treba omoguciti da djelatnici efikasno obavljaju zadate obveze i zadatke te da
ostvaruju prizeljkivane rezultate.

e Treba podupirati inovativhe aktivnosti, kreativhost i doprinose u funkciji
razrjeSavanja trenutnih i strateSkih problema, osmisljavanja novih usluga i
proizvoda iznimne kvalitete i naroCito poboljSanja poslovanja te postizanje
osobnih i organizacijskih ciljeva.

e Treba omoguditi klasifikaciju zaposlenih te je uskladiti s organizacijom i njihovu
motiviranost za njezin redoviti razvitak i prosperitet; jednostavno, treba
omoguciti angaziranje svih kompetencija zaposlenih u funkciji postizanja

osobnih i organizacijskih ciljeva.

Prema Buble-u (2010) da bi se ostvario motivacijski sustav koji omogucava
ponasanje u spomenutom smislu, potrebno je da menadzment izgradi odgovarajuce
koncepte motiviranja. U toj namjeni na raspolaganju ima pretezit broj koncepata

visokog motivacijskog potencijala koje se mogu smjestiti u dvije osnovne skupine:

e Strategije materijalne (financijske) motivacije

e Strategije nematerijalne (financijske) motivacije

Pod konceptima materijalne motivacije uvjetuju se oni koncepti koji upotrebljavaju
materijalne kompenzacije i ispunjavaju materijalne potrebe i ambicije zaposlenih. U
takvom smislu treba uzeti u obzir da materijalna motivacija nije konzistentna, ve¢ da

postoje raznoliki elementi kompenzacija koje se mogu razvrstati s dva gledista:

1. S gledista stupnja izravnosti

2. S gledista obuhvata i razine distribuiranja i organiziranja

S gledista izravnosti elementi materijalne motivacije mogu se sagledavati kao oni po
kojima djelatnik prima nagradu izravno u naravi ili u novcu te kao neizravni po kojima

djelatnik ne dobiva nagradu izravno, a doprinose njegovu materijalnom standardu.

S glediSta obuhvata i razine distribuiranja i organiziranja elementi materijalne

motivacije mogu se sagledavati na organizacijskoj i na osobnoj razini. Elementi
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materijalne motivacije na osobnoj razini primjenjuju se na osobni rad i uc€inak, dok se

elementi organizacijske motivacije primjenjuju na ostvarene ucinke na nivou tvrtke.

Slika 4. Klasifikacija materijalnih kompenzacija

IZRAVNE NEIZRAVNE

Osnovna poduzeca

Stimulativni dio place . d_fSt;pendije _
Dodaci na placu t“S ljska ;]:‘utoylanja
Pojedinac Naknade place pecijalizacija

Placena odsutnost slobodni dani
Automobil poduzeca
Menadzerske beneficije

Beneficije
Ostali poticaji (bonusi)

Mirovinsko osiguranje
Zivotno i drugo osiguranje
Zdravstveno osiguranje i zdravstvena
Poduzeée Udio u dobiti i profitu zadtita
Udio u vlasnistvu Naknade za nezaposlenost
Naknada za godi$nji odmor
Prigodne isplate (Bozi¢, Uskrs...)
Skrb o djeci i starijima, i drugo

Izvor: Vlastita izrada prema: Buble (2010) MenadZerske vjestine, Zagreb, str. 152.

Prema (Buble, 2010) cjelokupan motivacijski sistem, uz materijalne koncepte koje
¢ine njegovu osnovu, treba obuhvacati i raznovrsnu nadogradnju ili infrastrukturu

raznolikih nematerijalnih poticaja za rad koji ispunjavaju razliite potrebe ljudi u tvrtci.

Dok su koncepti materijalne motivacije usredotoCeni ponajprije na ispunjenje
osnovnih ljudskih potreba, dotle su koncepti nematerijalne motivacije usredotoCeni na

ispunjenje potreba viSeg reda.

U sustini cjelovitijeg motiviranja djelatnika razvijeni su raznovrsni koncepti
nematerijalnih motivacija kao Sto su stii menadZmenta, dizajniranje posla,
participacija djelatnika, priznanje i feedback, fleksibilno radno vrijeme i programi,
upravljanje pomocu ciljeva, usavrSavanje i razvoj karijere, organizacijska kultura i

ostalo.
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Slika 5. Sustav motivacijskih strategija u funkciji podizanja radne uspjesnosti

MOTIVACIJA ZA RAD | USPJESNOST

STRATEGIJE NEMATERIJALNOG MOTIVIRNJA

UsavrSavanje, Organizacijska
razvoj karijere i sl. ——— kultura
Fleksibilno radno Priznanje i Uprz.wlja_rinje
vrijeme i programi % feedback T pomocu cilieva

I s
Y

Menadzeri i stil
menadzmenta [*—%

Dizajniranje posla #——» Participacija

STRATEGIJE MATERIJALNOG STIMULIRANJA

Izvor: Vlastita izrada prema: Buble (2010) MenadZerske vjestine, Zagreb, str. 668.

