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NEDOKUCIVE ZAGONETKE HARIJA HARLOUA 1 EDVARDA
Disua

Sredinom proslog veka, dva mlada naucnika sprovela
su eksperiment koji je trebalo da promeni svet — ali nije.

Hari F. Harlou bio je profesor na Univerzitetu Viskon-
sin i 1940. godine osnovao je jednu od prvih laboratorija
na svetu za proucavanje ponasanja majmuna. Jednog dana
1949, Harlou je, s jo$ dvoje kolega, izveo eksperiment uce-
nja na osam rezus majmuna. Istrazivanje se sastojalo od
jednostavne mehanicke zagonetke. ReSavanje ove zagonetke
zahtevalo je tri koraka: vadenje vertikalne igle, otklanjanje
kuke i podizanje poklopca. To bi bilo prili¢no lako za mene i
vas, ali pokazalo se veoma komplikovano za laboratorijskog
majmuna od oko Sest kila.

Naucnici su postavili ove naprave u kaveze majmuna
kako bi posmatrali njihove reakcije — i pripremili ih za te-
stove mogucnosti reSavanja problema na kraju dve nedelje.
Ali nesto ¢udno se desilo. Bez ikakvog spoljnog uticaja nau-
¢nika, majmuni su poceli da se igraju sa zagonetkama, kon-
centrisano, odlu¢no i sa uzivanjem. Nedugo zatim, poceli su
da otkrivaju kako te naprave funkcionisu. Kada je Harlou
testirao majmune trinaestog i ¢etrnaestog dana, primati su
postali prilicno vesti. ReSavali su zagonetke cesto i brzo; u
dve tre¢ine pokusaja uspevali su da razbiju $ifru za manje
od Sezdeset sekundi.

Ovo je bilo pomalo ¢udno. Niko nije nau¢io majmune
kako da izvade iglu, rese se kuke i otvore poklopac. Niko ih
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nije nagradivao hranom, ili ¢ak tihim aplauzom kada bi us-
peli. To se kosilo sa prihva¢enim misljenjem o tome kako se
primati — uklju€ujuci i one s ve¢im mozgom i manje dlake,
poznatijim kao ljudi — ponasaju.

Naucnici su tada znali da postoje dva nagona koji obli-
kuju ponasanje. Prvi je bioloski nagon. Ljudi i druge Zivoti-
nje jedu i piju kako bi utolili glad i Zed, imaju polne odnose
ne bi li zadovoljili svoje telesne nagone. Ali to se nije de-
Savalo u ovom slucaju. ,ReSavanje zagonetke nije vodilo do
hrane, vode ili seksa”, zakljucio je Harlou.

Cak i jedini preostali nagon nije uspeo da da odgovor
na ¢udno ponaSanje majmuna. Ako je bioloSka motivacija
dolazila iznutra, ovaj drugi nagon dolazio je spolja — nagra-
de i kazne uslovljene okruzenjem zbog odredene vrste po-
naSanja. Ovo je zaista istina kada su u pitanju ljudi, koji su
reagovali fantasticno na takve spoljne sile. Ako obecate da
¢ete nam povecati platu, mi obe¢avamo da ¢emo viSe raditi.
Ukoliko nam date moguc¢nost da dobijemo peticu na testu,
utoliko ¢emo viSe uciti. Ako nam zapretite da nam necete
dati platu zakasnimo li na posao, mi ¢emo do¢i na vreme.
Ali ni to nije moglo da objasni ponasanje majmuna. Kako je
Harlou napisao, i tu jasno moZete da vidite njegovu nedo-
umicu: ,Ponasanje do kojeg smo dosli u ovom istrazivanju
dovodi nas do nekoliko interesantnih pitanja koja se ti¢cu
motivacione teorije, poSto je dostignuto znacajno ucenje, a
efikasan u¢inak odrzan bez ikakve motivacije.”

Sta drugo moze biti posredi?

Kako bi odgovorio na to pitanje, Harlou je ponudio
novu teoriju — ono $to se moze nazvati tfreim nagonom:
»Obavljanje zadatka”, rekao je, ,dovodi do unutrasnje na-
grade.” Majmuni su reSavali problem iz ¢istog zadovoljstva
koje im je to pruzalo. Uzivali su u tome. Radost zadatka je,
sama po sebi, bila nagrada.
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Ako je ova pomisao bila radikalna, ono $to se desilo na-
kon toga samo je produbilo zabunu i kontroverzu. Mozda je
ovaj novi nagon — Harlou ga je nazvao ,unutrasnja motivaci-
ja" — bio stvaran. Ali on je sigurno bio pot¢injen drugim na-
gonima. Kada bi majmuni bili nagradeni — suvim grozdem!
— zato $to su resili problem, nema sumnje da bi to €inili jo$
bolje. A kada je Harlou testirao taj pristup, uvideo je da
majmuni prave viSe greSaka i reSavaju problem mnogo rede.
,<Uvodenje hrane u eksperiment”, pisao je Harlou, ,omelo
je uc¢inak, Sto je fenomen o kojem nema izvora u literaturi.”

