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Zagonetne zagonetke Harija Harloua
| Edvarda Desaja

S redinom proslog veka dva mlada naucnika vrsila su
eksperimente, i trebalo je da ti eksperimenti izmene svet
- ali nisu.

Hari F. Harlou bio je profesor psihologije na Univerzitetu
u Viskonsinu, gde je cetrdesetih godina proslog veka otvo-
rena prva laboratorija za proucavanje ponasanja primata.
Godine 1949. Harlou je sa dvojicom kolega sproveo dvone-
deljni eksperiment na osam rezus-majmuna, u vezi sa uce-
njem. Istrazivaci su osmislili prost mehanicki problem poput
ovog prikazanog na slici. Njegovo resenje podrazumevalo je
tri koraka: vadenje klina, skidanje kuke i podizanje preklopa.
To je za vas i mene veoma lako, ali je daleko zahtevnije za
laboratorijskog majmuna od Sest kilograma.
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Pocetni polozaj sprave (levo) i resenje problema (desno)

Eksperimentatori su stavili ove sprave u kaveze da posma-
traju kako ¢e majmuni reagovati, kao i da ih pripreme za test
sposobnosti resavanja problema po isteku druge nedelje.
Medutim, gotovo istog ¢asa dogodilo se nesto veoma ¢ud-
no. Bez ikakvih spoljasnjih podsticaja i bez podstrekivanja
naucnika, majmuni su poceli da se igraju sa spravom, i to
usredsredeno, odlucno, pa ¢ak i sa uzivanjem, kako se ¢inilo.
Ubrzo potom poceli su da shvataju kako naprava funkcio-
niSe. Kada je, trinaestog i ¢etrnaestog dana eksperimenta,
Harlou testirao majmune, oni su se ve¢ bili izvestili u resa-
vanju problema. Radili su to brzo i cesto, a u Sezdeset odsto
slucajeva resili bi ga za manje od jednog minuta.

E, to je bilo pomalo ¢udno. Niko nije u¢io majmune kako
da izvade klin, gurnu kukicu i podignu preklop. Nisu ih
nagradivali hranom, neznos¢u, pa ¢ak ni aplauzom kad bi
uspesno resili problem. A to se kosilo s prihva¢enim shva-
tanjem o tome kako se primati ponasaju — ukljucujudi tu i
one manje dlakave primate s ve¢im mozgom $to se nazivaju

ljudska bica.
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Naucnici su tad znali za dva osnovna pokretaca ponasa-
nja. Prvi je bio bioloski nagon. Ljudi i ostale Zivotinje jedu
da utole glad, piju da utaze Zed i pare se da zadovolje polni
nagon. Ali to ovde nije bio slucaj. ,,ReSenje problema nije im
pruzalo zadovoljenje ni u vidu hrane, ni u vidu vode, niti u
vidu parenja“, izneo je Harlou u izvestaju.'

Medutim, ni drugi poznati pokretac nije mogao da objasni
neobi¢no ponasanje majmuna. Ako bioloski nagon dolazi
iznutra, ovaj drugi podsticaj dolazi spolja - a to su nagrade i
kazne iz okoline za odredeni vid ponasanja. To svakako vazi
za ljudska bica, koja izvanredno odgovaraju na te spoljasnje
uticaje. Kad nam obecaju poviSicu, mi marljivije radimo.
Kad nam se pruzi mogucnost da dobijemo najvisu ocenu
na ispitu, vrednije u¢imo. Kad nam zaprete da ¢e nam odbi-
ti od plate ako kasnimo ili pogresno popunimo formular,
mi dolazimo na vreme i popunjavamo svako polje. Ali ni
to nije bilo objasnjenje za postupke majmuna. Kao $to je
Harlou napisao, a gotovo ga mozete ¢uti kako se ¢eska po
glavi: ,Ponasanje koje je uo¢eno u ovom izu¢avanju namece
neka veoma interesantna pitanja u vezi sa teorijom motiva-
cije, posto je postignut znatan pomak u ucenju i odrzan isti
nivo uspesnosti bez pribegavanja posebnim ili spoljasnjim
stimulansima.®

Pa $ta bi to onda moglo biti?

