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1. MexaHM3bM U CbAbpPXKaHUe Ha
MOTUBaLMOHHUA Npouec



MoTuBaumnaTa MoXe aa ce
AedVHMPA KaTo “BCUYKM
obcTOoATENCTBA HA BHTPELLHO
AOMOrBaHe, KOUTO Ce ONMCBAT
KATO XeNaHUs, CTPEMEXM,
nogbyau n T.H. ToBa e BbTPELLUHO
CbCTOSIHME, KOETO aKTUBMPA UAU
ABUXUN NINYHOCTTA".



Momusayusma moxe aa ce
onpejesn Kato CbCTOAAHME Ha YMaQ,
KaTO CXBalllaHe Ha JIMLETO MNo
OTHOLWIEHME Ha AAAEHA LieN, KOeTO My
npuaaBa eHeprua Aa A4eNCTBA, KaTo
NpoLec Ha aKTUBMPAHE Ha
4YOBELLKOTO NoBeAeHWe 3a MOCTUIraHe
Ha JaJeHa Len U U3NbJHeHUe Ha
onpegeneHn 4eNHOCTH.




OT no3numnaTa Ha MEHUAXKMDBHTA U
NNAEPCTBOTO, Momusayuama ce onpeaens
KaTO cnocobHOCT Aa ce Mobuansmpar
MHAVBNANTE Aad M3BbPLUBAT CbOTBETHUTE
AENHOCTM NO BPEME U HAUMH, U3NCKBAH OT
nmaepa/MeHUaXbpa.

OT rneaHa TOYKA HA MEHUAKMbBHTA
MOTMBMPAHATA INYHOCT:

- paboTn yCbpAHO;

- NOAABPXKA TEMM HA YNOPUT TPYA,;

- MA CAMOHACOYBALLO0 CE KbM BaXXHM LLeNu
nosejeHue.



CnepoBaTe/sIHO, MOTUBALLMATA Ce
OTHACS 40 XeNaHMETO Ha
JIMYHOCTTA Aa U3BBPLUK HeLlo.
YecTo ce cunTa, Ye KOraTo
M3NbJHEHMETO Ha paboTaTta oT
AaAeHa IMYHOCT e
HeyA,0B/1IeTBOPUTETHO,
npobaeMbT e B HUCKATA
MOTMBALUA.



[loagobpeHnaTa B paboTaTta Ha
34,paBHUTE CNeLunasncTm ca
OYHKLMSA OT A4Ba rNaBHU
KOMMOHEHTA:

- MOTUBALMA U

- CNOCOBHOCT.



- MoTtuBauusTa Moxe Za ce
pa3rnexja Kato KOMMNaekc oT
NCUXOI0rMYEeCKM NpoLecu, KOUTo
npeaaBaT eHeprua Ha
noseJeHMeTo Ha AaZleH YoBek,
HACO4YBAT ro KbM MOCTUMAHETO HA
HAKaKBa Le/ 1M ro No44bpXKaT 3a
onpejeneH nepuog oT Bpeme.



/lencTBMeTO e OCHOBEH e/1eEMEHT Ha
nosegeHneTo. IHAMBNAUTE N3BBPLLBAT
CbOTBETHM AEMHOCTU, ONMPANKM CE Ha TOB3Q,
KOeTO Te XenadaT Uuam nckart. Hecto ce npmema,
Yye KOraTto U3MbJIHEHMETO Ha AEUHOCTUTE OT
Aa4eHA INYHOCT e HeYyAO0BAEeTBOPUTESHO,
npobaemMbT Cce Kpue B HUCKATa MOTMBALUS,
T.€. B IMMCATa Ha MOTUBMN.

CnhepoBaTenHo, momusume ce onpeaenaT
KaTo XesaHus, No40yan Nav BbTPELLHM
MMMYJICK, KOUTO Ca MYCKOBU MeXaHWU3MM 33
1eNCTBME N OCHOBAHMUSA 33 CbOTBETHO
nosejeHue.



ChlecTByBaT 8bMpewHuU cuau, KouTo
npuAaBaT eHeprus Ha UHAUBUAUTE U TU
HaCoO4YBaT KbM OMNpeaesieHO NoBeAeHME U
BbHWHU CUNU, KOUTO MYyCKaT B X04, MOTMBUTE
33 M3BbPLUBAHE HA A3aAEeHa A4EMNHOCT. 3a Aa ce
aHa/IM3mMpa MOTUBALMATA e HeobxoamMMmo Aa ce
norneAHe KbM ABaTa BUAA CUAU — TE€3U, KOUTO
Ca BbTPe B MHAMBMAA M TE€3M B OKOJIHATA
cpesa, KOUTO UM NOACUIBAT MHTEH3UTETA Ha
AAAEH CTUMYA, Ay obescbpyaBaT 4ENHOCTTA
M MpeHaco4BaT ycuamsaTa.



ToBa faBa OCHOBaAHMe 3a
pa3rpaHM4yaBaHe Ha ABa BM1AA
MOTUBALMUA: BBMpewHa U
BbHWHA.



BbTpelwHaTa moTMBaLUA
npeACTaB/IsiBa aHraXxupaHe C
aleHa AEeUNHOCT, 3a KOATO HAMA
Oo4yeBMJHA Harpaja OCBeH camMaTa
AENHOCT, T.e. YOBEeK Ce MOTUBMPA
OT CaMOTO M3BbPLUBAHE Ha
NeMHOCTTA.
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BbHLWHATa MOTMUBALMA BK/OYBA
aHraXkmpaHe B AaeHa AENHOCT
3apajAu MaTepuasHUTe pesysiTaTy,
KOWUTO Ta3n AeNHOCT e AoHece.

ToBa pa3rpaHuyeHre e MHOIO BaXXHO. X0oparTa,
KOWUTO Ca BbTPELIHO MOTMBMPaHM paboTaT Hau-
po06pe.HYoBek, KOMTO € MOTMBMPAH BbHLUHO,
M3MbJHABA 334,a4aTa, He 3al,0TO MCKa, @ 3aLW,0TO
YYBCTBQ, Y€ C/1eJ KaTo A U3MbJHM LLe NOAYyYM
MaTepUuasIHN N3roaMN.
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TEOPETUYHHA PAMKA HA
MOTUBALUUATA



PazpaboTeHn ca MHOXECTBO MOTUBALMOHHM
MOZ,e/IN B MOMOLL, HA MEHUAKbPUTE B
npoueca Ha MOTUBMPaHe Ha paboTewmTe 3a
NOCTMraHe Ha MakKCMMaIHa NPOAYKTUBHOCT.
BO/WKWMHCTBOTO TeOpUK Cce onmnpaT Ha MoAen
Ha He3aAo0BOJIeHaTa NOTPebHOCT.

ObwonpmneTo e TeOpMUTE 33 MOTUBALLMATA
Aa ce NoApa3AensT Ha:

- CbAbPXKATE/IHU U

- NpoLecyasiHu.



CvObpicamenHume meopuu, Hapu4aHu olle meopuu 3d
nompebHocmume ce cnupaT Ha Bbrpoca: “Kakso
noabyxaa, CTMMy/iMpa Uan NOCTaBsA HAYa10TO Ha AALEHO
nosegeHmne?” OTroBOPBLT HA TO3U BBMNPOC € CBbP3aH C
KOHLeNumaATa, Ye noTpebHoCTUTE KapaT UHAMBUAUTE A3
NMOCTBLNBAT MO onpegesieH HauuH. CunTa ce, ye
NoTPebHOCTTa e BbTPELLHO CbCTOSAHME Ha YoBeka. [N1agbT
(noTpebHOCTTa OT XpaHa), NOCToAHHATa paboTa (Hy>xagaTa
OT CUI'YPHOCT) WUJIN HAaNpPeAbKbT B KapuepaTa
(noTpebHOCTTa OT M3AMraHe) Ce pasraexaaT KaTo
noTpebHOCTH, KOUTO NoAOYXAAT NHAMBUANTE Ad
M3bMpaT KOHKPETHN AENCTBUS UV IMHUM HA NOBEAEHNE.



ChbAbpXaTenHuTe Teopmn 3a MOTMBALLUA Ce
CTPEMST Aa onpeaensit noTpebHOCTUTE, KOUTO
noabyxxaaTt xopaTa KbM gencteua. Cnopeg Tax
OTAPaBHUAT NYHKT B MOTUBALLMOHHMA NpoLec e
He3adososieHama nompebHocm. Ta
npeAn3BMKBA HaNpeXeHne BbTpe B UHAMBUAQ,
KOeTO ro AoBex/a 4,0 aHraXxupaHe c onpegeneH
BMU/J NoBeJeHue C Lea 3a10BOIIBAaHE Ha
noTpebHOCTTa M NOHMXKABAHE HA HAaNPEeXeHMEeTOo.
[locTUraHeTo Ha uesiTa 3a/10BO/ISIBA
noTpebHOCTTa M NPOLLECHT HA MOTUBALMSA €
3aBbpLUEH.



\ 2

He3zapoBorneHa
NnoTpeoHoCT

3apoBonsBaHe
Ha NoTpebHOCTTAa
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LleneHaco4eHoO
nosegeHue




[1lo-n3BecTHUTE CbAbpPIXKATE/NHU
MOTMBALMOHHU TEOPUU C HAN-TONAM
NpuHOC 3a 0pOPMAHETO HAa CbBPEMEHHUTE
KOHLenuMm 3a MOTUBaLMATA Ca:

- Teopusita 3a nepapxmsaTa Ha
norpebHocTuTe Ha Macnoy;

- ERG-TeopusTa Ha Angepdep;

- ABydakTopHaTa Teopus Ha Xbpubbpr;
- TeopusaTa Ha MakKnunnaHg,;

- Teopunute Xn Y.



Teopus 3a uepapxma Ha noTpebHOCTUTe Ha
Macnoy

OcHOBHaTa Te3a B HeroesaTa Teopus €, Ye YOBEeKbT
e ,MCKaLW,o XMUBOTHO". TOM nMa XenaHue Aa
3a/40BO/ISIBa e4Ha NpeABapuUTesIHO 3a4a4€EHa
CXeMa OT NOTPebHOCTU, MeXAY KOMTO CbLLeCTBYBa
nepapxus. Macnoy (1954) npeanara Hau-
M3BecTHaTa kjaacudpumkaumsa Ha noTpebHocTUTe
KaTo popmyaurpa net obWo0BaINAHM KAaTEropmmn
NoTPebHOCTH, MoAPEXAANKM M B ClegHATa
nepapxms, 3ano4YBamkm 0T HAN-OCHOBHUTE KbM
HaN-CJIOXHUTE.



Camo-
AKTyanusauus

CamouyBcTBME

NMpuHapgnexHocCT

Be3onacHOCT U CUTYPHOCT

DU3NONOrMyHu HYXAOUN



[TbpBOMO HUBO BKAKOYBA HAMN-
OCHOBHWUTE HYXAMW — pu3uosno2u4yHume
nompebHocmMu, T.e. HYXAWTE Ha
XOpaTa, CBbP3aHU C NPEXMBSABAHETO.
ToBa ca NbpBUYHUTE NN OCHOBHUTE
noTpebHOCTM 3a XOpaTa, KaTo XPaHa,
BOJa, CEKC, MOAC/IOH, n3bArBaHe Ha
bonka n ap. Ha paboTHOTO MACTO Te3u
noTpebHOCTM 06XBaLLaT OCHOBHATA
3anaaTa M yCA0BUATA Ha TPYA.,.



KoraTto Te3u Hy>Au ca 3a40B0JIeHU Ce
nosBsIBa BMOPOMo HUBO — nompebHocmu om
cu2ypHocm u bezonacHocm, Hanp., 3aLMTa
OT ONACHOCT M HELW,ACTHU CAyYvamn, CUTYPHOCT
Ha paboTHOTO MACTO. Ha paboTHOTO MACTO
XOopaTa npeLeHaBaT Te3m NoTpebHOCTH C
orsnej Ha cb3gaBaHe 6e30nacHM yCca0BMSA Ha
TPYA, CUrypHa paboTa 1 npnemManBo HMUBO
Ha CTPaHMYHU coumanHm obnarm 3a
OCUIypsiBaHe Ha 34paBe, 3almMTa U
NeHCUOHMpPAHE.



Tpemomo HuBo BKAKOYBA nompebHoCcmMu om
NPUHAOAeNCHOCM uAu m. Hap. COYUAAHU
nompebHocmu. ToBa Ca TakKMBA HYXXAM KaTO
NPUATENCTBO, MPUBBP3AHOCT M YA0BJIETBOPSBALLM
B3aMMOOTHOLUEHUS C ApyruTe xopa. Ha paboTHoTo
MSICTO Te31 NOTPeOHOCTM Ca CBbP3aHM C
>KeNaHMeTo 3a obuyBaHe C ApyrmuTte paboTHMuY,
Cb34aBaHe Ha 406pn OTHOLWEHUA C
PHbKOBOAUTENNTE U MPUEMAHE OT KONEruTe.
Hanpumep, paboTtarta B rpyna, nogkpenara u
CNIOTEHOCTTA YAOBJ/IETBOPSBAT TE3U HYXAMW.