Ovo je bilo zaista ¢udno. Nauctno receno, to je bilo ekvi-
valent kotrljanju gvozdene lopte nizbrdo kako bismo izmeri-
li njenu brzinu — samo da bi lopta skoncala lebde¢i u vazdu-
hu. To je sugerisalo da je nase poimanje gravitacione sile na
nase ponasanje nedovoljno — a da ono $to smo smatrali da-
tim zakonima ima dosta propusta. Harlou je naglasio ,snagu
i istrajnost” motivacije kod majmuna da reSe problem. On je
tada zabelezio:

Cini se da ovaj nagon... moZe biti isto toliko iskonski i jak kao
iostala dva. StaviSe, postoje razlozi da verujemo da taj nagon moze
biti isto toliko efikasan kod ucenja.

Medutim, u to vreme, druga dva nagona bili su ¢vrsto
uvrezeni u nauci. Tako da se Harlou oglasio. Ubedivao je na-
ucnike da ,zatvore velike delove nase teoretske deponije” i
da ponude svezije, preciznije izveStaje o ljudskom ponasa-
nju. Upozorio je da su nasa obrazloZenja o tome zasto radi-
mo to $to radimo nepotpuna. Rekao da moramo uzeti u obzir
i ovaj tre¢i nagon kako bismo istinski shvatili ljudsko stanje.

A onda je odustao od ¢itave ideje.

Umesto da se bori sa establiSmentom i po¢ne da raz-
raduje kompletniji uvid u motivaciju, Harlou je napustio
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svoja sporna istrazivanja, a kasnije se proslavio istraziva-
njem iz oblasti naklonosti. Njegovo videnje tog treceg na-
gona provlacilo se kroz psiholo$ku literaturu , ali ostalo je
na periferiji bihevioralne nauke i nasSeg razumevanja nas
samih. Pro¢i ¢e dve decenije dok drugi nau¢nik nije preuzeo
nit koju je Harlou tako provokativno ostavio na laboratorij-
skom stolu u Viskonsinu.

U leto 1969. godine, Edvard Disi bio je diplomac iz
psihologije na Univerzitetu Karnedzi Melon, u potrazi za
temom svoje disertacije. Disi, koji je ve¢ stekao diplomu
mastera na Votornu, bio je zaintrigiran motivacijom, ali je
smatrao da je akademci i poslovni ljudi pogresno razumeju.
Tako je on, po ugledu na Harloua, resSio da izu¢ava tu oblast
uz pomoc¢ odredene zagonetke.

Disi je izabrao soma kocku, tada popularnu igracku
proizvodaca Parker braders, koja je, zahvaljujuéi jutjubu,
popularna i dan-danas. Ta zagonetka sastoji se od sedam
plasticnih komada — Sest koje ¢ine Cetiri kocke, jednu koju
¢ine tri kocke. Igra¢i mogu da sastave tih sedam komada na
milion mogucéih nac¢ina — od apstraktnih oblika do onih pre-

Za svrhe eksperimenta, Disi je podelio ucesnike, stu-
dente i studentkinje, u eksperimentalnu grupu (koju ¢u naz-
vati grupom A) i u kontrolnu grupu (koju ¢u nazvati grupom
B). Obe grupe su ucestvovale u tri jednocasovne sesije odr-
Zane u tri uzastopna dana.

Evo kako su sesije funkcionisale: Svaki ucesnik ulazio
je u sobu i sedao za sto na kojem su se nalazili sedam delova
soma zagonetke, crtezi tri oblika i primerci Tajma, Njujor-
kera i Plejboja. Disi je sedeo s druge strane stola kako bi ob-
jasnio uputstva i merio napredak uz pomoc¢ Stoperice.

U prvoj sesiji, ¢lanovi obe grupe morali su da sastave
delove soma zagonetke u zadate oblike. U drugoj sesiji, ura-
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dili su isto to s drugacijim crtezima — ali ovog puta Disi je
rekao grupi A da ce biti placeni jedan dolar (Sto je jednako
danasnjih Sest dolara) za svaki oblik koji uspeju da repro-
dukuju. U meduvremenu, grupa B je dobila nove crteze ali
bez novca. Konacno, u trecoj sesiji, obe grupe su dobile nove
crteze i morale su da ih reprodukuju bez nagrade, bas kao i
u prvoj sesiji.

