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МОТИВИРАНЕ НА ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРСИ
В ОБРАЗОВАНИЕТО

Пенка Костова

Ñúùíîñò íà ìîòèâèðàíåòî
Åäíà îò îñíîâíèòå çàäà÷è íà ñúâðåìåííîòî óïðàâëåíèå íà ÷îâåø-

êèòå ðåñóðñè å ñúçäàâàíå íà áëàãîïðèÿòíà ðàáîòíà ñðåäà, êîÿòî äà ìîòè-
âèðà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå çà ïîñòèãàíå íà öåëèòå íà îðãàíèçàöèÿòà. Ñ
îñåìãîäèøåí åêñïåðèìåíò âúâ Ôèëàäåëôèÿ Åëòúí Ìåéî ñòèãíàë äî
âàæíèÿ èçâîä, ÷å ñàìî ìàòåðèàëíîòî ñòèìóëèðàíå íå ðåøàâà ïðîáëåìà
ñ òåêó÷åñòâîòî íà êàäðèòå è íèñêàòà ïðîèçâîäèòåëíîñò, à ïðîìÿíàòà â
óñëîâèÿòà íà òðóä, è ÷å â îñíîâàòà íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå ñòîÿò ïñèõî-
ëîãè÷åñêè ôàêòîðè. Ìíîãî çàïàäíè àâòîðè îòäåëÿò íàé-ãîëÿìî âíèìà-
íèå íà ìîòèâàöèÿòà êàòî ñúâðåìåíåí äèíàìè÷åí ôåíîìåí  è ÿ ïîñòàâÿò
â îñíîâàòà íà Ìåíèäæìúíò íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè è Ìåíèäæìúíò íà
ïåðñîíàëà.

Ïîíÿòèåòî “ìîòèâàöèÿ” ïðîèçëèçà îò ëàòèíñêè åçèê îò äóìàòà
muvere  äâèæà, ðàçäâèæâàì. Â Ðå÷íèêà íà ÷óæäèòå äóìè ìîòèâàöèÿòà
ñå îïðåäåëÿ êàòî “Ñèñòåìà íà ñóáåêòèâíî èìïóëñèðàùèòå ñòèìóëè, êîè-
òî íåïîñðåäñòâåíî îïðåäåëÿò ñúäúðæàíèåòî è íàñîêèòå íà êîíêðåòíàòà
÷îâåøêà äåéíîñò” (12, 484).

Ñïîðåä Â. Âðóì ÷îâåêúò å ìîòèâèðàí çà äåéíîñò ïîðàäè î÷àêâà-
íåòî äà ïîñòèãíå ñâîèòå öåëè (21).

Ìîòèâàöèÿòà ñå äåôèíèðà êàòî “ñúâêóïíîñò îò ïñèõè÷åñêè ïðîöå-
ñè, ñâúðçàíè ñúñ ñèëàòà è ïîñîêàòà íà ïîâåäåíèåòî, ñ ïðåäèçâèêâàíåòî,
ñ ïîäòèêâàíåòî, ïîñî÷âàíåòî è ïîääúðæàíåòî íà öåëåíàñî÷åíè äåéñòâèÿ,
ò.å. ìîòèâàöèÿòà å òîâà, êîåòî êàðà õîðàòà äà äåéñòâàò ïî îïðåäåëåí
íà÷èí (1, 118). Òàçè àêòèâíîñò ñå ñâúðçâà ñ íàïðåæåíèå îò èíòåíçèâíà
íåçàäîâîëåíà ïîòðåáíîñò, êîÿòî ñå òðàíñôîðìèðà â ïîäáóäà, â ìîòèâè
çà äåéíîñò è ïîâåäåíèå çà óäîâëåòâîðÿâàíåòî £.

Ñúùíîñòòà íà ìîòèâèðàíåòî êàòî ñèñòåìà îò öåëåíàñî÷åíè âúç-
äåéñòâèÿ è âçàèìîäåéñòâèÿ å â “íåïîñðåäñòâåíîòî àêòèâèçèðàíå íà ÷ëå-
íîâåòå íà îðãàíèçàöèÿòà, â àíãàæèðàíåòî èì â òðóäà, â æåëàíèåòî è â
íàãëàñàòà çà ïðèëîæåíèå íà êâàëèôèêàöèÿòà, óìåíèÿòà è ñïîñîáíîñ-
òèòå èì â îñúùåñòâÿâàíå öåëèòå íà îðãàíèçàöèÿòà, ìàêñèìàëíî èäåíòè-
ôèöèðàíè ñúñ ñîáñòâåíèòå èì èíäèâèäóàëíè öåëè” (13, 296).
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Ìîòèâàöèÿòà, ñïîðåä Ì. Àðìñòðîíã, ñå îòíàñÿ “äî òîâà, êîåòî êàðà
õîðàòà äà ñå äâèæàò; äà ìîòèâèðàø, îçíà÷àâà äà íàêàðàø õîðàòà äà ñå äâèæàò
â ïîñîêà, êîÿòî òè èñêàø  íî òîâà, êàêâî èñêàø òè îò òÿõ äà ïðàâÿò, è òîâà,
êàêâî èñêàò òå äà ïðàâÿò, íåâèíàãè ñúâïàäà. Öåëòà íà ìîòèâàöèÿòà å äà ñå
ïîñòèãíå ÷óâñòâî çà îáùà öåë ÷ðåç òîâà, äîêîëêîòî å âúçìîæíî, äà ñå îñèãóðè
æåëàíèÿòà è íóæäèòå íà îðãàíèçàöèÿòà è æåëàíèÿòà è íóæäèòå íà íåéíèòå
÷ëåíîâå äà áúäàò â õàðìîíèÿ” (2 , 77).