Hemsbpmomo HUB0 BKAOYBA nompebHocmu om
ysauceHue, T.e. To obxBaw,a noTpebHoOCTUTE OT
CaMOYYBCTBME, CAMOYBAXeHME, YBaXKEHMNE Ha
KayecTBaTa Ha MHAMBMAA OT APYrmUTe nua u
noTpebHOCTTa OT pa3BUTME HA YYBCTBO Ha
CaMOYBEPEHOCT M NMPecTUX, CMAa U YyBCTBO 33
MO/JIe3HOCT. YCNEeLWHOTO 3aBbpLUBaHe Ha A4 EHA
3a4a4a, NPU3HAHNETO Ha YMEHMATA HAa UHAMBUAA
OT ApyruTe nya, NnpnaobMBaHeTO Ha TUTIM BbB
dmnpmaTa (Hanp. MEHUAXBP, CNeLMANNCT,
Ha4Ya/IHMK) Ca BCE MPUMeEpPU 33 TAaKUBA
noTpebHoCTM.



Han-BMCOKOTO nemo HUBO BKJ/IHOYBA
nompebHocmu om camopeanusayus unu
camoakmyanusayus, T.e. NOCTUraHe Ha
YYBCTBO 3a JIMYHOCTHA 3aBbPLUEHOCT,
KOMMETEHTHOCT M NOCTUXEHUA. XopaTa C
AOMMHMPALLM NOTPEeBHOCTM OT
camopeanmsaymna TobpcaT paboTHKM 3a4aHuS,
KOWUTO Ca NpeAM3BUKATE/NICTBO 32 YMEHUATA
MM, MO3BOJIABAT UM Ja U3MOA3BAT
TBOPYECKUTE M MHOBALMOHHUTE CU TaNAHTW,
KOUTO MM AaBaT Bb3MOXHOCT 3a Hanpeabk U
JIMYHOCTHO M3pacTBaHe.



TeopusaTa Ha Macsioy MMa roasiMo B/IMSIHUE U
noaAapbXka oT MHOro asTopu. Cneg HemHaTa
NosiBa, PbKOBOAUTENUTE OT PA3/INYEH PaHI
3ano4BaT Aa pa3bupat, ye MOTMBUPAHETO Ha
XOpaTa ce onpeAens OT LWMPOK CMeKTbP
noTpebHOCTH, a HE CAaMO OT MKOHOMMYECKM
CcTUMyAu. B pesynTtart Ha peauua npoyvBaHUsA ce
cTUra 4,0 n3BoAa, Ye noTpebHoCTMTE OT
yBaXK€HME M peasin3ayms Ha IMYHOCTTA CTaBaT
HaM-BaXXHM, KOraTo YOBEK Ce U3AUIHE MO
cTbnbaTa Ha ynpaB/aeHCKaTa Kapuepa.



[osiBABAT ce 1 pegnua KpUTUKKN Ha TeopusaTa Ha Macnoy.
OcnopBa ce BbNPOCHT 3a paBHMLL,ATa Ha NOTpebHOCTUTE,
KOWTO Cnopes HAKOU U3csieBaHMsA MOXe Aa BapupaT oT
ABe Ao ceaem. MNoTpebHOCTUTE He ca CTAaTUYHM, A
AVNHAMUYHKU. HoBeEK MOXe Aa Ce ABUXWN HAAO0/Y B
MepapxmaTa CblLo Taka 6bp30, KakTO M Harope. B eanH
CbLLM MOMEHT MOraT 4a A4eMUCTBAT NOTPebHOCTH OT
noBeye paBHULLA, KOETO NPOTUBOPEYN HA NAEATA, Ye
noTpebHOCTUTE Ce 3a40BO/ISIBAT B ONpeaeneH
nepapxuyeH pej. He moxe aa ce npreme CbL,0 Taka
6e3pe3epBHO TBLPAEHMETO, Ye 3a40B0OJIEHATA
NoTPebHOCT He @ MOTMBATOP, TbW KAaTO OTAENHUTE
noTpebHOCTM HMKOra He Ca HaMmb/IHO 3340B0/IEHN B
pe3yaTaT Ha eAMHUYHO AENCTBUE UV MOBEAEHME.



ERG-Teopus Ha Anaepdep

3/27/2020



Mpe3 1969 r. Angepdep Mmoanduumpa nepapxmsaTa Ha
notpebHocTUTEe Ha Macsaoy KaTo GopMyaMpa TPM PaBHULLA:
e CbwecTByBaHe (Existence) - BCUYKM Bb3MOXKHM
MaTepUANHU U PUINYECKWN XKENAHUS, T.e. PUINONOTUYHUTE
noTpebHOCTM M NOTPEBHOCTTA OT CUIYPHOCT (MbPBO U
BTOPO HMBO no Macnoy);

e O6bBbp3BaHe (Relatedness) — noTpebHocTUTE OT
MPUHAANEXHOCT, OT OTHOLUEHMSA C 4 PYIM XOPA, XKENAHMS 3
6an3ocT, ntoboB 1 NpuUATENCTBO NAP. (TPETOTO HMBO MO
Macnoy);

e Pactex (Growth) - BCMuKM XenaHMs Ha XxopaTa
TBOPYECKM Aa Bb34ENCTBYBAT HA OKO/IHATA Cpea U Ha
camuTe cebe cu, T.e. NOTPEOHOCTMUTE OT CaMopeasim3aums,
KOWUTO 06eAMHABAT YETBBPTOTO M NETOTO HMBO HA
noTpebHocTn no Macnoy.



ERG-TeopuaTa onpeaend MOTUBALUOHHUTE
npobiemu B OpraHmsaymaTa Ypes TbpCceHe
OTrOBOP Ha C/IeAHUTE BbNPOCHU:

- KaKBM NOTPEOHOCTN MMa cera KOHKPETHUAT
MHAMBUA,;

- KOW NOTPebHOCTM Ca 3a40BONIEHM U KAK;

- KOS1 OT He3a4,0B0OJIEHNUTE NOTPEOHOCTM CTOM NO-
HWUCKO B NEPAPXUATA;

- UMa 1M NPOBaA NPM 3a40BONSABAHE Ha
noTpebHOCTUTE OT NO-BMCOKO PaBHULLE U 3aLL0;
- NPEHACOoYNI NN Ce € UHAMBUADBT KbM HAKOS
NOTPebHOCT OT MO-HMUCKO PaBHULLE;

- KaK MOXe aa bbae 3a40B0ONEHa C/eBallLaTa
noTpebHOCT.



3a pa3aunka oT Macnoy, Angepdep cumTa, ye e
Bb3MOXHA MU perpecusd, noposeHa oT
PAa304YapoOBaHMETO U BbBEX A TEPMUHA
,dpycTpaumsa” kato cbop oT HebraronpmaATHU
nocneACcTBUA 3a MHAMBUAA NOpaaU
HeyA0B/eTBOpeHMUTe noTpebHocTu.Hanpumep, ako
YOBEK He ycree ga peanmsupa notpebHocTUTe Cun
OT pacTex, NO-CUJIHO LWe ce CTpeMU Aa 3a,0BO/IN
noTpebHOCTUTE CM OT OTHOLLEHUS C APYrK XOpa U
OT CpeACTBa 3a cbulecTByBaHe. ERG TeopusaTta
npuema 3a 4onycTMmMo noTpebHOCTU M OT TpUTe
HMBa Aa 6bAaT e4HAKBO aKTUBHU KbM OnpeesieH
MOMEHT.



/lBydakTOpHa Teopus Ha
Xbpubvpr



Ta3u Teopuda ce cbabpXKa B TpyAa
Ha Opegepuk Xbvpubbvpr "Ouwe
eAVH NbT: KakK 4a MOTUBMPaMeE
paboTHMUMTE Cn?”. B Hes Tou
pasrpaHunyaBa ABe rpynu
MOTUBUPALLU PAKTOPMU:



lMbpBo, CblLeCTBYBAT BbHLUIHM YCA0BMSA Ha paboTa,
YMATO INMNCA NN HEAO0CTATbYHOCT BOAM 4,0
Heya0BAeTBOpPeHME Ha paboTewmTe. ToBa ca T.
Hap. XuaueHHu (noddvpxcawu) hakmopu,
CBbP3aHW C OKOJIHATa Cpeaa, B KOATO Ce
OCblLeCcTBSABA M3BbpLIBaHaTa paboTa. Kbm Tax ce
OTHACAT CUIYPHOCTTA Ha PaboOTHOTO MACTO,
3anallaHeTo, YC/IOBUATA HA TPYA, KAa4YeCTBOTO Ha
MEXAYINYHOCTHUTE OTHOWEHMA 1 Ap. TOBa Ca
NpeBaHTMBHU GAKTOPK, T.€. aKO Te JIMNCBAT TOBA
BOAMW 4,0 BUCOKM HMBA HAa HEYA0BAETBOPEHOCT.
Camute Te obaye He MOTMBMPAT MHAMBUAA 44
nogobpsBa 4eNHOCTTA CK.



Bmopo, BaxxHO 3Ha4yeHue nmat peauua
BbTPELHM PAKTOPU, KOMTO MOTMBMUPAT 33
MOCTUraHeTo Ha J06pa ePekTUBHOCT Ha
paboTaTa. Xvpubbpr Hapuya Te3m pakTopu
momusamopu (ydosnemsopssauju) v
OTHACHA KbM TAX MOCTUXEHUATA,
MPU3HAHWETO, OTFOBOPHOCTTA, HanpeAbKa u
M3PaCcTBAHETO HA JIMYHOCTTA, HATPYNBAHETO
Ha ONUT 1 pa3BuUTHe. e ca CBbpP3aHU C
XapakTepa 1 CbLHOCTTa Ha U3BbPLUBAHATA
paboTa n MmoTMBMpAT XopaTa Aa paboTaT
ePEKTMBHO.



CpaBHeHu ¢ TeopuaATa Ha Macaoy, XurmneHHuTe GakTopu
CbOTBETCTBAT Ha MO-HUCKUTE HMBA HA NOTPeBHOCTK, a
MOTUMBMpPALLMTE GAKTOPM — HA NO-BUCOKUTE HUBA.
Xbpubbpr npenopbysa "oborataBaHe Ha paboTaTa” kaTo
MOTMBMPALL, NOAXOA. Ta3m Teopusa He 06ACHABA pa3/IMumATA
NPy OTAENHUTE XOpa U NPUEMA, Ye BCUYKM PAbOTHULM e
pearnmpaT no eAMH 1 CbLUM HaYMH HA MOTUBALMOHHUTE
dakTopun. B gencrentenHoct obaye HIKouM xopa ce
MOTMBMPAT OT paboTa, BKAOYBALLA NPeAN3BMKATENCTB],
MOCTUXKEHME U HaNpeabK, a APYrK ce MOTUBMPAT OT NMapw,
CUIYPHOCT M CUMBOIM Ha cTaTyca. Caeao0BaTeNIHO, ONUTUTE
Aa ce MOTUBMPAT PabOTHULMTE CaMO Ype3 CbAbPXAHMETO Ha
paboTaTa BoAM A0 YacTuyeH ycnex. [locouyeHOTO AaBa
OCHOBaHMe 3a U3BOAA, Ye HAMA U He MOXE Ja MMa eAVH U
“"Han-406bp MeToa"” 3a MOTMBALMA Ha BCUYUKMW.



NaenTte Ha Xbpubbpr okassaT
3HAYUTE/THO BAMSAAHME B YNPABJAEHMNETO
YyoBeLKnUTe pecypcun. B Tasm Bpb3ka
3HAYeHWe UMaT C/iegHUTE NPenopbKK
KbM MEHUAXKMbHTA B OMUTUTE MY A3
MOTUBMPA NOAYMHEHNTE: OTCTPAHSABAHE
Ha U3JINLWHMSA HA430p; pa3wmpsaBaHe
chepuTe Ha OTFOBOPHOCT; OCUTYpPSIBAHE
Ha npsika obpaTHa Bpb3Ka 3a
NOCTUrAHUTE pe3yaTaTw.



Teopua Ha MakKnunnaHpa



Macnoy npuema, ye xopaTa ce
pPaXAaT CbC cneyndPmyHa cMctemMa ot
NoTpebHOCTN, KOATO He Ce MPOMEHS
CbLL,EeCTBEHO Npes3 e/ UM XNBOT.
MHOro Apyrm ncMxo/si03n cYymTarT, ye
noTpebHoCcTMUTE Cce NnpuaobmeaT upes
B3aMMOAENCTBME Ha YOBEKA CbC
3a0bukansawarta ro cpeaa.