Preokret se desio na pola puta u svakoj sesiji. Nakon
$to je ucesnik sastavio soma zagonetku da odgovara dvama
od tri crteza, Disi je zaustavio sesiju. Rekao je da ¢e im dati
Cetvrti crtez, ali da mora, kako bi izabrao onaj pravi, da une-
se vreme kada su zavrs$ili u racunar. A posto se sve deSavalo
u kasnim Sezdesetim, kada jo$ nije bilo li¢nih ra¢unara, to je
znacilo da mora na kratko da ih ostavi same.

Kada je izlazio rekao je: ,Bi¢u odsutan nekoliko minu-
ta, mozete raditi Sta hocete dok me ne bude bilo.” Ali Disi
nije unosio nikakve brojeve u racunar. Umesto toga, otisao
je u susednu sobu spojenu sa prostorijom u kojoj se odrza-
vao eksperiment, a koja je imala jednostrano ogledalo. Tu je
deset minuta posmatrao $ta ljudi rade dok su sami. Da li su
nastavili da se igraju sa zagonetkom, da reprodukuju treci
crtez? Ili su radili neSto drugo — prelistavali ¢asopise, zurili
kroz prostor, ili dremali?

Tokom prve sesije, ne zacudo, nije bilo razlike izmedu
onoga $to je radila grupa A i grupa B tokom tih osmominu-
tnih, tajnih posmatranja. Obe grupe su nastavile da se igraju
sa zagonetkom, u proseku tri i po do Cetiri minute, $to je
sugerisalo da im je bilo koliko-toliko zanimljivo.

Drugog dana, tokom kojeg je grupi A bilo pla¢eno zas-
vaku konfiguraciju, a grupi B ne, grupa B se uglavnom po-
nasala kao i tokom prvog odmora. Ali placena grupa je od-
jednom postala veoma zainteresovana za soma zagonetku.
U proseku, ljudi iz grupe A proveli su viSe od pet minuta sa
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zagonetkom, moguce ne bi li uhvatili zalet za treci izazov, ili
da zarade pare za pivo kada se Disi vrati. Ovo ima smisla, zar
ne? To ide u prilog onome $to znamo o motivaciji: nagratite
me i ja ¢u vise raditi.

Medutim, ono $to se desilo tre¢eg dana potvrdilo je Di-
sijeve sumnje o motivaciji — i polako dovelo u pitanje osnov-
nu pretpostavku modernog zivota. Ovog puta, Disi je rekao
ucesnicima iz grupe A da ima novca da im plati samo za je-
dan dan i da ce ta treca sesija biti neplac¢ena. Tada su se stva-
ri odvijale kao i ranije — dve zagonetke, pracene Disijevim
prekidom.

Kada je nastupio osmominutni period slobodnog vre-
mena, ispitanici iz neplac¢ene grupe B igrali su se sa zagonet-
kom nesto duZe nego prethodnih sesija. Mozda su posali
aktivniji; mozda je to bio samo statisticki kuriozitet. Ali ispi-
tanici iz grupe A, koji su prethodno bili plac¢eni, reagovali
su drugacije. Oni su tada provodili manje vremena u igri sa
zagonetkom — i to ne svega dva minuta manje nego tokom
placene sesije, ve¢ punu minutu manje nego tokom prve se-
sije kada su se prvi put susreli i uzivali u zagonetki.

Sli¢no otkri¢u do kog je dosao Harlou dve decenije ra-
nije, Disi je ustanovio da motivacija kod ljudi funkionise na
osnovu zakona koji su u sustoj suprotnosti sa onim u Sta
vecina naucnika veruje. Od kancelarije do igraliSta, znalo se
$ta motiviSe ljude. Nagrade — narocito novac — pojacavaju
zainteresovanost i poboljSavaju rad. Ono $to je Disi otkrio,
i kasnije potvrdio kroz jo§ dva dodatna istrazivanja koja je
sproveo, bilo je sasvim suprotno. ,Kada se novac koristi kao
spoljna nagrada za neku aktivnost, ispitanici gube unutras-
nje interesovanje za tu aktivnost”, napisao je. Nagrade mogu
pojacati motivaciju kratkoro¢no — bas kao Sto i kofein moze
da vas natera da radite jo$ nekoliko sati. Ali to dejstvo opada
—1 §to je jo$ gore, mozZe umanjiti covekovu dugoro¢nu moti-
vaciju da nastavi s projektom.

12
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Ljudska bi¢a, rekao je Disi, poseduju ,,urodenu sklonost
ka traganju za novim izazovima, da povecaju i dokazuju svo-
je mogucénosti, da istrazuju i da uce.” Ali ovaj tre¢i nagon
bio je krhkiji od prethodna dva, trebalo mu je posebno ok-
ruzenje kako bi preziveo. ,,Onaj ko je zainteresovan da raz-
vija i obogacuje unutras$nju motivaciju kod dece, zaposlenih,
studenata i slicno, ne bi trebalo da se usredsreduje na siste-
me spoljne kontrole poput nov¢anih nagrada”, napisao je u
propratnom tekstu. Tako je pocelo ono $to je za Disija posta-
lo Zivotni cilj — da razmotri zaSto radimo to $to radimo — $to
ga je ponekad dovodilo u sporove s drugim psiholozima, te
je dobio otkaz iz poslovne Skole, i $to je uzdrmalo postojece
pretpostavke o radu organizacija.