5. Kognitivna psihologija
5.1. Opécenito o kognitivnoj psihologiji

Kognitivna psihologija bavi se izu¢avanjem na koji nacin ljudi uCe, pamte, percipiraju i
misle o informacijama. Kognitivni psiholog istrazuje kako ljudi uCe neki jezik, zasto se
prisjete odredenih Cinjenica, a zaboravljaju druge, kako percipiraju raznovrsne
elemente, ili kako rjeSavaju svakidasnje probleme (Sternberg, 2005).

,Najranije korijene psihologije obi¢no nalazimo u dva razli€ita pristupa razumijevanja
ljudskog uma: (a) filozofiji, koja nastoji razumjeti opcu prirodu mnogih aspekata
svijeta, prvenstveno pomocu introspekcije, ispitivanja unutarnjih ideja i iskustava i (b)
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fiziologiji, znanstvenom prou€avanju funkcija odrzavanja ZzZivota u Zzivoj tvari,

prvenstveno putem empirijskih metoda“ (Sternberg, 2005).

Od druge polovice dvadesetog stoljeca kognitivna se psihologija pocinje
prepoznavati kao jedinstveno podrucje prou€avanja psihologije. Prva psihologijska
Skola koja se bavila miSljenjem bio je strukturalizam. Psiholog Wundt pokuSavao je
razumjeti psihiCku strukturu i njezinu percepciju te analiziranje tih percepcija na
znacCajke od kojih su sacCinjene. Protuteza strukturalizmu bilo je miSljenje da se
psiholozi moraju fokusirati na procese misljenja, a ne na njihov sadrzaj. Funkcionalisti
smatraju da je srz shvacdanja ljudskog ponasanja i psihe izuCavanje zasto i kako
ljudski um funkcionira onako kako funkcionira, a ne izu€avanje dijelova psihickog i
strukturnog sadrzaja. Za pragmatiCare se govori da oni tvrde da valjanost znanja
zavisi 0 njegovoj korisnosti. PragmatiCare ne interesira da znaju sto ljudi rade, vec¢
izmedu ostalog $to mozZemo posti¢i sa svojim znanjem o tome $to ljudi rade.
Asocijacionizam kao psihologijska Skola, prouCava kako ideje ili dogadaji mogu u
nutrini postati povezani jedni s drugima i na taj nacCin dovesti do u€enja (Sternberg,
2005).

Prema Sternbergu (2005) podrucja koja su najvise doprinijela pojavi kognitivhe
psihologije su znanstvena podru€ja poput lingvistike, bioloSke psihologije,
antropologije tehnoloskih podrucja poput raCunalstva, komunikacijskih sustava i

inZenjerstva.

Kognitivni psiholozi upotrebljavaju Siroki spektar metoda obuhvacéajuci samoiskaze,
psihobioloSke tehnike, eksperimente, studije slu€aja, raCunalne simulacije, opazanja
u prirodnim uvjetima i umjetnu inteligenciju. Kognitivni psiholozi izu€avaju bioloSke
temelje kognicije kao i svjesnost, pamcéenje, paznju, percepciju, jezik, kreativnost,
predodzbe, rjeSavanje problema, rezoniranje, donoSenje odluka, razvojne promjene
u kogniciji tokom Zivota, umjetnu inteligenciju, ljudsku inteligenciju i raznolike druge

segmente ljudskog misljenja (Sternberg, 2005).

Na temelju svega Kkognitivni psiholozi konstantno promisljaju o tehnikama

unaprjedenja svojega rada i razvitku u svom podrucju.
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5.2. Utjecaj emocija zaposlenih na vodenje i upravljanje organizacijom

Svi djelatnici u organizacijama, konstantno sudjeluju u razmjeni emocionalnih stanja,
medusobnih emocija i emocionalnih tijekova. Nedavna istrazivanja emocija djelatnika
jasno potvrduju da se emocionalni tijekovi i emocije reflektiraju na sve segmente rada

i sudjelovanja djelatnika u radu (Guti¢, Barbir i JurCevi¢-Gadza, 2019).