[Mpe3 70-Te rognHu Ha XX Bek AenBua
MakKnannaHg v HAKou apyru nscieaoBartenu
NposBABAT MHTEpPeC KbM TakaBa NOTpebHOCT,
npuaobuTa No Bpeme Ha HAaTPYNBAHETO Ha
coLMasieH oNuT U A HapuyaT nompebHocm om
nocmuxceHue. Ta ce popmysimpa KaTo
CTPEMEX A3 Ce M3BBPLLM HELLOo TPYAHO, Aa ce
YNPaB/IsiBAaT, MAHUNYANUPAT UM OPraHmM3upaT
dnsmyeckn 06eKkTn, YoBeLLKU CbLLEeCTBA UM

naeu.



MakKnaunnaHg nsyyaBa 0CHOBHO Ta3m NOTPebHOCT 1
pa3paboTBa MeTOAMKA 33 pa3BMBAHE Ha
NoTPebHOCTTa OT NOCTUXEHMSA KAaTO Npeanara
pPa3/IMYHM CpeACTBA 3a TOBaA:

- OKypa)kaBaHe Ha C/TYXUTeNnTe Aa MUCAAT, A3
roBOpSAT, A3 A4ENCTBAT M a Bb3NpUeEMAT OCTaHAAUTE
KaTO XOpa CbC CUEH MOTMB 3a MOCTUXKEHUS;

- No4NoOMaraHe Ha MNPOMEHU U CbCpesoTo4YaBaHe
BbPXY OCbLLECTBUMM BJIN3KN INYHU LLeNN;

- U3rpaXkgaHe Ha YeCTHa BbTPELUHA NpeACTaBa 33
cebe cn, 3a XXenaHUaTa U CNocobHOCTUTE CK;

- @MOLLMOHA/IHa NoAKpena Ha PbKOBOAUTENNTE U
KONermTe.



Teopuute X nY Ha Maklpervp



ABTOp Ha TeopunTe X 1Y 3a MOTUBUTE HA
nosegeHue e npodpecop Avrnac Maklpersp
oT LLikonata no ynpasieHue KbM
Muuunranckmnsa yHusepcuteT B CALL B Herosus
TpYyA ,HoBelwKaTa CTpaHa Ha
npeanpuaTmneTto”. MIaxogHaTta Te3a Ha
Maklperbp ce cBexaa 40 TOBQ, ye
Pa3BUTMETO Ha OpraHn3aumaTa ce 3abaBs B
pe3ynTaT Ha pejuLa rpeLwwHu npeacraBn 3a
MOTMBWUTE Ha NoBeeHMe Ha paboTewmTe OT
CTpaHa Ha TeXHUTE PbKOBOAUTE/IN, KOUTO
dopMMpaT M NorpeLleH CTUA Ha PbKOBOACTBO.



Teopusma X ponycka, 4e NOBEYETO XOpa B
opraHmsauuaTa He obmnyaTt cesosATa paboTta u o
OoTOArBaT BMHArM, KOraTo TOBa € Bb3MOXHO.
ObunkHOBEHMTE XOpa NpeanounTaT 4a 6baaT
HaCoOYBaHMU, N3b6ArBaT OTrOBOPHOCTTA, UMAT
ManKu ambuumm, TbpcaT 6€30NacHOCT U
CUrypHOCT. Te ce NPOTMBOMNOCTABAT Ha
B/1IACTTA M OTFOBOPHOCTTA M paboTAT camo 3a
CUIFYPHOCT M UKOHOMMYECKWN Harpaam.
CnegoBaTesiHO, XxopaTa TpsibBa ga bvaat
HanpaBAsBaHWN, KOHTPOJAMPAHU U
NPUHYXXAABAHM Aa paboTAT NPOAYKTUBHO.



CbrnacHo Teopus X, MeHNAXbpbT TpsbBa ga bvae
aBTOKPATUYEH, ANPEKTUBEH N OPUEHTUPAH MABHO
KbM U3MbJHEHNETO Ha 3a434nTe. TakMBa
MEHUAXbPU LLEHTPA/IM3NPAT MHOMO BAACT U
NPaBOMOLLMSA, HE NPpeA0CTaBAT cBOHOAA Ha
NOAYMHEHUTE CU, CNeasT 0TOAM30 U3MbJIHEHNETO Ha
paboTaTta, oka3BaT MKOHOMMYECKM HAaTUCK Ype3
3anaaxu. Korato aBTOpUTapHUAT pbKOBOAUTE
M3M0A3Ba 3a NPUHYAA pa3Mepa Ha
Bb3HarpaXK4eHNeTo 1 NPosiBSIBa FPMXKa 3a
6.1aronosy4mMeTo Ha NOAYNHEHUTE, CTPYKTYPMPANKK
334a4MTe U U3NBJAHEHNETO UM NMpU CbbatogaBaHe Ha
YCTAHOBEHM OT HEro npaBuaa, TOM Ce Hapmnya
61arock/IOHeH aBTOKpaT.



Teopussma Y npn3HaBa, 4e NnoBeLeHUNETO Ha
XopaTa e CJIOXHO. [loBeyeTo xopa obunyar
paboTaTa n A npnemar KaTo Hew,o
eCTeCcTBEHO, UCKAT Aa Y4acTBaT BbB
B3€MaHeTO Ha pelleHusa. Te ca cCb3naaTesiHn U
NnocTuUraT ya0BAeTBOpPeHMe OT paboTaTa cu,
MOraT ga ce CamOynpaBAaBaT U
CaAMOKOHTPOAMPAT, CTPEMSAT Ce Aa noemart
OTroBOPHOCT. CbNpMYaCTHOCTTA Ha
CAYXXUTEINTE KbM L,e/INTE HA OPraHn3aumaTa
e QYHKLMA Ha Bb3HArpaXXgaeHmaTa, CBbpP3aHu
C TEXHUTE NOCTUXKEHMUS.



MeHNAXbpbT, OpUEHTUPAH KbM Teopua Y, BAPBA, ye
MOTMBALMATA MOXe ga bbae CTUMy/IMpaHa ypes
Cb3ZaBaHe M HaCbpYaBaHe HA MOTMBMPALLA OKOJTHA
cpeAa, KoATo Aa 6b1aronpmaTcTBa Bb3HUKBAHETO HA
npeAaHoCT KbM OPraHM3aLMoOHHUTE Lean 1 4a
npesoCcTaBs Bb3MOXHOCT 33 MHULMATMBA,
M30bpeTaTeNHOCT M CAMOCTOATE/THOCT Npw
nocturaHeTo um. CoernacHo TeopusY, MEHUAKbPBT
TpsabBa ga bbae AeMokpaTUyeH, NnogKkpensaw, 4a e
OPMEHTUPAH KbM NogAbp>KaHe Ha A406pu Bpb3KK C
NnoAgYMHEHUTE, Ad AeNermpa OTTOBOPHOCTU M Aa
NO3B0O/1BA HA PbKOBOAEHMTE OT HErO /IML,A Ad AdBaT
CBOSI MPUHOC.



[lpouecyanHu Teopuu 3a
MOTUBaALUATA



[lpouecyanHuTe Teopumn aHaM3UPaT NPUUYMHUTE 3a
n360p Ha CbOTBETHO NOBeAEeHME 3a 3a40B0/1SIBaHe
Ha NOTPEBHOCTUTE M HAYMHA, MO KOUTO Ce MPOMEHS
Y4,0BETBOPEHOCTTa MNPU NOCTUIraHe Ha NOCTAaBEHUTE
Lesn. Tesm Teopum pasraexgaTt npoTudalimTe npu
MOTMBALMATA NCUXNYHU NpoLecH (O4akBaHe,
MOCTMUraHe Ha Lenn, noBeeHuyecku nsbop,
Bb3MNpusATME 3@ PAaBEHCTBO MM 33 JIMYHA CNOCOBHOCT
3a ycrnex). Te ce 3aHMMaBaT OCHOBHO C TOBA Kak ce
NnosiBABA M KakK ce TpaHCchopMMpa MOTUBALMATA MO
BpeMe Ha TPyA0BMA NpoLec 1 ce npyuemMaT KaTo Mno-
NoJie3HW 3a ynpas/eHne Ha NoBeLeHNeTO B
OpraHM3ayunmnTe, TbM KaTo Te CTOAT B OCHOBATA Ha
peAunLa MOTUBALMOHHN TEXHUKM.



KbM Han-nonyasipHMUTe npouecyasiHn
TeopUU ce OTHACAT:

- TeopusiTa 3a OYaKBaHUATAQ;

- TeopusTa 3a ueaurte
(LenenonaraHeTo);

- Teopus Ha NOAAPBXKKATA;

- TeopusaTa 3a AMYHaTa ePeKTUBHOCT;

- TeopusTa 3a paBeHCTBOTO Ha CTeUcH
Ajpamc.



Teopua Ha oYaKBaHUATA Ha
BukTop Bpyym



Teopussma Ha Bpyym e Bb3npueTta KaToO Hau-
BCceobxBaTHaTa TeOpMs 3a YOBeELLKATA MOTUBALMS
noHactosiwem. OT MOMEHTA Ha HEMHOTO BbBeEXJaHe
npes3 1964 r. Aocera ca NnpoBejeHN MHOIMO HayUYHU
M3CieABaHMSA 33 NPOBEPKA HA HEWMHATA NPUTOAHOCT B
0b6ACHeHMEeTO M NpeaBMXAAHETO HA YOBELLKOTO
nosegeHune. Ta He e nepdekTHa 1 He cpaboTBa
abCcontoTHO NpKM BCAKO INLE, TbU KAaTO YOBELLKOTO
noBegeHne e U3KJUYMTENHO pa3HOOOpPa3HO U1
CNIOXHO. Bbnpeku ToBa, TeopudaTa Ha Bpyym ce
npruema KaTo Han-gobparta Teopus, KOATO
npeAocTaBs Nose3Ha PAaMKa 3a OLLeHABAHE Ha
MOTMBALMOHHNTE Npobiemun B 34paBeona3BaHETO.



Bpyym TBbpAU, Ye MOTHBALMATA Ce
ONMpa Ha HAYMHA, MO KOUTO XOPaTa
Bb3NpMUeEMAT U MUCAAT 3a CBETA
oKkos10 cebe cu.

CnegoBaTesiHO, Bb3MNPUATUATA U
MUCANTE CA OCHOBHUTE
CTPOUTE/IHMN eNeMEeHTU Ha
TeOpMATa HA OYAKBAHMATA.
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Cnopes Bpyym moTmBaymdaTa 4a
BJIOXMLL MHOIO YCU/INA B
KOHKpeTHa paboTa e GyHKLUS OT
ABa OCHOBHW KOMMOHEHTA:

1. Cy6eKTMBHOTO BAPBAHE Ha
INLLETO, Ye aKo TO NPOABABA
YNOPUTOCT, LLe NOCTUIHEe ycnex;
2. CxBallaHETO Ha JIMYHOCTTA, Ye
ycrnewHarta paboTa we goseae 40
LLeHHM nocaegnum.
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YNoputn ycuaums

!

YcnewHa pabora

!

LleHHU pe3yaTaTu
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CnepoBaTeslHO, aKO MEHUAXbPBT NCKA
noAg4YnMHeHUTe Aa 6baaT ynopmTu U 4a BAarat
YCUNA B peanmsanymaTa Ha KOHKPETHM
3agau4m, Tom Tpsbea ga rv ybeam B ToBa, ye
MOraT Aa YCNeaT Aa U3MbJIHAT 3a434MTe, T.€.
ye NpuUTexaBaT HeobxoAMMUTE YMEHUS U
CNOCOBHOCTM M YCMNELWHOTO N3Mb/JIHEHNE HA
3aJa4unTe e bbae nocaeBaHO OT LLeHHM
pe3ynTaTu. AKO MEHUAXDBPBT € yoeaeH B
TOBQ, MMa ro/sIiMa BEPOSATHOCT MOAYNHEHUTE
AMua Aa ce onuTaT ga paboTaT ynopmTo 1 Aa
BJ1araT MHOIO yCUAIUSI.



Te3n OCHOBHU KOHUEenNnumnmM moraT Aa
MMaT roasiMa cmaa npwu
npuiaraHeTo MM 3a MOTUBMPAHE Ha
NepcoHasia B KOHKpeTHa paboTHa
cpeaa. CrbnkMTe B Npoueca Ha
npuiaraHeTo Ha TeopmuaTa Ha
OYaKBAHUSATA Ca JIECHM 33
pa3bupaHe 1 ce onnpar Ha
3/1paBuSA pasymM.
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[lpocTOTaTa Ha OCHOBHUTE
KOMMOHEHTU Ha TEOPUATA Ha
Bpyym e oueBragHa U TA MOXe 43
b6bae npuaoXxeHa 3a MOTUBUpPAHE
Ha NepCOHaNa B KOHKPETHA
naboTHa cpega.