»10 je bilo kontroverzno”, rekao mi je Disi jednog pro-
letnjeg jutra cetrdeset godina nakon soma eksperimenata.
»Niko nije oc¢ekivao da ¢e nagrade imati negativne posledi-
ce.”

Ovo je knjiga o motivaciji. Pokaza¢u da ve¢i deo nasih
uverenja vezanih za ispitanike nije tacan, i da je ono S$to su
Harlou i Disi poceli da otkrivaju pre nekoliko decenija mno-
go bliZe istini. Problem je u tome $to ve¢ina preduzeca jo$ ne
primenjuje novo razumevanje onoga $to nas motivise. Suvise
organizacija — ne samo preduzeca, vec i vlade kao i nevladin
sektor — i dalje funkcioniSu na pretpostavkama o ljudskom
potencijalu koje su zastarele, neispitane i ukorenjene vise u
folkloru nego u nauci. Oni nastavljaju sa praksama kao $to
su planovi kratkoro¢nog nagradivanja i pla¢anje za izvrSene
obaveze, bez obzira na brdo dokaza koji pokazuju da takve
mere obi¢no ne funkcioni$u i ¢ine $tetu. Sto je jos$ gore, ove
prakse usle suiu nase $kole, gde zasipamo nasu buduc¢u rad-
nu snagu ajpodima, gotovinom i kuponima za picu kako bis-
mo ih motivisali da uce. Nesto je poslo naopako.
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Medutim, dobro je to Sto reSenje stoji pravo pred nama
— u radovima grupe biheviorista koji su preuzeli revolucio-
dnih pola veka nudi dinami¢niji uvid u ljudsku motivaciju.
Predugo je postojao jaz izmedu onoga Sto nauka zna i onoga
Sto preduzeca rade. Cilj ove knjige je da spoji te dve strane.

Knjiga Motivacija ima tri dela. Deo prvi sagleda¢e mane
naseg sistema nagrade i kazne i predloZi¢e nov nacin gleda-
nja na motivaciju. Prvo poglavlje ispitace kako preovladujuci
stav 0 motivaciji postaje nespojiv sa mnogim aspektima sa-
vremenog poslovanja i Zivota. Drugo poglavlje otkri¢e sedam
razloga zaSto Stap i Sargarepa spoljne motivacije ¢esto daje
suprotno od onoga $to smo Zeleli da postignemo. (Nakon
toga je kratki dodatak, poglavlje 2a, koji pokazuje poseb-
ne okolnosti u kojima Stap i Sargarepa mogu biti korisni.)
Trece poglavlje govori¢e o onome $to ja zovem ponasanje tip
I, nac¢in razmisljanja i pristup poslovanju ukorenjen u pra-
voj nauci ljudske motivacije koji je pospeSen nasim tre¢im
nagonom — urodenom potrebom da upravljamo sopstvenim
Zivotima, da nauc¢imo i stvorimo nove stvari, i da poboljsamo
sebe i svoj svet.

Deo drugi ispitace tri elementa ponasanja tip I i poka-
zace kako ih pojedinci i organizacije koriste u cilju pobolj-
$anja rada i produbljivanja zadovoljstva. Cetvrto poglavlje
objasni¢e autonomiju, nasu Zelju da sami upravljamo so-
bom. Peto poglavlje razmotri¢e majstorstvo, poriv za stalnim
poboljsanjem u onome $to radimo. Sesto poglavlje istraZzice
svrhu, Zudnju da budemo deo necega $to je je izvan nas sa-
mih.

Deo treci, kutija za alat tipa I, sveobuhvatni je paket
resursa koji vam mogu pomoci da stvorite uslove u kojima ¢e
ponasanje tip I napredovati. Tu se moze naci sve od brojnih
vezbi za budenje motivacije u vama i drugima, do pitanja
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za raspravu u vasem cCitalactkom klubu, kao i veoma kratki
zakljucak knjige, koji ¢e vam pomoci da preZzivite zakusku.
Mada je ova knjiga uglavnom o poslovnom svetu, u ovom
delu ponudi¢u ponesto o tome kao primeniti ove koncepte
na obrazovanje i na Zivot van posla.

Ali pre nego $to predemo na sve to, po¢nimo sa ekspe-
rimentom misli koji zahteva da se vratimo unazad — u dane
kada je DZon Mejdzor bio premijer Velike Britanije, Barak
Obama mrsavi, mladi profesor prava, internet veze bile dajl-
-ap, a blekberi vrsta voca.
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