Da bi odgovorio na to pitanje, Harlou je ponudio novu
teoriju — a to je bio treci pokretac: ,Izvrsenje zadatka®, kazao
je, »pruza unutra$nje zadovoljstvo.“ Majmuni su resavali
problem prosto zato §to im je to pri¢injavalo uzitak. Uzivali
su. Sama radost savladavanja bila je nagrada.

Ako je ovaj stav bio radikalan, ono $to je usledilo potom
samo je produbilo konfuziju i kontroverze. Mozda taj
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novootkriveni pokreta¢ - Harlou ga je kasnije nazvao ,,unu-
tra$nja motivacija“ — stvarno postoji, ali svakako je sporedan u
odnosu na ostala dva. Da su majmuni za reSenje problema bili
nagradeni - suvim grozdem! - bez sumnje bi ga savladali jo$
lakse. Medutim, kad je Harlou testirao taj pristup, majmuni
su zapravo vise gresili i manje puta resili problem. ,,Uvodenje
hrane u sadasnji eksperiment®, zapisao je Harlou, ,,samo je
omelo izvodenje, §to je fenomen nezabelezen u literaturi.”

E sad, ovo je bilo bas ¢udno. U nau¢nom smislu, to je bilo
isto kao da ste gurnuli ¢eli¢nu loptu niz kosu ravan da joj
izmerite brzinu kretanja, a ona poleti uvis. To je pokazalo
kako je ljudsko saznanje o gravitacionoj sili naseg ponasanja
nedostatno — da ono §to smo smatrali utvrdenim zakonima
ima mnogo rupa. Harlou je naglasio ,,silinu i istrajnost“ Zelje
majmuna da obave zadatak. Potom je kazao:

»Cini se da je ovaj pokretac... primaran i snazan kao
i ostala dva. Stavide, ima razloga da se veruje kako
efikasno moze da olaksa proces ucenja.“

U to vreme, medutim, naucnici su se ¢vrsto drzali stava
o postojanju dva osnovna pokretaca. Iz tog razloga Harlou
je podigao uzbunu. Pozvao je nau¢nike da ,zatvore velike
delove naseg teoretskog smetlista“ i ponude svezija, ta¢nija
tumacenja ljudskog ponasanja.’ Upozorio je da nase objas-
njenje zasto radimo to §to radimo nije potpuno. Kazao je
kako moramo da uzmemo u obzir i ovaj tre¢i pokreta¢ da
bismo zaista razumeli ljude.

A onda je gotovo odustao od te ideje.

Umesto da se upusti u borbu sa establiSmentom i ponudi
potpunije videnje motivacije, Harlou je napustio ovo sporno
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istrazivanje i kasnije se proslavio prouc¢avanjima afektivnog
vezivanja.* Njegovo misljenje o postojanju treceg pokretaca
provlacilo se po psiholoskoj literaturi, ali je ostajalo na peri-
feriji — i nauke o ljudskom ponasanju i naseg razumevanja
sebe. Pro¢i ¢e dve decenije pre nego $to jedan naucnik nastavi
tamo gde je Harlou onako provokativno stao u laboratoriji
u Viskonsinu.

U leto 1969, Edvard Desaj bio je na doktorskim studijama
psihologije na Univerzitetu Karnegi Melon i trazio je temu
za disertaciju. Desaj, koji je stekao magistarsku diplomu
na Vortonu, bio je vrlo zainteresovan za motivaciju, ali je
pretpostavljao da nau¢nici i poslovni ljudi imaju pogresno
shvatanje o njoj. Stoga se poveo za Harlouom i bacio se na
proucavanje te teme pomocu jedne slagalice.

Desaj je odabrao soma-kocku, tada popularan proizvod
Parker bradersa, koji i danas ima svojevrsni kultni status
zahvaljujudi sajtu Jutjub (YouTube). Slagalica, kako je poka-
zano na slici, ima sedam plasti¢nih delova — $est se sastoji od
Cetiri kockice, a jedna od tri. Od tih sedam delova igra¢i mogu
da naprave nekoliko miliona kombinacija — od apstraktnih
oblika do prepoznatljivih predmeta.