ANropuUTbMbT Ha paboTa Ha
34,paBHUS MEeHMAXXDBP TPAbBa A3
cnefBa yemupu 0OCHOBHU CMBbNKU:
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[IbpBaTa CTbnNkKa B MOTUBALMOHHUA
npouec ce CbCTOM OT ACHO
NoCcoYBaHe Ha OYaKBAHUATA OT
paboTaTa n pesyntatuTte OT
paborTara.

3a fa 6bbae HAKOM ePeKTUBHO MOTUBMPAH, TOW
TpabBa Aa 3Hae MbpPBO, KAKBO TOYHO Ce OYaKBa OT
Hero un KakBo Tpsabea ga npaBun. XKenaTteaHo e ACHO
A,a Ce MocoYaT HarpaauTe U HakasaHUATa, KOUTO
cnegBaT oT paboTaTa.
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BTopaTa cTbnka BK/IHOUYBA
noAaxoAaAuo obyyeHmne Ha
NepcoHana M OCUIrypsiBAHETO Ha
HeobxogMmaTa noagKpena 3a
ycrnexa .

3HAHMATA, YMEHUATA M CNOCOOHOCTUTE HYXKHM 33
edpekTMBHa paboTa, TpsbBa ga bbaaT NocoveHu
SICHO OT PbKOBOAMUTENSA U BKJIKOYEHM B NpOrpama 3a

obyyeHmne Ha YneHoBeTe Ha NepCcoHana.
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TpeTaTa cTbnKa BKAKOYBA TOYHO
M3MepBaHe Ha PaboTHOTO
nosegeHue.

PbvkoBoautennte Tpsibea ga paspaborar
06eKTMBHA, TOYHA M MbJIHA OLLEHBYHA CMCTEMA 33
n3mepBaHe Ha paboTaTa, 3a ga 6bAaT B CbCTOAAHME
Aa pa3rpaHuyat gobpute oT AowmnTe paboTHMUMW.
HarpaauTe n HakasaHuATa TpabBa ga ce pa3aasar
CaMO Bb3 OCHOBA Ha TOYHO M3MepBaHe Ha

M3BbPLLUEHOTO.
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YeTBbpTaTa CTbMNKa BKAKOYBA
AENCTBUTENHOTO pa3ZaBaHe Ha
Harpagau 1 HakasaHusa B 3aBUCUMOCT OT
M3NbAHEHNETO Ha 3aJa4aTa.

ObewaHnTe Harpagn 3a gobpa pabota Tpabea aa bbaat
pasgaseHn. AKO TOBa He ce Hanpasu, pesyatatuTe Morar
Aa 6baat KaTacTpodasHM U Aa NPOBAAAT MOTMBALMATA
Ha nepcoHana. Tpsabsa b0 Aa Ce OCUIYPAT CaHKLLUN U
ANCLUNIMHAPHM HaKa3aHUA 32 HebpexHUTe U
HexauHuTe.
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Teopuda 3a uenurte
(uenenonaraHeto) Ha J/latamMm m
JIokke



TeopuaTta 3a uenumte Ha Jlatam 1 Jlokke
ce ONnMpa Ha Te3aTa, Ye U3MbJIHEHNETO
Ha AaAEeHA AENHOCT € pe3ynTaT OT
NoCTaBeHa KOHKPETHA Lien 3a
yAOB/IETBOPSIBAHE Ha OnpejesieHa
noTpebHocT. MHOro nscneaoBatenu
OL,eHABAT 3HAYEHMETO Ha LLe/INTE KaTo
MOTMBATOP U TaKa Ce 3apaxAa
MOHATUETO ,MEHUAXKMbBHT MOCPEACTBOM

uean" (management by objectives -
MBO),



MeHUAXKMBbHTBLT NOCPEACTBOM Lie/IN NpeaCcTaBASBa
npoL,ec Ha yrnpaB/ieEHNE, NPU KOUTO MEHUAXKDBPUTE U
NOAYMHEHUTE AEMNCTBAT B YC/IOBUATA HA ACHO
onpegesieHy obwm uesn n NPMOpPUTETU Ha opra-
HU3auMATa, onpeaensaT rpaHULUTE Ha CBOATA
OTrOBOPHOCT B CbOTBETCTBME C O4aKBAHUTE
Pe3yATaTu M OTUYMTAT MPUHOCA HA BCEKM YIEH HA
OPraHM3aLMaTa 3a U3NbJHEHME HA 3a434YNTE N TOBA
MOTMBMPA CTYXUTEINTE 32 NOCTMUIraHe Ha No-406pu
pe3ynTaTtu. BaXxHo e yyacTueTo Ha camuTe
CAYXNTENN BbB POPMYIMPAHETO HA LESINTE U
M3MN0/I3BaHETO Ha 0bpaTHa Bpb3Ka 3a peaansaumaTa
M.



[1pn He3a40BOINTENHU PE3YITATU LeanTe u
33/1a4YnNTe Cce KOPUrMpaT M NPOLLEeCHT Cce 3aBbpTa
OTHOBO. BblaronpumsaTHO Bb34ENCTBME MMA
06Bbp3BaHETO HA MOCTUTHATUTE PE3YATATU CbC
CbOTBETHU Harpaam, KakTo npu TeopuaTa Ha
OYakBaHWMATa Ha Bpyym.

[TpnnaraHeTo Ha Tasn TeopuUs HOCK U3BECTHMU
PUCKOBE, KOraTo Ce NOCTaBAT TPYAHU U
HeNOCTUXMMM 334a4MN, KOUTO MOraT Aa
npeAu3BMKAT HeYAO0BJIETBOPEHUE Y CAYXUTEeNnTe n
A,a npeyaT Ha HanpeAbka Ha OpraHM3aymMaTa KaTo
LLAN0.



Teopusd 3a nogAapbXXKaTa Ha
CKUHDBP



Ta3un Teopus, paszpaboTeHa oT
aMmepuKaHckua ncuxonor CKUHBLP, ce
onvpa Ha naedTa, Ye YoBELLKOTO
nosejeHne ce opMmpa OT CBOUTE
nocseAcTBma. HoBek NOCTbLMNBA NO
onpeesieH HAYMH Nopaau
NoOAAPBXKA (MU CTUMYA), NOSIyYa-
BaHa B MMHA/I0TO. AKO pe3ynTaTbT OT
Aa4eHO gencTBme e bnaronpuaTen,
Ha/inLe e NoNOXNTENEeH CTUMYII.




CKUHBP pasrsiexa Tpy Buga nogapbXxka (CTumyan).

[MonoXxuntenHa noaapbXKa e Ha/mue, KoraTto
nocneACTBMATA OT AALEHO NoBeAeHMe ca 61aronpuUsaTHU U
BOAAT A0 HAKAKBO NCUXMUYECKO AN GU3NYECKO
y40BJ/IeTBOpPEHME.

Mpu oTpuLaTenHa NoAAPbBXKKA Pe3ynTaTbT OT
noBeAeHMETO e NpeMaxBaHe Ha HebaronpmaTHM
nocneAcTBus.

HakasaHueTo e HaaMue, KOraTo gajeHo NoBejeHne BOAU
4,0 OTKPUTO Heb1aronpuaTHU Nocaenum — Hanp.,
NMPUYNHABAHE Ha PU3MYecKa UM eMoLMOHaAHa 6oKa,
N OTCTPaHABAHE Ha Xe/laH pe3yaTarT.



[IpnnoXxeHneTo Ha TeOpPUATA Ha
CKMHBP B MEHUAXKMBHTA € HaJIOXWUNO0
NOHATUETO ,MoandPUKaLmsa Ha
nosejgeHMeTo", KoeTo 03Ha4vaBa
NOCTUraHe Ha XXeJlaHW Pe3yaTaTu B
obyuyeHMeTo Ha NepcoHang,
NOBMLLUABAHETO HA Ka4yeCTBOTO,
YCbBbPLUEHCTBAHE Ha YNPAaBJIEHUETO

nAap.



‘Teopwus 3a iIMuHaTa ePpeKTUBHOCT
(3a couManHOTO NO3HaHUeE) Ha

baHAaypa



Ta3n Teopus e paspaboTteHa oT ncmxonora Anbept
BaHaypa, KOWTO CTUra 40 M3BOAA, Ye Npu
MOTMBaLMATA TpabBa Aga ce oTumTaT
No3HaBaTe/IHUTE 0CODEeHOCTU Ha MHAUBUAUTE.
HerosaTa OCHOBHa naed e, Ye KOrHUTUBHUTE MPO-
LLeCU Ce OCbLLEeCTBABAT HEMPEKbCHATO NMpw
B3aMMOZAENCTBME HA TPM OCHOBHM PaKTopa:
NOBEeAEHMETO HA AA4EH YOBEK, IMYHOCTHUTE MY
KayecTBa U Bb34eNCTBUATA Ha 3a0buKkandawaTta
cpeaa. Te3n pakTopu GOpMMpaT HErOBaTa JIMYHA
ePEeKTUBHOCT, T.e. ybeaeHOCTTa B cobcTBEHUTE
CUN, KOSITO € U3KJTFOUYMTE/IHO BaXKHA 33
MOTMBaLMATA.



CnyXuTes, KOUWTO UMa BUCOKO HMUBO Ha IMYHA
ePpeKTUBHOCT Ce CTPEMM Aa Ce CNPaBs J0PU U C
TPYAHM 334,341 U Aa B/1ara OLe NoBeYe yCuaus.
ObpaTHO, cayxuTen c HUCKa ybegeHoCT B cBOMTE
CUN NEeCHO Ce 0TKAa3Ba, AOPU M MPU HAU-MAIKUTE
TPYAHOCTMW.

CnesaoBaTesiHO, 3aZa4aTa HA MEHMUAXKbPA € A3
pa3BMBa ybeaeHOCTTa Ha C/TYXXUTENINTE B
cobcTBeHaTa UM ePEKTUBHOCT YPE3 OCUTYPSIBAHE HA
Bb3MOXHOCTMW 33 yCNeXx, KOHCTPYKTMBHA 0bpaTHa
BPb3Ka CbC CIYXUTENNTE NPU U3NBJHEHME HA
KOHKpeTHa 3a43a4a, NOAAbPXAHE HA MO3UTUBHMU
eMOLUN Y CAYXKUTENNTE, LEMOHCTPUPAHE HA JINYEH
MO3NTUBEH OMUT MPeA CAYXUTENTE U T.H.



Cnope TeopuATa 3a COLMANIHOTO
No3HaHMe 33 0bACHeHMe Ha
noBeJeHmeTo ocobeHo BaXKHU ca
TPW CBbP3aHKM C MO3HAHUETO
npoueca - CMUMBOJIHUTE NPOLLECH,
3aMeCTBaL,0TO YYEeHE U
CaMOKOHTPOa.



CumBOAHUTE NpoLuecu
NnpeACTaB/IsiBAaT CbBKYMHOCT OT
CpeACTBa M HAUMHK, YPE3 KOUTO
XOpaTa M3Moa3yBaT C/IOBECHU U
MWUCOBHU CMMBOIM, 33 A4
obpaboTBaT N CbxpaHaBaT MHPOPMa-
LMSA, KOATO NO-HATaTbK, Nog dpopmaTa
Ha OMUT, CIY>KM KaTO HACOKM 33
bbaeln AencTBUA.



3amMecTBaLOTO YUYeHe e crnocobHOCT
Aa Ce 3ay4aBaT HOBU A4eNCTBUS
(noBegeHwne) n/uam aa ce
npeaBMXKAAT TEXHUTE BEPOATHU
nocsieACcTBUA, KAaTo ce HabaoaaBaT
npyru xopa. CaMmAT npoLec Ha
HabaroAeHME Ha YyXA0TO NoBeAeHME
M ONUTUTE TOBA NOBeJEHME Aa Ce
MMnTUMpa baHaypa Hapuya
.MoJenmnpaHe", T.e. poa1eBU MOAENN.




CaMOKOHTPOABT € CNOCOOHOCT A3
ce yrnpaxKHABA KOHTPO BbPXY
cobCTBEHOTO NOBegEeHMe Ypes
YCTAaHOBSIBAHE Ha CTAaHAAPTU U
npeABUXAaHE Ha NOC/1eACTBUS
BbB BM/J, HA HAarpaamu nam
HakKa3aHu4a 3a cobcTBeHUTE
MOCTBMKMN.



CnepoBaTesiHO, aKo Ce OCUTYPAT
NoAXOAALLM PONEBU MOAE/IN, HOBUTE
C/IYXUTE I LWe MoraT yCrnewHo Aa
3ay4aBaT AajeHOo LeneBo rnoeeje-
HMe.HYpes3 WMpoKOoTOo pa3rsacsaBaHe
Ha NOJIOXUTE/IHU U OTPULLaTE/THA
npUMepu CAy>XUTenuTe Wwe cnassar

)

)

)

eobxoamMmoTo noBeaeHme, bes aa e
eobxoAMMO camuTe Te Aa bbaaT
arpa)xgaBaHu UJIN HaKa3BaHW.