.Prema Gross, Thompson (2007) naglaSava se niz uloga na koje emocije djelatnika

utjecu, a to su:

Uloge vodenja ljudstva

Uloge u treninzima stjecanja novih znanja i vjestina

Uloge u iniciranju i vodenju promjenama u organizacijama
Uloge u kreiranju zadovoljstva zaposlenih

Uloge u kreiranju odanosti zaposlenih

2

Uloge u razvijanju kreativnosti i inventivnosti zaposlenih®

Da bi se ove uloge mogle ucinkovito ostvariti, naglasava se nuznost primjene modela
upravljanja emocionalnom inteligencijom u tvrtkama. Postoji niz problema s kojima se
menadZment suoCava u primjeni emocionalne inteligencije. Neki od problema su
organizacijskog karaktera, ipak jo$ uvijek mnoge poteskoce stizu iz slabo istrazenog
modela upravljanja emocionalnom inteligencijom. Emocije su kompleksna stanja koja
se stapaju s raznovrsnim psiholoskim i fizickim promjenama kod ljudi. Takva stanja
su vise osobna, nego nekakvog jedinstvenog karaktera. Emocionalnost je, izuzev
toga, povezana s mnostvom raznih psiholoskih kategorija, kao Sto su motivi,
temperament, percepcija, stavovi i ostalo Sto onda na ocigledan nacin komplicira

upravljanje emocijama (Guti¢, Barbir i JurCevi¢-Gadza, 2019).

Prema Guti¢, Barbir i JurCevic-Gadza (2019) djelatnici tokom izvrSavanja svojih
radnih aktivnosti izrazavaju pozitivne i negativne emocije. Takve emocije se
pojavljuju u raznovrsnim intenzitetima i drugacije traju. Najvazniji izvori snaznih

emocija kod djelatnika su uglavnom:

e QOdvijanje iscrpljujucih i dugih sastanaka
e Ucestalo naprezanje (psihicko i fizicko) djelatnika te nedovoljan odmor

e Manjak preciznih uputa, naputaka za rad te generalno podrske menadzera
djelatnicima tokom rada
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¢ Neposteno ophodenje menadzera i voditelja prema djelatnicima (mobing,
diskriminacija)

e Uodljiva neslaganja i svade izmedu menadZzera, te djelatnika sa menadzerom

¢ Negodovanje djelatnika s doznacenim im ulogama

e \Verbalno zlostavljanje djelatnika

e Konflikti izmedu Clanova tima zbog raznovrsnosti medu ¢lanovima

¢ Nedovoljna odgovornost djelatnika u izvrSavanju zadataka

e Nekriterijsko promicanje djelatnika

Prema Guti¢, Barbir i JurCevi¢-Gadza (2019) mnogi su rizici s kojima menadZzeri
moraju racunati u rukovodenju emocionalnom inteligencijom u tvrtkama. Takvi izazovi

Su:

o Konflikti izmedu djelatnika i voditelja stvoreni kao rezultat nedovoljnog
poznavanja emocija ostalih i vlastitih emocija

e Zanemarivanje emocionalnih relacija kod djelatnika

e Neodgovornost menadzera i voditelja da uvide osnovne Kkarakteristike
osobnosti djelatnika

e Nepoznavanje i nesposobnost pruzanja emocionalne potpore djelatnicima s
emocionalnim teSkocama

¢ Nemoguénost i nesposobnost djelatnika da iskazu svoje emocije zbog klime u
poduzecu, vlastitog neznanja, nedostatka potpore

e LoSe komunikacije i sistemi sporazumijevanja medu djelatnicima

¢ Nepoznavanje i nesposobnost menadzmenta da omoguci proSirenje pozitivnih
emocija u organizaciji

e Nesposobnost i nepoznavanje menadZzmenta da uoCene pozitivne emocije

kreativno upotrijebi s namjerom ostvarivanja odredenih ciljeva

5.3. Vrste empatickog vodenja

Prema Guti¢, Barbir i JurCevi¢c-Gadza (2019) postoje tri vrste empatije koje su vazne
za empati¢ko vodenje ljudstva, a to su:

Slika 6. Struktura empati¢kog vodenja zaposlenih
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Kognitivho
empaticko
vodenje

¥
Osjecéajno
empaticko
vodenje

L 4
Suosjecajno

empaticko
vodenje

ANV

Identifikacija osjecaja zaposlenih

Razumijevanje teSkoca zaposlenih

Prihvacanje emocionalnih teskoca

Dijeljenje emocija sa zaposlenima

Razmjena emocionalnih iskustava

Podrska emocionalnoj klimi

Voda kao emocionalni terapeut

Voda kao emocionalni trener

Voda kao emocionalni arhitekt

Izvor: Vlastita izrada prema: Gutic, Barbir i Jurcevi¢-GadZa (2019) Emocionalno vodenje zaposlenih, Osijek, str. 43.