Sedam delova soma-kocke: rastavljeni (levo) i (desno)
sastavljeni u jedan od viSe miliona mogu¢ih oblika.
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Desaj je u svrhu proucavanja podelio ucesnike, studen-
te i studentkinje, u dve grupe: eksperimentalnu (koju ¢u
nazvati grupa A) i kontrolnu (koju ¢u nazvati grupa B).
Obe su grupe ucestvovale u tri jednosatne sesije, odrzane
dan za danom.

Evo kako su te sesije izgledale: svaki bi u¢esnik usao u
prostoriju i seo za sto na kome su bili sedam delova soma-
-kocke, crtezi tri konfiguracije i primerci Tajma, Njujorkera
i Plejboja. (Hej, bila je 1969!) Desaj bi seo preko puta da da
uputstva i Stopericom meri vreme za koje je zadatak izvrsen.

Na prvoj sesiji ¢lanovi obe grupe morali su da sastave
delove soma-kocke po uzoru na konfiguracije na crtezima.
U drugoj sesiji radili su isto, samo sa drugacijim crtezima - a
ovog puta Desaj je rekao grupi A da ¢e dobiti po jedan dolar
(3to bi danas bilo otprilike Sest) za svaku konfiguraciju koju
uspesno sloze. I grupa B je dobila nove crteze, ali im nije
ponuden novac. Na kraju, na trecoj sesiji, obe su grupe dobi-
le nove crteze koje su morale da reprodukuju bez novcéane
nadoknade, kao u prvoj sesiji. (Vidi tabelu)

KAKO SU GRUPE TRETIRANE

1. dan 2.dan 3.dan
Grupa A Bez nagrade Uz nagradu Bez nagrade
Grupa B Bez nagrade Bez nagrade Bez nagrade

Do obrta je dolazilo na sredini svake sesije. Posto bi uce-
snik sastavio soma-kocku po uzoru na dva od tri crteza,
Desaj bi sve prekinuo. Kazao bi da ¢e im dati i Cetvrti crtez,
ali da bi odabrao pravi, mora najpre da ubaci u kompjuter
vreme za koje su izvrs$ili zadatak. A posto je to bilo krajem
$ezdesetih godina, kad nisu postojali desktop racunari ve¢
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samo mejnfrejm kompjuteri, koji su zauzimali ¢itavu sobu,
to je znacilo da ¢e nakratko morati da ih napusti.

Desaj bi im sa vrata kazao: ,,Vracam se za pet minuta, a vi
dotle radite $ta vam je volja.“ Ali on nije ukucavao brojeve u
prastari teleprinter, vec bi oti$ao u susednu prostoriju pove-
zanu transparentnim ogledalom sa sobom u kojoj se vrsio
eksperiment. A onda je ta¢no osam minuta posmatrao $ta
ljudi rade kad su ostavljeni sami. Da li nastavljaju da se igraju
slagalicom, pokusavaju mozda da reprodukuju treci crtez? Ili
rade nesto drugo - listaju casopise, gledaju duplericu, zure
u prazno, dremaju?

U prvoj sesiji nije bilo velike razlike izmedu onoga sto su
pripadnici grupe A i grupe B radili dok su tajno posmatrani
za vreme osmominutne pauze, $§to nije iznenadujuce. I jedni
i drugi nastavili su da se igraju slagalicom, u proseku izmedu
triiCetiri minuta, to je ukazivalo na to da im je koliko-toliko
zanimljiva.

Drugog dana, kad je grupa A bivala nagradena za svaku
uspesnu konfiguracija, a grupa B ne, ¢lanovi grupe B ponasali
su se za vreme pauze gotovo isto kao i prethodnog puta, a
¢lanovi grupe A veoma su se zainteresovali za soma-kocku.
Ljudi iz grupe A igrali su se slagalicom vi$e od pet minuta u
proseku, mozda da bi lakse reprodukovali tre¢i crtez ili to
su bili zagrejani za moguc¢nost da zarade pare za pivo, kad se
Desaj vratio. Ovo se moglo naslutiti, je li? Slaze se sa nasim
misljenjem o motivaciji: nagradi me, i radi¢u marljivije.