Teopusd 3a paBHOBeCUETO Ha
Crencm Agamc



Ta3m npouecyanHa Teopus e paspaboTeHa oT
Crencn AgamMc M HeMHaTa CbLHOCT Ce CBEXAa
4,0 TOBQ, Ye BCEKU C/TYXKMTEN OTYMTA KAaKBO
BJ1ara B TPYA0BMUSA NpoLec (Bpeme, ycmams,
YMEHMUS, KOHLEHTPALMA 1 NP.) U KAaKBO
noJsiydaBa 3a TpyZAa cu (NpecTu, napw,
yBaXxeHune, ogobpeHne n T. H.). TbM KaTo
OpraHM3aLMnTe Ca COLMATHN CUCTEMU, BCEKM
CAYXWUTeN HabaogaBa 1 AaBa OLLEHKA Ha
TOBQ, KOETO CTaBa Ha paboTHOTO MACTO U Cce
CPABHABA C OCTaHaANUTE CAIYXUTENMN.



C Apyrv aymun, Ta3m Teopus pasrnexsa
MOTMBALMATA HE KaTO MHAMBUAYAEH NpoLec, a
OTYMTa BAUAHNETO Ha opraHusauuaTa. Cnopes Hes
XOpaTa ca MOTUBUPAHU Aa TbPCAT CNPaBeA/IMBOCT B
HarpaauTe cnopej BJOXEHUTE OT OTAE/IHUTE
CNYXUTENN YCUINSA, T.€. PaBEHCTBOTO Ce pasr/iexaa
KaTO CrpaBeA/IMBOCT CPSAMO pe3y/ITaTuTe u
BJIOXXEHUTE YCU/IUA, @ MOTUBUPAHOCTTA € B
NpaBoMNponopLUMOHaiHa 3aBUCMMOCT OT
PaBEHCTBOTO U cnpaBeA/inBoCTTa. [1pn ycTaHOBEHO
HepaBHOBeCKe ce NoABsABa CTPEMeX 3a
Bb3CTAaHOBSIBAHE UM YCTaHOBABAHE Ha
PaBHOBECKETO, KOETO BOAM A0 NOSABATA Ha
CbOTBETHW NoBeAeHYeCKN MOTUBMN.



BUAOBE HAIPAAHU
NMPOrPAMU U CTUMY/IN



[leT 06WM Hewa 3a cTUMyAnTe:

1. [lpoyyBaHMATa Ha NOBeAEHUNETO
B OpraHm3aummTe 9CHO NOKas3Bar,
ye XxopaTta HaUCTMHa pearmpaT Ha
CTUMYIX. HOBELWKOTO noBeaeHUe ce
PbKOBOAW rMaBHO OT OYaKBAHUTE
pPe3ynTaTu, CBbP3aHU C
Bb3MOXHUTE HAYMHU HA AeUCTBUe.

85



2. MHanBuaunTe ce pasanuma no
npeAnoYnTaHUNATA CU KbM Pas3INYHUTE
BUAOBe HarpaAun. ToBa, KOETO e Xe/slaHo
33 e/1IMH YOBeK, MOXe Ja bbae HaMmbHO
MaJIOBAXXHO UJIN AaXKe 0bMXKAalLLlo 33
apyr. CnepoBaTesIHO, NepCOHaANBLT MMaA
Pa3/INYHN LEHHOCTU U B nAeaiHUS
cnyyaum TpsabBa ga 6bae HarpaxaaBaH C
PA3/INYHM Hewa.
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3. XopaTa obmuar ga ce Bbanpuemar
KaTo nobeautenn. Team, KOUTO UMAT
206p0 caMOMHeHMe 1 BAPBAT, Ye Ca
nobeanTenm npoaBaBaT CKJAOHHOCT 43
paboTaT no-g06pe oT ApyruTe n ca no-
A,0BOJIHM OT paboTaTa cu.
CnegoBaTesnHo, no-go0bpe 6u buno aa
ce NpeaBUAAT HAarpa4u 3a noseye
XOPa, OTKOJIKOTO roIeMum Harpagmn 3a
Maabk 6poun anua.
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4. [locTaBA ce yaapeHue Bbpxy
CTUMYJINTE UM HAarpaauTe KaTo
CpeACcTBO 3a MOTUBMpPAHe. [loBeyeTo
Bb3PaCTHU IML,a pearupar no-
bhraronpmaTHO NpU CMCTEMHA
ynotpeba Ha CTUMYAM, AOKATO
ynoTtpebaTta Ha Haka3aHUSA € MHOTO
HeedeKTMBHA MO OTHOLWIEHME HA
YOBELLKOTO NoBeAEeHME.
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5. QyHAAMEHTANHMAT BbMNPOC, KOUTO
BCEKM pbkoBoauTen TpssbBa Aa cu
3a4a4e OTHOCHO ctumynuTe: "Koe e
TOBA, KOETO a3 MMaM Noj MOWN KOHTPO
M MOSAT NepCoHanN ro ueHm?".
PbkoBOAUTENAT MOXE Aa MMA "OMMUC HA
HarpaguTe" oT cneundUYHU CTUMYAN,
KOWUTO MOraT Aa Ce M3MNO0/13BaT KaTo
ePEeKTUBHO MOTMBMPALLO CPEACTBO.
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Tpn Bnaa nporpamu 3a
CTUMYJ/IMPaHeE:

- lHanBuayanHu

- [pynosu

- B paMkunTe Ha yanaTa
OpraHuM3sauma
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MHanBuayanHu nporpamMmu 3a Harpaau
Te ocurypsaBaTt CTUMY/IM KOHKPETHO Ha
OTAENHNA N3BbPLLUNTE 33
cobcTBeHaTa My paboTa. lNogxoaawu
ca CamMO TOraBa, korato paboTaTa Ha
OTAENHUNA N3BbPLUNTENT U HEFOBUAT
MPUHOC MoraT ga 6bAaT TOYHO
M3MEPEHM.
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OCHOBHOTO NpeanMCTBO Ha
MHAMBUAYAJHNTE Harpaam e
fiCHaTa M NPsiKa BPb3Ka MeXAy
paboTaTa Ha YOoBEKa M Harpajara.
Cepno3eH HeL0CTaThK € TOBQ, Ye
MOXKE Ad Bb3HUKHE
He3/4pPaBOC/I0OBHA KOHKYPEHLLMSA U
BMECTO Aa CU CbTPYAHMYAT, XOpaTa
3ano4YBaT 4a Ceé KOHKYpUpaT U
MOXe Aa Ce CTUrHe A0 KOHMAUKTM.
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[lporpamu 3a HarpaxsaaBaHe Ha
rpynu

Te BKAOYBAT OCUTYPABAHETO Ha
CTMMY/IX 3a rpynoBa Aobpa paboTa.
HarpaguTe 3aBUCAT OT
pe3yaATaTuTe, NOCTUIHATU OT
rpynarta KaTo ussi0. Te ca Han-
NoAX0AfLM, KOraTo paboTHMUUTE
CUHO 33aBUCAT e4AMH OT APYr W
paboTaTt B ekun.
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OCHOBHU NpegnMMCTBA Ha
rpynoBuUTE Harpaau:

1. [loBMLWaBa ce BbTPerpynoBoTO
CbTPYAHNYECTBO.

2. Bcnukun B KonekTmnBa oKkasBaT
HAaTWUCK 38 MOTUBMPAHE Ha J/IOLO
paboTewnTe B ekmna.

3. [lonyyaBa ce 34paBOC/IOBHa,
NPOAYKTUBHA, BbTPErpyrnoBa
KOHKYpPEeHLUA.
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Hepoctatbumu:

1. /laBaHeTO Ha rpynoBU Harpaaun Moxe A3
obe3skypaxxm gobpute paboTHUUM 1 Te ga cnpaT
A2 NnosaraT yCuaus npm yCaoBme, Ye BCUYKM
Mosly4yaBaT €4HU U CbLM CTUMYJIN.

2. J/Inncea agmpeKTHa Bpb3ka Mexay paboTaTta Ha
YOBEKA M HarpazaTa, KoATo TOM NOJlyyaBa.

3. Moxe ga Bb3HMKHE AeCTPYKTMBHA
KOHKYPEHLMA MeXAy rpynnTe B JaAeHa
opraHmsaums, ocobeHo ako HarpagaTa Ha egHa
rpyna e 3a CMeTKa Ha Apyra rpyna.
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[lporpamu 3a Harpaau B paMKkumTe

Ha LAS

aTa OpraH13auus

Ocury

DABAT CTUMYJIN 3a BCUYKU

4/IeHOBE HA OPraHM3aLmATa,
He3aBNUCUMO OT OTAEeNHATa UM
paboTa. [MpunaaraT ce Han-ycnewHo
B CPABHUTE/IHO MAaJIKM XOMOT€HHMU
opraHu3aLmu.
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[1pegnmcTBa:
1. Mpegn3smnkBaTt 406PO YYBCTBO Y
BCUYKM HAeTM paboTHULMN.
2. Cb3paBaT YyBCTBO 34
PAaBEHCTBO, OOWHOCT U AYX Ha
CbTPYAHNYECTBO.
3. Y1eCHABAT CbTPYAHMNYECTBOTO
BbTPE B OpraHm3aymaTa.
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HepaocTatbUu:
1. [lcnxonormyecku ca
OTAQ/Ie4eHN OT
MHAVMBUAYANHNA PAabOTHUK.
2. Bpb3kaTa mexay nyHaTa
paboTa n 3ansawaHeTo e
MHOr O cnaba.

98



CtumynuTe 3a paboTa ce
pasjenaT Ha ABe OCHOBHM
KaTeropumu:

MAPUYHN U HEMAPUYHM.
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OCHOBHM NMNapuyHUN CTUMYIN

1. IHAMBUAYa/IHU CTUMYNIN

a) 3anjallaHe Ha napye

6) 3annawaHe cnopea 3acayrmure
B) NpemMua cnopej 3acayrure

r) 3ansaTa
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2. [pynoBu cTumynu nau
CTUMY/IN 33 eIV OTAeNn
- BEpUXHO cnojensaHe

3. OpraHmsayoHHN CTUMYNU
a) cnoaenaHe Ha nevyasnbaTta
6) npuTexaBaHe Ha aKL MK
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HenapuyHu cTumyn
Te 06MKHOBEHO Ce pa3rnexaaT u

pas3zaBaT Ha MHAMBUAYANHO HUBO.

VImaTt 3HaunTeNnHO No-ronsm edekT
BbpPXY BbTPELIHATa MOTMBALMUSA, BbPXY
XE/aHMEeTO Ha MHAMBMAA Aa CBBbPLUN
AajgeHa paborta aobpe, 3aw,0T0 "Mcka
Taka", a He 3aw,0T0 "Tpsbea". Te ca Hau-
4eCTO NoJ NPeKkmnsa N HemoCcpeACTBEH

KOHTPO/1 Ha PbKOBOAUTES.
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OCHOBHU HENapPUYHU CTUMYAN
1.[1pn3HaHume

2. I3auraHe B chyxbata n noBuweHne

3. YyacTue BbB B3€MAHETO Ha peLleHmns

4. ABTOHOMHOCT

5. CMAiHa Ha 3a4a4nTe 1 pa3Hoobpa3siBaHe Ha
YMEHUATA

6.4yBCTBO 33 NPUHAA/IEXHOCT M NMONE3HOCT
/. Pa3bupaHe v nomoLy, npy nepcoHasHK
npobaemu

8. Bb3MOXHOCT 3a NpodeCcrOHaIHO pa3BuTUeE
9. BpemeBa baHka
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MoTuBaymsa 3a TpyA Bbobuye 1
3a KOHKpeTeH BuA TpyA.
OTHoOLeHUue (Harnaca) Kom

TpyAa
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MNKoOHOMMYeCKaTa akTUBHOCT € NPOAYKT Ha
NnpeL.eHKaTa, Ye CM 3ac/1yXKaBa Aa 3aMEHMM 4acT OT
cBobogaTa, eHEPruaTa U BPEMETO CU CPeLLy M3BECTHO
KOJIMYeCTBO Napu, C KOUTO CU OCUTYpPsiIBaMeE
OMONOrMYHOTO CbLLECTBYBAHE, U34PbXKKATA Ha 6aM3KK
Xopa 1 0bLw,ecTBEHOTO NPM3HAHME 33 3HAYMMOCTTA CHL.

AKO pa3nonarame C 40CTaTb4YHO CPEACTBA 33
CblL,EeCTBYBaHe, MOXEM Aa 3anoyHem paboTa no cnnata
Ha BbTPELLUHMS CU NOATUK A3 BbPLUMM HELLO NOJe3HO
(U/vnm npmnATHO) 3a cebe cn nam 3a 0bwecTBOTO N/Kan
3a Aa obuwyBame C 4pyrm Xxopa B TOA npoLec.