1. Kognitivha empatija zahtijeva mentalnu, spoznajnu osvijeStenost o prihvacanju

osjecaja, stavova i misljenja kod ostalih ¢lanova tima.

2. Osjecajna empatija je vjestina ljudi da dijele emocionalne procese, relacije i

stanja te da razmjenjuju emocionalna iskustva i dojmove s ostalim ljudima.

3. Sucutna empatija je usredotoCena na sposobnost i odlu¢nost da se

pripomogne ostalima na osnovi

suosjecCanja osjecaja ostalih.
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5.4. Psihicke funkcije dionika organizacije

~Jedno od osnovnih podruc¢ja kojima se psihologija bavi i koje ima svoju znacajnu
vrijednost u menadzmentu, a posebno u vodenju zaposlenih, upravljanju ljudskim
resursima u organizacijama i organizacijskom ponasanju je podrucje izu€avanja niza
psihi¢kih funkcija kod zaposlenih. Osnovne psihicke osobine neke li€nosti su uvijek
jako vazni Cimbenici kod predvidanja njegovog ukupnog pona$anja (Larsen, Buss,
2008)“.

,U te se osobine najesce ubrajaju (Guti¢, Barbir, 2020):

¢ Inteligencija

o Karakter

e Temperament

e Emocije

e Ucenje

e PaZnjaizapazanja

e Pamcenje

e Misljenje”
Pod inteligencijom, u njezinom najvecem i formalnom znacaju, implicira se
apstraktna, drustvena i mehanicka vjestina odredene osobe (Gardner, Kornhaber,
Wake, 1999). Rad cCovjeka s materijalno uocljivim, opipljivim predmetima (rad s
opremom, strojevima, alatom...) zove se mehanicka inteligencija. DrusStvena
inteligencija definira se kao vjeStina ophodenja Covjeka s njegovim radnim
okruzenjem i okruzenjem tvrtke. Apstraktna inteligencija najCeSCe zahtijeva i
obuhvaca vjestinu pojedinca u razumijevanju apstraktnih pojmova i koncepata misli
(Gutic i Barbir, 2020).

Prema Guti¢ i Barbir (2020) karakter je druga bitha odrednica koja Cini sistem
strukture osobnosti. Karakter se oznaCava kao odrednica osobnosti s aspekta
vrednota i etiCkih normi te nacela koja vrijede u odredenoj grupi kojoj pojedinac
pripada. Po tim aspektima, karakter je znaCajni segment neke osobnosti ocjenjivan
normama koje ima drustvo ili grupa kojem taj pojedinac pripada. Karakterne crte
osobnosti koje se obi¢no interpretiraju su: zadovoljan, ambiciozan, frustriran,

povodljiv.
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Temperament se definira kao oblik manifestacije, prezentacije, aktiviranja i
distribucije ukupno potrebne energije pojedinca u nekom trenutku. Postoje Cetiri
relativno prepoznatljive temeljne skupine temperamenta, a to su: kolerici, sangvinici,
melankolici i flegmatici. Kolerici su licnosti koje uvjetuju neprekidne i izrazene relacije.
Emocije kolerika uocljivo se manifestiraju i najceSce traju dugo. Sangvinci, takoder
imaju brzu i iznenadnu uocljivu emocionalnu reakciju na vanjske utjecaje, ali kod njih
to kratko traje. Melankoli¢ni temperament imaju osobe sa usporenim, ali snaznim
emocionalnim reakcijama. Takvi se osjecaji ne manifestiraju toliko uocljivo, ali time
traju dugo. Flegmatici djeluju usporeno na vanjske utjecaje i takva usporenost je
temeljna odrednica ovog temperamenta. Flegmatici su u principu, plitke emotivne
licnosti (Guti¢ i Barbir, 2020).

Prema Guti¢ i Barbir (2020) emocije su kratki, individualni utisci koji se obi¢no
epizodalno pojavljuju. Znaju trajati od nekoliko sekundi do nekoliko minuta. One su
konstantno fokusirane prema ne¢emu ili nekome. Emocije su svojstvene i prirodno su
urodene svakom Covjeku. Emocije se odrazavaju na zdravstveno stanje,
performanse, na stanje naSe svijesti, energiju. Emocije se mijenjaju i jaCaju s

iskustvom €ovjeka.