Ipak, ono $to se dogodilo tre¢eg dana potvrdilo je Desaje-
ve pretpostavke u vezi sa narocitim funkcionisanjem motiva-
cije — i dovelo u pitanje osnovnu premisu modernog zivota.
Ovog puta Desaj je ucesnicima grupe A kazao da ima novaca
da ih plati samo za jedan dan, te im se ova treca sesija nece
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platiti. Potom se sve odvijalo kao i dotad - dve slagalice,
pa prekid. Za vreme osmominutne pauze koja je usledila,
ispitanici iz grupe B, koji nijednom nisu placeni, igrali su
se slagalicom cak i duze nego prethodna dva puta. Mozda
ih je vide zainteresovala; a mozda je to bilo samo statisticko
odstupanje. Ali ispitanici iz grupe A, kojima je proslog puta
placeno, reagovali su drugacije. Sad su proveli znatno manje
vremena igrajuci se slagalicom - i to ne samo dva minuta
manje nego onda kad im je bilo pla¢eno ve¢ i ceo minut
krace nego za vreme prve sesije, kad su se prvi put susreli sa
slagalicom i o¢ito uzivali u njenom resavanju.

Desaj je, kao i Harlou dve decenije pre toga, ustanovio
da Jjudska motivacija funkcioniSe prema zakonima koji su
u suprotnosti sa onim u $ta vecina naucnika i obi¢nog sveta
veruje. Od kancelarije do sportskog terena, znali smo $ta
pokrece ljude. Nagrade - a narocito novac — bude interes i
pospesuju rezultate. Ono $to je Desaj otkrio, a posle i potvr-
dio u jo$ dva eksperimenta koja je nedugo potom izveo, bilo
je skoro sasvim suprotno od toga. ,,Kad se novac koristi kao
spoljasnja nagrada za neku aktivnost, ispitanici gube intere-
sovanje za nju“, napisao je.’ Nagrade su samo kratkotrajni sti-
mulans - kao $to vas doza kofeina drzi u pokretu jo$ nekoliko
sati. Ali dejstvo prestane, a $to je jo§ gore, coveku moze da
oslabi i dugoro¢na motivacija da nastavi s nekim projektom.

Ljudska bica, kazao je Desaj, imaju ,urodenu sklonost
da tragaju za novinama i izazovom, da prosire i upotrebe
svoje kapacitete, da istrazuju i da uce.“ Ali taj tre¢i pokre-
ta¢ slabiji je od druga dva; da bi se odrzao, potrebno mu je
pravo okruzenje. ,,Oni zainteresovani za razvoj i pospesiva-
nje unutra$nje motivacije kod dece, zaposlenih, studenata i
tako dalje, ne bi trebalo da se usmere na sisteme spoljasnje
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kontrole kao $to su novéane nagrade®, napisao je on u slede-
¢em radu.® Tako je zapocela Desajeva, kako ce se ispostaviti,
dozivotna potraga za novim objasnjenjem zasto radimo ono
$to radimo - potraga koja ga je ponekad dovodila u sukob s
kolegama psiholozima, zbog koje je otpusten s fakulteta za
poslovne studije, i koja je dovodila u pitanje principe rada
svih organizacija.

»Bilo je to kontroverzno®, kazao mi je Desaj jednog pro-
le¢nog jutra, cetrdeset godina posle eksperimenta sa soma-
-kockom. ,,Niko nije ocekivao da ¢e nagrade imati negativno
dejstvo.”