MoxeM Aa HanpasuM TOBA M MPOCTO aKo
KYNTYypHaTa Cpesa, B KOAATO XMBEEM, He rniega c J06po
OKO Ha X0pa, KOUTO He paboTAaT, T.e. aKO 3aHMMAHUATA C
obuecTBeHONOE3HA A4EMHOCT Ca CPEACTBO 33
crevyesiBaHe Ha XeJlaH CoLMaNeH CTATYT.
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Bb3HarpaxaeHunero e eiVH OT OCHOBHUTE
MOTMBATOPU Ha PaBHULLETO ,MOTMUBALUA KbM TPYA,
BbobuLe", ako nog Tpys pasbupame obuwectseHo
OpraHu3MpaHa A4enHocT, 6asnpaHa Ha HAeMHM
OTHOLIEHUA.

oA TUKBT KbM TPYA BbobLLEe Han-4YeCTo ce
nposiBsABa Nog popmaTa Ha MOTMB 33 M3BbPLUBAHE Ha
onpeaeneHa KOHKpeTHa paboTa. Tyk ce 06aBAT 1
AOMbJ/IHNTEJIHU YCII0BUSA, BKJKOYBAT Ce olLe
CPaBHABAHWSA HA LLeHHOCTU U ,Konmn4yectsa bnara", B
,CXemMaTa" ce BNMCBAT AOMNbJAHUTE/THN YOBELLKU
n3MepeHus. 3Ha4yeHme 3ano4sa Aa MMa 1 CTPYKTypaTa
Ha JINYHOCTTA, M TOBQ, AOKOJIKO CNeUuNPUIYHMTE
AEVNHOCTW, XapaKTePHU 33 KOHKPETHUSA BUZ TPYA, W
CbOTBETCTBAT U HA KAKBA UeHa bu ce cbenacuna oa
npueme Hecbomsemcmasuemo.
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MomusupaHemo kbm mpyd sbobuwe e CuHO
CBbLP3AHO C BLNPOCA 3a OMHOWEHUEMO KbM mpyaod.

MoHATHMeTO ,, oTHOWeHUe " B Ol onmncea
no3nunMTe, NOAX0AA Ha AJAEHA IMYHOCT KbM
eeMeHTU oT cobcTBeHaTa N AeMHOCT UM aCNeKTU Ha
3200MKaNAaLLNA A CBAT.

o onpedeneHuemo Ha QuuwibelH u At3bH
,OTHOLIEHMeTO (HarsacaTa) e npnaobmuTa CKNOHHOCT
3a ycTonumBa baaronpusaTHa uam HebaaronpusaTHa
peakuma cnpsamo gaseH obekr "

3a pa3/iMKa OT LLeHHOCTTa, KOATO e no-rnobasHa
M YCTOMYMBO B/IMSIE HA NOBEAEHMETO B PA3/INYHU
CUTYyauMK, TyK CTaBa AyMa 3a NoBejeHYeCcKM GakTop,
CBbP3aH C onpeAesieHa cneyndumyHa CUTyaumsa Uam c
KOHKpeTeH 06ekT. LleHHoCTUTe 1 oTHOWEeHMSATa 06UK-
HOBEHO Ca B XapMOHMUS.
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Harnacute Ha pa3anyHUTe Xopa BapmpaT no
CbAbPXAHWE, YCTOMYMBOCT U MHTEH3MBHOCT BbB BPb3Ka
C Pa3/INYNATA B ONUTA, Bb3MUTAHMETO U T.H.

CbwecTByBaT mpu ¢hopmu Ha omHoweHuemo
KbM mpyoda:

- agpekmusHa,
- UHMenekmMyanHa u

- nosedeHyYyeckd.
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PuwbenH n AM3bH 06pbLLAT OCHOBHO BHUMaHMeE
Ha TOBQ, KaK HarsacaTa ce NpeBpbLla B NOBeAeHNE ypes
noBeseHYeCKNUTe HamepeHUs.

OT eAHa CTpaHa, IMYHOCTTA BAPBQ, Ye
onpeeneHo nosegeHue bu 0BeNO A0 AaAEH pe3yaTaT
M TOBa AePUHMPA OTHOLLIEHNETO M (HaranacaTa n) Kbm
BbMPOCHOTO NOBeAEHME.

OT Apyra CTpaHa, Cbw,aTa IMYHOCT € HASICHO U C
OYaKBAHMATA, NPeAABSBaHM OT ONpeAeseHn AnLa UK
rpynu oT Xopa KbM HEMHOTO NOBEAEHME, U € CKJIOHHA 43
cbobpasn AeNCTBMATA CU C Te3M 0YaKBaHMS (TOBa Ca
T.Hap. CybeKTUBHM HOpMMK).
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OTHOLWEeHNEeTO KbM A4a4EHO NOBeAEHNE U
cybeKTUBHUTE HOPMM MMAT Pa3/IMYHA OTHOCUTENHA
TEXEeCT 33 BCeKM MHAMBUA, HO Te 3ae4HO dopmmpat
noBeAeHYECKNTE HAMEPEHUS, KOUTO Ca OCHOBEH da-
KTOP 3a BCSIKO peasiHO HabatogaBaHO NoBegeHMe.

MHOro oT NpakTUyeckn npuiaraHuTe CMCTemMu
(BbMPOCHULM 1 TEeCTOBE) 38 NPOrHO3MpPaHe Ha
TPYAOBOTO NOBeAEHWE - HAarNpuUMep 3a TeKYYEeCTBOTO,
AUCLUNNNHATA, Y1eHYBAHETO B CUHANKAJIHY
OpraHmsaumun n a4p., ca 6asrMpaHn UMeHHO BbpXY naenTa
3a NoBeAeHYeCKMTe HaMepeHMs 1 NOKa3BaT roaaMa
CcTerneH Ha TOYHOCT.
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OmHoweHuemo Kkbm mpyoa Ma Han-
CbLLECTBEHO 3HAYEHME 3a YNPABJ/IEHMETO HA YOBELLKUTE
pecypcum 1 3a ynpaBaeHueTo Bbobuye. To e B OCHOBaTa Ha
TOBA Aa Ce npecneiBaT AaAeHU Leav 1 Aa ce 04aKBa
onpejeneH TUN Bb3HarpaxJaeHue 3a TpyAa, HeE3aBUCUMO
OT XapaKkTepa U CbAbPXKAaHMETO HA TO3M TPYA.

OmHoweHuemo Kkbm mpyda e N CPeACTBO 33
NOCTUraHe Ha HAKAKBW Lesin, HAMUPALLW Ce U3BBbH
camaTa TPyA0Ba AeNHOCT (OCUrypsiBaHe Ha J0X0AM, C
KOWUTO MoraT ga 6bgaT KynyBaHM CTOKM UM cBO6OAHO
OT TPYA Bpeme). Criopes, pe3yaTaT OT HAKOU
n3cneaBaHuA 3a paboTewmTe OT NO-roASMO 3HaYeHMe e
3aCU/IBAHETO Ha NATeXOCNOCOOHOCTTa UM U
NOBMLLABAHETO HAa CEMENHUS UM XM3HEH CTaHAAPT, a He
TO/IKOBA YAOBNETBOPEHNETO MM KaTO NPOU3BOAUTENN U
cTeneHTa Ha cebepeannsauymaTta nm B NpoLeca Ha TPyAa.

111



MoTuBayua 3a Tpya B onpeaeneHa
opraHusauma. AHraXXmMpaHocCT
(CbNpPUYACTHOCT) KbM
opraHuvsayuaTa
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[lpMyYMHaTa, KOSTO HM OTBEXAA NPU e4UH UK
Apyr paboToaaTen v HM 3a4bPXKa TaM, € CBbP3aHa C
npeLeHKaTa HY, Ye MMEHHO TaM bMxme MOrIM No Han-
£,06pns HaUMH Aa ce peanmsmnpame 1 4a NOBULLNM
CbBKYMHOCTTA OT cBOMTe ,Onara™.

Tyk ce BK/IHOYBA M OLLEe eAHa BaXKHa NoTpebHOCT
nwnn ,6naro" - obwysaHemo, npuHadAENHOCMMA KbM
dadeHa 2pyna. YyBcTBaMe ce MOTUBMPAHU Aa paboTum
3a 43/eHa OpraHmn3aLms, ako TaM CMe NMpueTy,
pa3bupaHn, ako MOXeEM Aa YTBbPAUM COBCTBEHOTO CU
A3 1 fa BAnsSieM BbPXY 4pYyruTe u Bbpxy cbbutuaTa. Nam
aKo NpeLeHnM, Ye CM1 3aCTy>KaBa Aa NAaTUM LLeHaTa Ha
HernpuemaHeTo, Hepa3bMpaHeTO U T.H. B UMETO Ha ApYyrU
,bnara", kouto oueHssBame no-BMCOKO.
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BbnpocChbT 33 MOTMBALMATA KbM TPYZ, 33
onpezeneHa opraHmsaumsa (m3bop Ha paboTogaten m
OCTaBaHeTO B OpraHM3aumaTa) Ce NpenamTa TACHO C
naesTa 3a aH2axcupaHocm Kbm op2aHusayusama.

AHzaxcupaHocmma (cCbnpuyacmyocmma) Kato
KOHL,enums e No-TACHa 0T MOTUBALMATA M BU3MPA MNO-
YCTONYMBM BbB BPEMETO NCUXUYHUN CbCTOSHUS,
OTHECEeHW KbM KOHKpPeTeH 0beKT.

AHeaxcupaHocmma oTpassasa Tpym 0b61acTv oT

HYyBCTBa U CbOTBETHU NOBELEHNA, CBbP3dHN C
KOMMNAHNATA, 3d KOATO MHANBUA BT pa6OTM:
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1. Bapa 8 op2aHusayusma u npuemaHemo U
Kamo makasa 3aedHo ¢ HelUHume yenu u
UeHHocmu.

2. lomosHOCM 8 umemo Ha opaaHu3ayusma da
ce ynpax)cHu ycuaue, no-20/A8M0 o0m mosa, 3d
koemo uHousudbm e Haem gopmanHo. ToBa
MOXe A3 O3Ha4YaBa M3M0A3BaHe Ha YacT OT
cBObOAHOTO BpeMe 3a cayxebHa paboTa,
OT/IaraHe Ha OTNYCK UK APYIY XEPTBU Ha
IMYHUSA MHTEepeC B UMETO Ha OpraHmM3aumsaTa bes
OYaKBaHe Ha HEMOCPEACTBEHO
obnarosertencrtBaHe OT TOBA.
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3. XenaHue 3a 3ana3saHe Ha npuHaaneJKHocmma KbM
opecaHusayusima.

Moxe fa ce roBopu 3a dsa muna aH2aicupaHocm:
- nacusHa (roTOBHOCT HAa MHAMBMAQ Ala OCTaHe) U

- akmusHa (kesnaHne Ha MHAMBMAA Aa NOCTUrA).

N3zpaxcdaHemo Ha aHzaxcupaHocm y NepCcoHaANa uma mpu
CblyecmseHU HaNPasAeHUA:
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1. Yyacmso 3a npuHaonexcHocm Kbm
opz2aHu3ayusama. 3a uenta xopaTta Tpabea ga 6baaT
HakKapaHW ga naeHTuduumpat cebe cn c opraHmMsaumnnaTa,
A,a BAPBAT, Ye CM 3aC/1yXaBa Aad paboTAT MMEHHO 3a Hes, Aa
ce YyBCTBAT Y400HO C MMCMSITA Ha OpraHM3aLMsaTa n 4a
noAKpensT, 4a NPUeMaT HEMHUTE LLEHHOCTU U HOPMMW.
4yBCTBOTO 3a NPUHAANEXHOCT MOXe Aa bbae ycuaeHo oT
ybexaeHNeTo, Ye Te Ca Bb3NPUEMAHM OT MEHUAXMBHTA
KaTO K/It0YOBA YacCT OT OpraHM3aumaTa. ToBa ce nocTurac
M3NONA3BAHETO Ha MEXaHM3MM 3a BKJ/IlOUBAHE Ha 3aeTUTE B
NpoLecmTe Ha B3EMAHEe Ha peLLeHMe NO MOYTM BCUYKM
BbMPOCK, C KOUTO Ce 3aHMMaBa YNpPaB/IEHMETO.
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2.Yyscmso, 4ye usnvaHasaHama paboma e
8b/IHyBaw,a, npedussukamenHa, 3Ha4uUma u UHmMepecHda.
ToBa MOXe f.a ce NOCTUMHe Ypes akLeHT BbPXYy BbTPELLHUTE
MOTUBATOPU U NOCPeACTBOM BHMMATEJIHO NMPOEKTUPAHE Ha
ANBXHOCTUTE U paboTHMUTE MecTa. VI3KAKUMTENHO BaXHO €
M A,06pPOTO IMAEPCTBO, KOETO BHYLLABA TOBA YYBCTBO
AVPEKTHO, T.e. ,3apa3fBa’ C Hero 3aeTuTe.