UcCenje je kontinuiran i kompleksan proces koji nastaje znanjem i perceptivnim
znaCajkama pojedinca s hamjerom ostvarivanja novih spoznaja, a radi ojacavanja ili
promjene njegovog sadasSnjeg ponaSanja (Radoniji¢, 1992). Na ostvarivanje novih
spoznaja i na proces ucenja utjeCu broji, raznovrsni faktori. Najbitniji su: motivacija i
motivi, osobne karakteristike i temeljne psihicke vjesStine, steCeno znanje kojim
pojedinac raspolaze, kvaliteta podataka, toCnije predmeta koje se uci, kvaliteta

sadrzZaja koji se uci te ostalo (Guti¢ i Barbir, 2020).

Prema Guti¢ i Barbir (2020) paznja je emocionalni proces koncentriranja nase
psiholoSke aktivnosti na pojedine osobe, pojave ili predmete koji nas okruzuju.
PazZnja je veoma kompliciran emocionalni proces i psiholoSka funkcija. PaZznja moze
biti pasivna ili aktivna i nenamjerna ili namjerna. ZapazZanja se definiraju kao
psiholoski koncepti i procesi percepcije koji nastaju djelovanjem raznovrsnih vanjskih
utjecaja na naSe osjetiine organe. Zapazanja su kompliciranija od osjecCaja zato jer
imaju kompletniju, zahtjevniju i kompliciraniju predodZbu o odredenoj osobi, pojavi ili

predmetu. Na zapazanja utjeCu iskustvo i spoznaja o predmetu.
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Pamcenje se svrstava u grupu kompliciranijih psihi¢kih procesa koji se sastoji od
(Gutic i Barbir prema Zarevski, 2020):

e Memoriranje ili zadrZzavanje sadrzaja i dojmova
e Reproduciranje ili obnavljanje memoriranih dojmova i sadrzaja

e Raspoznavanje dojmova ili sadrzaja

Zapamcenost odredenog materijala je kompliciran proces koji ponajprije zavisi od
jaCine neCega Sto se opaza, potom od znacCaja koji takav materijal ima za pojedinca
te o cjelokupnom fizickom i psihicCkom stanju organizma i njegovoj sposobnosti za
pamcéenjem. Brzina pamcenja se obi¢no izraCunava zalihom zadrzanoga gradiva u
jedinici vremena te prateci vjestinu pojedinca da gradivo reproducira u odredenom
roku. Trajanje pamcenja izraCunava se vremenom, tokom kojeg bez naknadnog

opazanja pojedinac moze reproducirati upaméeno gradivo (Gutic¢ i Barbir, 2020).

Prema Guti¢ i Barbir (2020) miSljenje se svrstava u najkompliciranije psiholoske
funkcije koje opisuju kognitivhe procese o percepciji realnosti i procese o odnosima i
vezama izmedu ljudi, pojava i stvari. Verbalizacijom misljenja Salju se misaone cjeline
i ispunjavaju potrebe ljudi s takvog gledisSta. MiSljenje je kompliciranije od osjetilne
spoznaje, zato jer se kod misljenja spajaju raznovrsni uzro¢no-posljedi¢ni odnosi i

veze.

5.5. Uloga psihologije kod organizacijskog uc¢enja

Guti¢ i Barbir u knjizi piSu prema Davenport i Prusak (2020) da jedna od glavnih
funkcija psihologije u ucenju u organizacijama je osnovna identifikacija funkcija
djelatnika i distribucije funkcija u takvom procesu. Djelatnici i menadzer u organizaciji

neprestano izmjenjuju funkcije uditelja i u€enika.

Preuzimanjem funkcije ucitelja (drugim rijeCima onog tko prenosi, prosljeduje znanje
na druge clanove u organizaciji) djelatnik je ovime postao i autoritet, motivator,
arbitar, instruktor. U funkciji u€enika (¢lana organizacije koji dobiva znanje) on tokom
takvog ucenja ostvaruje dominaciju (moguc¢nost da postane bolji od drugih), putokaz
(dolazi do predodzbe gdje ide te kuda moze sti¢i s nau€enim), konkurenciju (postaje
svjestan da sa znanjem postaje trazeniji, atraktivniji na trziStu rada od drugih koji ta

znanja ne posjeduju (Guti¢ i Barbir, 2020).

Tablica 1. Funkcije u u¢enju
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Funkcija ZnacCenje i sadrzaji funkcija

Ucitelj

a) Autoritet On je nadlezan ocjenijivati djelatnike i suradnike. Njegove
ocjene su opravdan i relevantan pokazatelj uspjesSnosti rada
i kvalitete rezultata njegovih uc€enika.

b) Arbitar Ocjenjujuci suradnike i djelatnike, on ih pozicionira i
dodjeljuje im polozaje unutar grupe prema njihovim
zaslugama, vjeStinama i ostvarenim rezultatima.

c) Motivator Nagradivanje je u direktnoj vezi s ocjenama, a ocjene s
ostvarenim rezultatima. Nema rezultata bez stjecanja novih
znanja i sposobnosti i konstantnog ucenja.

d) Instruktor Svoja steCena znanja i sposobnosti menadzer prenosi na
djelatnike, s obzirom da je njihov uspjeh ili neuspjeh u
direktnoj vezi s njegovim osobnim uspjehom ili neuspjehom.