OVoO JE KNJIGA 0 motivaciji. Pokaza¢u vam da je nase mislje-
nje o tom pitanju uglavnom pogresno i da su saznanja do
kojih su Harlou i Desaj dosli pre nekoliko decenija mnogo
bliZa istini. Problem je u tome $to vecina preduzeca nije
uznapredovala do ovog novog shvatanja ljudske motivacije.
Suvi$e organizacija - i to ne samo kompanija ve¢ i vladinih
ustanova i neprofitnih organizacija - bazira svoj rad na pret-
postavkama o ljudskom potencijalu i pojedina¢nom ucinku,
koje su prevazidene, neispitane i ukorenjene vise u folkloru
nego u nauci. I dalje sprovode prakse kao $to su kratkoroc¢-
ni podsticajni planovi i $eme placanja prema postignutom
rezultatu, iako je sve vise dokaza da te mere obi¢no ne funk-
cioni$u i Cesto $kode. Sto je jo§ gore, takva se praksa uvukla
i u $kole, gde nasoj buducoj radnoj snazi dajemo ajpodove,
novac i kupone za pice kako bismo ih ,,podstakli“ da uce.
Nesto je poslo naopako.

Dobra vest je ta da je reSenje pred nama — u radu grupe
naucnika $to proucavaju ljudsko ponasanje koji su nastavili
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Harlouov i Desajev pionirski rad i ¢ija nam nenametljiva
delatnost tokom proteklih pola veka pruza mnogo dinamic-
niju sliku ljudske motivacije. Predugo je postojao raskorak
izmedu onoga $to nauka zna i onoga $to preduzeca rade. Cilj
ove knjige jeste da premosti taj jaz.

Ova knjiga ima tri dela. U prvom delu bavi¢emo se nedo-
stacima naseg sistema nagrade i kazne i ponuditi nov nacin
razmisljanja o motivaciji. U prvom poglavlju ispitacemo kako
preovladujuci stav o motivaciji postaje nekompatibilan sa
mnogim aspektima savremenog poslovanja i zivota. U dru-
gom poglavlju naves¢emo sedam razloga zasto se metodom
Sargarepe i Stapa kao spoljasnjim motivatorom, to jest fak-
torom motivacije, Cesto postize suprotan efekat od Zeljenog.
(Za njim sledi kratak dodatak, 2a. poglavlje, u kome se navode
posebne okolnosti pod kojima metoda Sargarepe i Stapa moze
zapravo da bude efikasna.) U trecem poglavlju uvodi se ono
$to nazivam ponasanjem tipa U, $to je nacin razmisljanja
i pristup poslovanju zasnovan na pravoj nauci o ljudskoj
motivaciji, pokrenut nasim tre¢im pokretacem — nasom uro-
denom potrebom da upravljamo sopstvenim Zivotom, da
uc¢imo i stvaramo nesto novo, i da ¢inimo dobro i sebi i svetu.

U drugom delu ispituju se tri elementa ponasanja tipa U i
pokazuje se kako ih pojedinci i organizacije koriste da pove-
¢aju ucinak i sopstveno zadovoljstvo. U cetvrtom poglavlju
istrazuje se autonomija, nasa Zelja da budemo samostalni. U
petom poglavlju bavi¢emo se usavrsavanjem, nasom Zeljom
da budemo sve bolji u onome §to radimo. U Sestom poglavlju
istrazicemo svrsishodnost, nase stremljenje da budemo deo
neceg $to nas nadilazi.

Treci deo pod nazivom Prirucnik za tip U sadrzi brojne
savete koji ¢e vam pomoc¢i da stvorite okruzenje pogodno za
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razvoj ponasanja tipa U. Tu Cete pronaci svasta — od desetina
vezbi za budenje motivacije u sebi i drugima, preko pitanja
za raspravu u knjizevnom klubu, do kratkog rezimea knjige
koji ¢e vam pomoci da se snadete na koktel-zabavi. I mada se
ova knjiga uglavnom odnosi na poslovanje, u ovom ¢u vam
odeljku ponuditi i neka reSenja kako da primenite ove ideje
na obrazovanje i Zivot van posla.

Ali pre nego $to predemo na to, hajde da po¢nemo od
jednog misaonog eksperimenta koji iziskuje da se vratimo
u proslost — u vreme kad je DZon MejdzZor bio premijer
Engleske, Barak Obama mrsavi mladi profesor prava, kada se
internetu pristupalo putem telefonske veze i kad je blekberi
bio samo voce.*

* Blackberry (engl.) - kupina. (Prim. prev.)