3. [Josepue 8 ynpasneHuemo. MeHnaxbpbT TpsibBa
BHMMATE/IHO 1 YBEPEHO Aa AeMOHCTPUPQ, Ye 3Hae Kbe
OTWMBAQ, KaK Ala CTUMHE TaM 1 e B CbCTOSIHME /la NPeBbPHE
N1aHOBETE M HaMepeHMATa Ha OpraHmn3aumaTa B
AEVCTBUTE/THOCT. 3a L,e/ITa € BaXKHO MHPOPMUPAHETO Ha
BCEKW 3a pe3yaTaTUTe Ha KOMNAaHUATA, @ NpU TPYAHOCTU - U
33 PeWwnmMocCTTa Ha YNpaBJeHNETO ga npeojosiee
npobsieMnTe M 38 HAYMHU, NO KOUTO TO Bb3HaMepsiBa 4a ro
Hanpasu.
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	Съдържателните теории, наричани още теории за потребностите се спират на въпроса: “Какво подбужда, стимулира или поставя началото на дадено поведение?” Отговорът на този въпрос е свързан с концепцията, че потребностите карат индивидите да постъпват по определен начин. Счита се, че потребността е вътрешно състояние на човека. Гладът (потребността от храна), постоянната работа (нуждата от сигурност) или напредъкът в кариерата (потребността от издигане) се разглеждат като потребности, които подбуждат индивидите да избират конкретни действия или линии на поведение. �
	Съдържателните теории за мотивация се стремят да определят потребностите, които подбуждат хората към действия. Според тях отправният пункт в мотивационния процес е незадоволената потребност. Тя предизвиква напрежение вътре в индивида, което го довежда до ангажиране с определен вид поведение с цел задоволяване на потребността и понижаване на напрежението. Постигането на целта задоволява потребността и процесът на мотивация е завършен.
	Slide Number 19
	Slide Number 20
	Теория за йерархия на потребностите на Маслоу� �Основната теза в неговата теория е, че човекът е „искащо животно“. Той има желание да задоволява една предварително зададена схема от потребности, между които съществува йерархия. Маслоу (1954) предлага най-известната класификация на потребностите като формулира пет общовалидни категории потребности, подреждайки ги в следната йерархия, започвайки от най-основните към най-сложните. 
	Slide Number 22
	Първото ниво включва най-основните нужди – физиологичните потребности, т.е. нуждите на хората, свързани с преживяването. Това са първичните или основните потребности за хората, като храна, вода, секс, подслон, избягване на болка и др. На работното място тези потребности обхващат основната заплата и условията на труд.�
	Когато тези нужди са задоволени се появява второто ниво – потребности от сигурност и безопасност, напр., защита от опасност и нещастни случаи, сигурност на работното място. На работното място хората преценяват тези потребности с оглед на създаване безопасни условия на труд, сигурна работа и приемливо ниво на странични социални облаги за осигуряване на здраве, защита и пенсиониране.�
	Третото ниво включва потребности от принадлежност или т. нар. социални потребности. Това са такива нужди като приятелство, привързаност и удовлетворяващи взаимоотношения с другите хора. На работното място тези потребности са свързани с желанието за общуване с другите работници, създаване на добри отношения с ръководителите и приемане от колегите. Например, работата в група, подкрепата и сплотеността удовлетворяват тези нужди. �
	Четвъртото ниво включва потребности от уважение, т.е. то обхваща потребностите от самочувствие, самоуважение, уважение на качествата на индивида от другите лица и потребността от развитие на чувство на самоувереност и престиж, сила и чувство за полезност. Успешното завършване на дадена задача, признанието на уменията на индивида от другите лица, придобиването на титли във фирмата (напр. мениджър, специалист, началник) са все примери за такива потребности.�
	Най-високото пето ниво включва потребности от самореализация или самоактуализация, т.е. постигане на чувство за личностна завършеност, компетентност и постижения. Хората с доминиращи потребности от самореализация  търсят работни задания, които са предизвикателство за уменията им, позволяват им да използват творческите и иновационните си таланти, които им дават възможност за напредък и личностно израстване.
	Теорията на Маслоу има голямо влияние и поддръжка от много автори. След нейната поява, ръководителите от различен ранг започват да разбират, че мотивирането на хората се определя от широк спектър потребности, а не само от икономически стимули. В резултат на редица проучвания се стига до извода, че потребностите от уважение и реализация на личността стават най-важни, когато човек се издигне по стълбата на управленската кариера.�
	Появяват се и редица критики на теорията на Маслоу. Оспорва се въпросът за равнищата на потребностите, които според някои изследвания може да варират от две до седем. Потребностите не са статични, а динамични. Човек може да се движи надолу в йерархията също така бързо, както и нагоре. В един и същи момент могат да действат потребности от повече равнища, което противоречи на идеята, че потребностите се задоволяват в определен йерархичен ред. Не може да се приеме също така безрезервно твърдението, че задоволената потребност не е мотиватор, тъй като отделните потребности никога не са напълно задоволени в резултат на единично действие или поведение.  �
	ERG-Теория на Алдерфер�
	През 1969 г. Алдерфер модифицира йерархията на потребностите на Маслоу като формулира три равнища:�• Съществуване (Existence) - всички възможни материални и физически желания, т.е. физиологичните потребности и потребността от сигурност (първо и второ ниво по Маслоу);�• Обвързване (Relatedness) – потребностите от принадлежност, от отношения с други хора, желани­я за близост, любов и приятелство идр. (третото ниво по Маслоу);�• Растеж (Growth) - всички желания на хората творчески да въздействуват на околната среда и на самите себе си, т.е. потребностите от самореализация, които обединяват четвъртото и петото ниво на потребности по Маслоу.
	ERG-теорията определя мотивационните проблеми в организацията чрез търсене отговор на следните въпроси: �- какви потребности има сега конкретният индивид; �- кои потребности са задоволени и как; �- коя от незадоволените потребности стои по-ниско в йерархията; �- има ли провал при задоволяване на потребностите от по-високо равнище и защо;�- пренасочил ли се е индивидът към някоя потребност от по-ниско равнище; �- как може да бъде задоволена следващата потребност.
	За разлика от Маслоу, Алдерфер счита, че е възможна и  регресия, породена от разочарованието и въвежда термина „фрустрация” като сбор от неблагоприят­ни последствия за индивида поради неудовлетворените пот­ребности.Например, ако човек не успее да реализира потребностите си от растеж, по-силно ще се стреми да задоволи потребностите си от отноше­ния с други хора и от средства за съществуване. ERG теорията приема за допустимо потребности и от трите нива да бъдат еднакво активни към определен момент.
	Двуфакторна теория на Хърцбърг �
	Тази теория се съдържа в труда на Фредерик Хърцбърг “Още един път: как да мотивираме работниците си?”. В нея той разграничава две групи мотивиращи фактори:�
	Първо, съществуват външни условия на работа, чиято липса или недостатъчност води до неудовлетворение на работещите. Това са т. нар. хигиенни (поддържащи) фактори, свързани с околната среда, в която се осъществява извършваната работа. Към тях се отнасят сигурността на работното място, заплащането, условията на труд, качеството на междуличностните отношения и др. Това са  превантивни фактори, т.е. ако те липсват това води до високи нива на неудовлетвореност. Самите те обаче не мотивират индивида да подобрява дейността си.�
	Второ, важно значение имат редица вътрешни фактори, които мотивират за постигането на добра ефективност на работата. Хърцбърг нарича тези фактори мотиватори (удовлетворяващи) и отнася към тях постиженията, признанието, отговорността, напредъка и израстването на личността, натрупването на опит и развитие. Те са свързани с характера и същността на извършваната работа и мотивират хората да работят ефективно. 
	Сравнени с теорията на Маслоу, хигиенните фактори съответстват на по-ниските нива на потребности, а мотивиращите фактори – на по-високите нива. �Хърцбърг препоръчва “обогатяване на работата” като  мотивиращ подход. Тази теория не обяснява различията при отделните хора и приема, че всички работници ще реагират по един и същи начин на мотивационните фактори. В действителност обаче някои хора се мотивират от работа, включваща предизвикателства, постижение и напредък, а други се мотивират от пари, сигурност и символи на статуса. Следователно, опитите да се мотивират работниците само чрез съдържанието на работата води до частичен успех. Посоченото дава основание за извода, че няма и не може да има един и “най-добър метод” за мотивация на всички.�
	Идеите на Хърцбърг оказват значително влияние в управлението човешките ресурси. В тази връзка значение имат следните препоръки към мениджмънта в опитите му да мотивира подчинените: отстраняване на излишния надзор; разширяване сферите на отговорност; осигуряване на пряка обратна връзка за постиганите резултати.�
	Теория на МакКлиланд �
	Маслоу приема, че хората се раждат със специфична система от потребности, която не се променя съществено през целия им живот. Много други психолози считат, че потребностите се придобиват чрез вза­имодействие на човека със заобикалящата го среда. �
	През 70-те години на ХХ век Дейвид МакКлиланд и някои други изследо­ватели проявяват  интерес към такава потребност, придобита по време на натрупването на социален опит и я наричат потребност от постижение.  Тя се фор­мулира като стремеж да се извърши нещо трудно, да се уп­равляват, манипулират или организират физически обекти, човешки същества или идеи. �
	МакКлиланд изучава основно тази потребност и разработва методика за разви­ване на потребността от постижения като предлага  различни средства за това: �- окуражаване на служителите да мислят, да говорят, да действат и да възприемат останалите като хора със силен мо­тив за постижения; �- подпомагане на промени и съсредоточаване върху осъществими близки лични цели; �- изграждане на честна вътрешна представа за себе си, за желанията и способностите си; �- емоционална подкрепа на ръководителите и колегите. �
	Теориите X и Y на МакГрегър �
	Автор на теориите X и Y за мотивите на поведение е професор Дъглас МакГрегър от Школата по управление към Мичиганския университет в САЩ в неговия труд „Човешката страна на предприятието”. Изходната теза на МакГрегър се свежда до това, че развитието на организацията се забавя в резултат на редица грешни представи за мотивите на поведение на работещите от страна на техните ръководители, които формират и погрешен стил на ръководство. �
	Теорията X допуска, че повечето хора в организацията не обичат своята работа и я отбягват винаги, когато това е възможно. Обикновените хора предпочитат да бъдат насочвани, избягват отговорността, имат малки амбиции, търсят безопасност и сигурност. Те се противопоставят на властта и отговорността и работят само за сигурност и икономически награди. Следователно, хората трябва да бъдат направлявани, контролирани и принуждавани да работят продуктивно.
	Съгласно теория Х, мениджърът трябва да бъде автократичен, директивен и ориентиран главно към изпълнението на задачите. Такива мениджъри централизират много власт и  правомощия, не предоставят свобода на подчинените си, следят отблизо изпълнението на работата, оказват икономически натиск чрез заплахи. Когато авторитарният ръководител използва за принуда размера на възнаграждението и проявява грижа за благополучието на подчинените, структурирайки задачите и изпълнението им при съблюдаване на установени от него правила, той се нарича благосклонен автократ.
	Теорията Y признава, че поведението на хората е сложно. Повечето хора обичат работата и я приемат като нещо естествено, искат да участват във вземането на решения. Те са съзидателни и постигат удовлетворение от работата си, могат да се самоуправляват и самоконтролират, стремят се да поемат отговорност. Съпричастността на служителите към целите на организацията е функция на възнагражденията, свързани с техните постижения. 
	Мениджърът, ориентиран към теория Y, вярва, че мотивацията може да бъде стимулирана чрез създаване и насърчаване на мотивираща околна среда, която да благоприятства възникването на преданост към организационните цели и да предоставя възможност за инициатива, изобретателност и самостоятелност при постигането им. Съгласно теория Y, мениджърът трябва да бъде демократичен, подкрепящ, да е ориентиран към поддържане на добри връзки с подчинените, да делегира отговорности и да позволява на ръководените от него лица да дават своя принос.
	Процесуални теории за мотивацията�
	Процесуалните теории анализират причините за избор на съответно поведение за задоволяване на потребностите  и  начина, по който се променя удовлетвореността при постигане на поставените цели. Тези теории разглеждат протичащите при мотивацията психични процеси (очакване, постигане на цели, поведенчески избор, възприятие за равенство или за лична способност за успех). Те се занимават основно с това как се появява и как се трансформира мотивацията по време на трудовия процес и се приемат като по-полезни за управление на поведението в организациите, тъй като те стоят в основата на редица мотивационни техники.
	Към най-популярните процесуални теории се отнасят:�- Теорията за очакванията;�- Теорията за целите (целеполагането);�- Теория на поддръжката;�- Теорията за личната ефективност;�- Теорията за равенството на Стейси Адамс.�
	Теория на очакванията на Виктор Вруум