UcCenik

a) Dominacija MenadZer je voda. On treba prvi do¢i do novih znanja i
sposobnosti i treba biti prvi u grupi. Treba motriti najnovija

dostignuca, jer to od njega oCekuje tim.

b) Putokaz Suradnici se kod novog problema i pronalazenja rjeSenja
fokusiraju i raCunaju da im menadzer bude jedinstveni

putokaz, da ih navodi na moguca rjesenja.

c) Konkurencija | Ukoliko menadzer ne uci konstantno, podlaze se velikom
riziku da bude izbacen iz koloteCine. Menadzera koji ne prati

tokove znanja, zamjenjuju drugi menadzeri.

Izvor: Vlastita izrada prema: Gutic¢ i Barbir (2020) Psihologija u menadZmentu, Osijek, str. 98.-99.

Identifikacija funkcija prema ucenju, kao i odnos djelatnika prema ucenju imaju
jedinstven cilj: stvaranje, to¢nije preobrazbu postoje€ih organizacija u model

inteligentnih organizacija.

Temeljna svojstva inteligentnih organizacija su (Guti¢ i Barbir prema Davenport i
Prusak, 2000):
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¢ Njihova mo¢ da se odrze u svojoj okolini i njihov razvitak su jedino potencijalni
samo kroz neprekidni i konstantni razvitak svih djelatnika organizacije, a taj
razvitak je vjerojatan samo tokom procesa ucenja.

e Organizacija mora konstantno kreirati vlastita znanja, ali i Koristiti znanja
drugih za svoje potrebe.

e Proces organiziranog i konstantnog ucenja ukljuCuje sve organizacijske
elemente i strukture organizacije, kao i sve djelatnike.

e Fokus u procesu stjecanja znanja je na mentalnim preobrazbama i mentalnim
mapama Clanova poduzeca, $to se izriCito reflektira na stvaranje zajednicke
vizije organizacije, zajedniCkih dugoroCnih ciljeva organizacije i timskog

ucenja.

5.6. Uloge voda i sljedbenika

Jedna od temeljnih karakteristika svih formalnih grupa je neophodnost postojanja
vode i kulture vodenja grupe te istodobno i postojanja kulture sljedbeniStva ostalih
Clanova te grupe. ,Zvonarevi¢ je pokusao dati osnovne psihosocijalne osobine voda,
definiravSi ih s dvije dimenzije: idejnim i organizacijskim talentom, odnosno

sposobnostima (Zvonarevi¢, 1980)".

Prema Guti¢ i Barbir (2020) navode da je idejni talent dimenzija koja zahtijeva
vjestine vode u razotkrivanju ideja i pronalasku odgovarajucih rjeSenja nekakvog
problema. Ova dimenzija zahtijeva i u€inkovitost vode da korigira dosadasnje ideje te
da ih prilagodava potrebama promjenjivog okruzenja. Organizacijski talent vode
navodi da on ima vjestinu da osnuje Zeljenu organizacijsku strukturu grupe pomodu
koje ¢e se nove ili korigirane ideje modéi realizirati u Zivotu. Spajajuci ove dvije
odrednice, odreduje se Cetiri tipa vode: idejni voda, kompletni voda, slu€ajni voda i

organizacijski voda.

Kompletni voda (tip A) ima dva talenta, a idejni voda (tip B) nema organizacijski, ali
ima idejni talent. Idejni voda, zato obi¢no ima potesSkoée da svoje ideje sprovede u
zivot. Temeljni su mu problemi u pronalazenju nacina kako da motivira sljedbenike da
prate njegove ideje. Organizacijski voda (tip C) nema osobne i snazne ideje, ali zato
ima razvijen smisao za fokusiranje sljedbenika prema odredenom cilju i smisao za
organizaciju. Takav tip vode je jak motivator unutar grupe. Slu¢ajni voda (tip D) nema
nijednog talenta, niti organizacijskog, niti idejnog. Stjecanjem izvanrednih okolnosti,
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takav tip vode posve sluCajno postaje voda grupe, te se takva grupa najCesce

raspada ili prihvaca novog vodu (Guti¢ i Barbir, 2020).

Tablica 2. Psihosocijalne osobine voda

Organizacijski talent

t
o Da Ne
8
= Da A B
3 Ne C D

Izvor: Vlastita izrada prema: Guti¢ i Barbir (2020) Psihologija u menadZmentu, Osijek, str.157.