	Теорията на Вруум е възприета като най-всеобхватната теория за човешката мотивация понастоящем. От момента на нейното въвеждане през 1964 г. досега са проведени много научни изследвания за проверка на нейната пригодност в обяснението и предвиждането на човешкото поведение. Тя не е перфектна и не сработва абсолютно при всяко лице, тъй като човешкото поведение е изключително разнообразно и сложно. Въпреки това, теорията на Вруум се приема като най-добрата теория, която предоставя полезна рамка за оценяване на мотивационните проблеми в здравеопазването.
	Вруум твърди, че мотивацията се опира на начина, по който хората възприемат и мислят за света около себе си. �Следователно, възприятията и мислите са основните строителни елементи на теорията на очакванията.
	Според Вруум мотивацията да вложиш много усилия в конкретна работа е функция от два основни компонента:�1. Субективното вярване на лицето, че ако то проявява упоритост, ще постигне успех;�2. Схващането на личността, че успешната работа ще доведе до ценни последици.
	Упорити усилия �↓ �Успешна работа � ↓ �Ценни резултати 
	Следователно, ако мениджърът иска подчинените да бъдат упорити и да влагат усилия в реализацията на конкретни задачи, той трябва да ги убеди в това, че могат да успеят да изпълнят задачите, т.е. че притежават необходимите умения и способности и успешното изпълнение на задачите ще бъде последвано от ценни резултати. Ако мениджърът е убеден в това, има голяма вероятност подчинените лица да се опитат да работят упорито и да влагат много усилия. �
	Тези основни концепции могат да имат голяма сила при прилагането им за мотивиране на персонала в конкретна работна среда. Стъпките в процеса на прилагането на теорията на очакванията са лесни за разбиране и се опират на здравия разум. 
	Простотата на основните компоненти на теорията на Вруум е очевидна и тя може да бъде приложена за мотивиране на персонала в конкретна работна среда. �Алгоритъмът на работа на здравния мениджър трябва да следва четири основни стъпки:�
	Първата стъпка в мотивационния процес се състои от ясно посочване на очакванията от работата и резултатите от работата. ��За да бъде някой ефективно мотивиран, той трябва да знае първо, какво точно се очаква от него и какво трябва да прави. Желателно е ясно да се посочат наградите и наказанията, които следват от работата.
	Втората стъпка включва подходящо обучение на персонала и осигуряването на необходимата подкрепа за успеха им. ��Знанията, уменията и способностите нужни за ефективна работа, трябва да бъдат посочени ясно от ръководителя и включени в програма за обучение на членовете на персонала. 
	Третата стъпка включва точно измерване на работното поведение. ��Ръководителите трябва да разработят обективна, точна и пълна оценъчна система за измерване на работата, за да бъдат в състояние да разграничат добрите от лошите работници. Наградите и наказанията трябва да се раздават само въз основа на точно измерване на извършеното. 
	Четвъртата стъпка включва действителното раздаване на награди и наказания в зависимост от изпълнението на задачата.� �Обещаните награди за добра работа трябва да бъдат раздадени. Ако това не се направи, резултатите могат да бъдат катастрофални и да провалят мотивацията на персонала. Трябва също да се  осигурят санкции и дисциплинарни наказания за небрежните и нехайните.� 
	Теория за целите (целеполагането) на Латам и Локке �
	Теорията за целите на Латам и Локке се опира на тезата, че изпълнението на дадена дейност е резултат от поставена конкретна цел за удовлетворяване на определена потребност. Много изследователи оценяват значението на цели­те като мотиватор и така се заражда понятието „мениджмънт посредством цели" (management by objectives - MBO),
	Мениджмънтът посредством цели представлява процес на управление, при който мениджърите и подчинените действат в ус­ловията на ясно определени общи цели и приоритети на орга­низацията, определят границите на своята отговорност в съответствие с очакваните резултати и от­читат приноса на всеки член на организацията за изпълне­ние на задачите и това мотивира служителите за постигане на по-добри резултати. Важно е участието на самите служители във формулирането на целите и използването на обратна връзка за реализацията им. 
	При незадоволителни резултати целите и задачите се коригират и процесът се завърта отново. Благоприятно въздействие има обвързването на постигнатите резултати със съответни награди, както при теорията на очакванията на Вруум.��Прилагането на тази теория носи известни рискове, когато се поставят трудни и непостижими задачи, които могат да предизвикат неудовлетворение у служителите и да пречат на напредъка на организацията като цяло. �
	Теория за поддръжката на Скинър�
	Тази теория, разработена от американския психолог Скинър, се опира на идеята, че човешкото поведение се формира от своите последствия. Човек постъпва по определен начин поради поддръжка (или стимул), получа­вана в миналото. Ако резултатът от дадено действие е благоп­риятен, налице е положителен стимул.
	Скинър разглежда три вида поддръжка (стимули). ��Положителна поддръжка е налице, когато последствията от дадено поведение са благоприятни и водят до някакво психическо или физическо удовлетворение. ��При отрицателна поддръжка резултатът от поведението е пре­махване на неблагоприятни последствия.  ��Наказанието е налице, когато дадено поведение води до открито неблагоприятни последици – напр., причиняване на физическа или емоционална болка, или отстраняване на желан резултат.
	Приложението на теорията на Скинър в менидж­мънта е наложило понятието „модификация на поведени­ето", което означава постигане на желани резултати в обучението на персонала, повишаването на качеството, усъвършенстване на управле­нието и др.�
	Теория за личната ефективност (за социалното познание) на Бандура�
	Тази теория е разработена от психолога Алберт Бандура, който  стига до извода, че при мотивацията трябва да се отчитат познавателните особености на индивидите. Неговата основна идея е, че когнитивните про­цеси се осъществяват непрекъснато при взаимодействие на три основни фактора: поведението на даден човек, личностни­те му качества и въздействията на заобикалящата среда. Тези фактори формират неговата лична ефективност, т.е. убедеността в собствените сили, която е изключително важна за мотивацията. 
	Служител, който има високо ниво на лична ефективност се стреми да се справя дори и с трудни задачи и да влага още повече усилия. Обратно, служител с ниска убеденост в своите сили лесно се отказва, дори и при най-малките трудности. �Следователно, задачата на мениджъра е да развива убедеността на служителите в собствената им ефективност чрез осигуряване на възможности за успех, конструктивна обратна връзка със служителите при изпълнение на конкретна задача, поддържане на позитивни емоции у служителите, демонстриране на личен позитивен опит пред служителите и т.н.
	Според теорията за социалното познание за обяснение на поведението особено важни са три свързани с познанието процеса - символни­те процеси, заместващото учене и самоконтрола.�
	Символните процеси представляват съвкупност от средства и начини, чрез които хората използуват словесни и мисловни символи, за да обработват и съхраняват информа­ция, която по-нататък, под формата на опит, слу­жи като насоки за бъдещи действия. �
	Заместващото учене е способност да се заучават нови действия (поведение) и/или да се предвиждат техните вероят­ни последствия, като се наблюдават лруги хора. Самият про­цес на наблюдение на чуждото поведение и опитите това по­ведение да се имитира Бандура нарича „моделиране", т.е. ролеви модели.
	Самоконтролът е способност да се упражнява контрол върху собственото поведение чрез установяване на стандарти и предвиждане на последствия във вид на награди или наказания за собствените постъпки.�
	Следователно, ако се осигурят подхо­дящи ролеви модели, новите слу­жители ще могат успешно да заучават дадено целево поведе­ние. Чрез широкото разгласяване на положител­ни и отрицателни примери служителите ще спазват необходи­мото поведение, без да е необходимо самите те да бъдат наг­раждавани или наказвани.
	Теория за равновесието на Стейси Адамс�
	Тази процесуал­на теория е разработена от Стейси Адамс и нейната същност се свежда до това, че всеки служител отчита какво влага в трудовия процес (време, усилия, умения, концентрация и пр.) и какво получава за труда си (престиж, пари, уважение, одобрение и т. н.). Тъй като организациите са социални системи, всеки служител наблюдава и дава оценка на това, което става на работното място и се сравнява с останалите служители. 
	С други думи, тази теория разглежда мотивацията не като индивидуален процес, а отчита влиянието на организацията. Според нея хората са мотивирани да търсят справедливост в наградите според вложените от отделните служители усилия, т.е. равенството се разглежда като справедливост спрямо резултатите и вложените усилия, а мотивираността е в правопропорционална зависимост от равенството и справедливостта. При установено неравновесие се появява стремеж за възстановяване или установяване на равновесието, което води до появата на съответни поведенчески мотиви.
	ВИДОВЕ НАГРАДНИ ПРОГРАМИ И СТИМУЛИ 
	Пет общи неща за стимулите:��1. Проучванията на поведението в организациите ясно показват, че хората наистина реагират на стимули. Човешкото поведение се ръководи главно от очакваните резултати, свързани с възможните начини на действие. 
	2. Индивидите се различия по предпочитанията си към различните видове награди. Това, което е желано за един човек, може да бъде напълно маловажно или даже обиждащо за друг. Следователно, персоналът има различни ценности и в идеалния случай трябва да бъде награждаван с различни неща.
	3. Хората обичат да се възприемат като победители. Тези, които имат добро самомнение и вярват, че са победители проявяват склонност да работят по-добре от другите и са по-доволни от работата си. Следователно, по-добре би било да се предвидят награди за повече хора, отколкото големи награди за малък брой лица.
	4. Поставя се ударение върху стимулите или наградите като средство за мотивиране. Повечето възрастни лица реагират по-благоприятно при системна употреба на стимули, докато  употребата на наказания е много неефективна по отношение на човешкото поведение.  
	5. Фундаменталният въпрос, който всеки ръководител трябва да си зададе относно стимулите: "Кое е това, което аз имам под мой контрол и моят персонал го цени?". Ръководителят може да има "опис на наградите" от специфични стимули, които могат да се използват като ефективно мотивиращо средство. 
	Три вида програми за стимулиране:��- Индивидуални�- Групови�- В рамките на цялата организация
	Индивидуални програми за награди �Те осигуряват стимули конкретно на отделния извършител за собствената му работа. Подходящи са само тогава, когато работата на отделния извършител и неговият принос могат да бъдат точно измерени. 
	Основното предимство на индивидуалните награди е ясната и пряка връзка между работата на човека и наградата. �Сериозен недостатък е това, че може да възникне нездравословна конкуренция и вместо да си сътрудничат, хората започват да се  конкурират и може да се стигне до конфликти. 
	Програми за награждаване на групи�Те включват осигуряването на стимули за групова добра работа. Наградите зависят от резултатите, постигнати от групата като цяло. Те са най-подходящи, когато работниците силно зависят един от друг и работят в екип. 
	Основни предимства на груповите награди:�1. Повишава се вътрегруповото сътрудничество.�2. Всички в колектива оказват натиск за мотивиране на лошо работещите в екипа.�3. Получава се здравословна, продуктивна, вътрегрупова конкуренция.
	Недостатъци:�1. Даването на групови награди може да обезкуражи добрите работници и те да спрат да полагат усилия при условие, че всички получават едни и същи стимули. �2. Липсва директна връзка между работата на човека и наградата, която той получава. �3. Може да възникне деструктивна конкуренция между групите в дадена организация, особено ако наградата на една група е за сметка на друга група.
	Програми за награди в рамките на цялата организация�Осигуряват стимули за всички членове на организацията, независимо от отделната им работа. Прилагат се най-успешно в сравнително малки хомогенни организации.
	Предимства:�1. Предизвикват добро чувство у всички наети работници.�2. Създават чувство за равенство, общност и дух на сътрудничество.�3. Улесняват сътрудничеството вътре в организацията.�
	Недостатъци: �1. Психологически са отдалечени от индивидуалния работник. �2. Връзката между личната работа и заплащането е много слаба.  
	Стимулите за работа се разделят на две основни категории: �парични и непарични. 
	Основни парични стимули��1. Индивидуални стимули�а) заплащане на парче�б) заплащане според заслугите �в) премия според заслугите� г) заплата
	2. Групови стимули или стимули за цели отдели�- верижно споделяне��3. Организационни стимули�а) споделяне на печалбата�б) притежаване на акции
	Непарични стимули�Те обикновено се разглеждат и раздават на индивидуално ниво. Имат значително по-голям ефект върху вътрешната мотивация, върху желанието на индивида да свърши дадена работа добре, защото "иска така", а не защото "трябва". Те са най-често под прекия и непосредствен контрол на ръководителя. 
	Основни непарични стимули�1.Признание�2. Издигане в службата и повишение�3. Участие във вземането на решения�4. Автономност�5. Смяна на задачите и разнообразяване на уменията�6. Чувство за принадлежност и полезност�7. Разбиране и помощ при персонални проблеми�8. Възможност за професионално развитие�9. Времева банка
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