Prema Guti¢ i Barbir (2020) takoder postoji i tipologija sljedbenika koja se proteze
kroz dvije odrednice. Prva odrednica reflektira se kroz relaciju ideocentricnost -
homocentri¢nost. Druga odrednica se reflektira kroz relaciju iracionalno — racionaino.
Homocentri¢nost je karakteristika sljedbenika da se vezuje uz vodu i da mu slijepo
vjeruje, bez odredenih argumenata za to. IdeocentriCan sljedbenik se vezuje uz vodu
samo na osnovi odredene ideje s kojom se poistovjecuje. Racionalni sljedbenik prati
vodu i njegove ideje na temelju dokaza i Cinjenica, a iracionalni suprotno. Iracionalni
sljedbenik prati vodu na bazi emocija, bez argumenata i impulzivno. Povezujuéi ove
dvije odrednice, stvaraju se Cetiri tipa sljedbenika: iracionalni homocentrik, racionalni
homocentrik, iracionalni ideocentrik, racionalni ideocentrik. Racionalni homocentrik
(tip A) vezuje se uz jednog vodu, zato $to ga je argumentima prosudio i prihvatio.
Iracionalni homocentrik (tip B) prihvaca vodu bez racionalne argumentacije, zato jer
je njime zaluden i oduSevljen. Racionalni ideocentrik (tip C) na temelju argumenata
prihvaca odredenu osobu za vodu te su najCes¢e ovakvi tipovi najznacajniji radnici,
iako Cesto znaju biti nezgodni u komunikaciji s vodama. Iracionalni ideocentrik (tip D)
iznimno na temelju svojih emocija uvazava vodu. Tih vrsta tipova najc¢eS¢e ima u

vjerskim sektama.

Tablica 3. Tipovi sljedbenika
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Racionalan

Iracionalan

Homocentrik

A

B

l[deocentrik

C

D

Izvor: Vlastita izrada prema: Guti¢ i Barbir (2020) Psihologija u menadZmentu, Osijek, str.158.
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Zakljuéak

Bihevioralna ekonomija je disciplina koju se sa glediSta ekonomskog stajaliSta
povezuje sa psiholoSkim stajaliStem u vezi donoSenja odluka, preispitivanja
iracionalnosti ponasanja i prikupljanja empirijskin nalaza na oba podrucja. Njezini
osnovni modeli mogu se objasniti na naCin da svaki od njih i njihovi Cimbenici utjeCu

drugacije na nas same, na okolinu, te se na temelju toga donose odredene odluke.

Za heuristike se govori da su to mentalne precice koje Ce ubrzati pronalazak
informacija i dono$enje odredenih odluka. One se upotrebljavaju kada nam treba
brzo rjeSenje, odnosno kada ne Zelimo opsezno analizirati odredene podatke.
Heuristika reprezentativnosti se definira upotrebom reprezentativnosti koja se koristi
za analizu vjerojatnosti. Za primjer ¢emo navesti osobu sa njezinim opisom te ¢emo
je pokusati smjestiti u jednu od dvije grupe. Nakon toga slijedi heuristika dostupnosti
koja nam pokazuje da Ce ispitanici iz dvije grupe dobiti isto pitanje samo drugacije
poslozeno, te ¢e koristeéi svoje znanje doci do razli€itih rezultata. Heuristika sidrenja
govori da se na temelju informacija moze donijeti opéenita procjena ili zakljuCak o
nekoj odredenoj grupi dogadaja. A za koncept nedovoljne prilagodbe, ljudi pocinju
potpunu procjenu upotrebljavajuci sidro kao pocCetnu toCku te ako ne ispunjava uvjete
udaljavaju se od polazne toCke. Heuristike na donoSenje odluka utjeCu neizvjesno
kao i na samog C€ovjeka, zbog manjka argumenata, informacija i €injenica u kojem bi

se trebali donijeti stabilni zakljucci.

Motivacija je segment ponas$anja koja je nastala pod ulogom motiva. Za motivaciju
kaZzemo da je to sve ono $ta nas poti€e da bi ostvarili cilj ili ispunili Zelju te nas ta
aktivnost sve do ostvarenija cilja ili zelje drzi ispunjenima. Da bi dosli do cilja moramo
nesto poduzeti, a kroz taj put imamo i odredene prepreke koje utjeCu na Covjeka te
kad predemo te prepreke onda dolazimo i do nasSega cilja. Za motivaciju se kaze da
uvijek dolazi iz nas samih tek kad nau€imo spoznavati vlastite osje¢aje mozemo
motivirati sebe i upravljati svojim emocijama. Na motivaciju u poslu utjeCu brojni
C¢imbenici, od kojih se vecina nalazi u sljedee tri grupe: karakteristika posla,
organizacijske karakteristike i individualne karakteristike. | na kraju za angaZiranost
djelatnika u poslu vazno je da ih menadzeri poti€u na uspjesniji rad da bi se mogli

ostvariti organizacijski ciljevi poduzeca.
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Kognitivha psihologija se bavi prou€avanjem na koji nacin ljudi percipiraju, pamte,
ucCe i misle o informacijama. | dan danas kognitivni psiholozi razmiSljaju kako da
unaprijede svoj rad i da se joS viSe razviju u svom podru€ju rada. Emocije i
emocionalni tijekovi utjeCu na sve djelatnike u organizaciji te na sve segmente rada.
Za empaticko vodenje ljudstva postoje tri vrste empatije koje su jako vazne, a to su:
kognitivna, osjeCajna i suosjecCajna empatija. PsihiCke funkcije kod zaposlenih su jako
bitna stavka u ljudskim resursima, vodenju zaposlenih i organizacijskom ponasanju.
Temeljne psihiCke osobine licnosti su: karakter, inteligencija, emocije, temperament,
paznja i zapazanja, pamcenje, uCenje i misljenje. Glavna stavka u psihologiji kod
organizacijskog u€enja je da se uloge ucenika i ucitelja konstantno izmjenjuju. | za
kraj se spominju uloge voda i sljedbenika u kojem se prikazuju grupe osobina vode i

sljedbenika koje su neophodne za uspjeSnu organizaciju poduzeca.
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Sazetak

Na temelju znanstveno — istrazivackih metoda u zavrSnom radu moze se uociti da su
se opisali i objasnili pojmovi bihevioralne ekonomije, heuristike, motivacije i
kognitivne psihologije. Cilj ovog rada bilo je detaljnije razraditi navedene pojmove te

objasniti njihovu primjenu u nasoj svakodnevnici i u poslu.

Bihevioralna ekonomija je model koji prou€ava iracionalno ponasanje i racionalno
ponasanje te je uvelike povezano sa psiholoSkim stajaliStem pojedinaca i
organizacije te na koji nacin oni donose odluke. Heuristike su modeli kada nam treba
neko brzo rjeSenje, bez da trazimo puno informacija da bismo donijeli odluku koja

nam je za to kratko vrijeme potrebna.

Nakon objaSnjenja bihevioralne ekonomije, heuristika i njezinih vrsta, slijedi
motivacija i njezina primjena u poslu, kako je stje€emo i kako ona utjeCe na Covjeka.
U nasoj svakodnevnici i u poslu motivacija uvijek dolazi iznutra te trebamo imati Zelju

ili cilj da bi poduzeli akciju, presli prepreke i tako dosli do cilja.

Ovaj rad zavr$ava objasnjenjem kognitivhe psihologije te na koji nacin ona utjeCe na
posao, na djelatnike i kakvu primjenu ima u praksi. Kroz pojasnjenje prikazuju se
vrste empatiCkog vodenja, psihi¢ke funkcije kod zaposlenih, osnovne psihicke
osobine i karakteristike licnosti, uloga ucitelia i ufenika u psihologiji kod

organizacijskog u€enja te grupe osobina voda i sljedbenika.

Klju€ne rijeCi: bihevioralna ekonomija, heuristike, motivacija, kognitivha psihologija.
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Summary

Based on scientific and research methods in this final thesis, it can be seen that the
concepts of behavioral economics, heuristics, motivation and cognitive psychology
were described and explained. The aim of this final thesis was to elaborate the
mentioned concepts in more detail and to explain their application in our everyday life

and at work.

Behavioral economics is a model that studies irrational behavior and rational
behavior and is largely related to the psychological point of view of individuals and
organizations and how they make decisions. Heuristics are models when we need a
quick solution, without looking for a lot of information to make the decision we need in

that short time.

After the explanation of behavioral economics, heuristics and its types, follows
motivation and its application in work, how we acquire it and how it affects a person.
In our everyday life and in work, motivation always comes from within, and we need
to have a desire or a goal in order to take action, overcome obstacles and thus reach

the goal.

This paper ends with an explanation of cognitive psychology and how it affects work,
employees and what application it has in practice. The explanation shows the types
of empathic leadership, psychological functions of employees, basic psychological
traits and personality characteristics, the role of teachers and students in psychology

in organizational learning, and groups of characteristics of leaders and followers.

Keywords: behavioral economics, heuristics, motivation, cognitive psychology.
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