Ïñèõîëîãè÷åñêèÿò ôåíîìåí “ìîòèâàöèÿ” íå áèâà äà ñå ñìåñâà ñ
îðèåíòàöèÿ êúì âñè÷êî, êîåòî å öåíåíî,  ñ êîåòî ñå ñúîáðàçÿâàò õîðàòà
âúâ ôèðìàòà. Â çàïàäíîåâðîïåéñêàòà ëèòåðàòóðà òîçè ïðîáëåì ñå íàðè÷à
KITA è ñå ïðîÿâÿâà â òðè ôîðìè : ôèçè÷åñêà, äóøåâíà è ìàíèïóëàòèâíà.
Ôèçè÷åñêàòà ôîðìà íà KITA å ñòèë íà ïîâåäåíèå, ïðè êîåòî äîáðè íà-
ìåðåíèÿ îò ïîçèöèèòå íà èíòåðåñèòå íà ôèðìàòà ñå ïðîÿâÿâàò êàòî
íåãàòèâíî îòíîøåíèå îòíîñíî ôèçèîëîãèÿ, çäðàâå, íåðâè íà ïåðñîíàëà,
êîåòî ïîðàæäà àïàòèÿ, àãðåñèÿ, çàãóáè íà ðàáîòíî âðåìå è äð. Äóøåâíàòà
ôîðìà íà KITA å ñâúðçàíà ñ íåóâàæåíèå íà ëè÷íîñòòà è äîñòîéíñòâîòî,
ñ íàðàíÿâàíå äóøàòà íà îòäåëíèÿ ÷îâåê.  ×ðåç ìàíèïóëàòèâíàòà ôîðìà
íà KITA ñúçíàòåëíî è çà ñîáñòâåíà èçãîäà ñå âúçäåéñòâà âúðõó ïîâåäå-
íèåòî íà õîðàòà, êàòî ñå ñòåñíÿâà èëè èçêðèâÿâà èíôîðìàöèÿ, îãðàíè-
÷àâàò ñå êîíòàêòè, ïóñêàò ñå íåäîêàçóåìè òâúðäåíèÿ, ñòåñíÿâà ñå ïîëåòî
íà âúçìîæíèòå äåéñòâèÿ íà õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà. Ìàíèïóëàöèÿòà
ìîæå äà âîäè äî âðåìåíåí óñïåõ, íî â äúëãîñðî÷åí ïëàí íàðóøàâà äî-
âåðèåòî  è àâòîðèòåòà íà ðúêîâîäñòâîòî (16).

Ìîòèâàöèÿòà å ñëîæåí  è òðóäåí ïðîöåñ, îò êîéòî çàâèñè êàêòî
óñïåõúò íà âñåêè ÷îâåê, òàêà è íà öÿëàòà îðãàíèçàöèÿ. Çàòîâà ñúâðåìåí-
íèòå ìåíèäæúðè îòäåëÿò èçêëþ÷èòåëíî âíèìàíèå íà òîçè ïðîöåñ. Çà
äà ìîòèâèðàò åôåêòèâíî, ìåíèäæúðèòå, ñïîðåä Ì. Àðñòðîíã, òðÿáâà :

 Äà ðàçáåðàò îñíîâíèÿ ïðîöåñ íà ìîòèâàöèÿòà, ìîäåëà “íóæäà 
öåë  äåéñòâèå” è âëèÿíèåòî íà îïèòà è î÷àêâàíèÿòà;

 Äà çíàÿò ôàêòîðèòå, âëèÿåùè íà ìîòèâàöèÿòà  íàáîðà îò
íóæäè, êîèòî èíèöèèðàò äâèæåíèåòî êúì öåëèòå è óñëîâèÿòà, â êîèòî
íóæäèòå ñå çàäîâîëÿâàò èëè íå;

 Äà îöåíÿò, ÷å ìîãèâàöèÿòà íå å ïðîñòî âúïðîñ íà äàâàíå íà
ïîâå÷å ïàðè;

 Äà îöåíÿò, ÷å ìîòèâàöèÿòà íå ìîæå äà ñå ïîñòèãíå ïðîñòî ñúñ
ñúçäàâàíåòî íà ÷óâñòâî çà çàäîâîëñòâî  ïðåêàëåíî ãîëÿìà äîçà îò íåãî
ìîæå äà äîâåäå äî ñàìîäîâîëñòâî è èíåðöèÿ;

 Äà ðàçáåðàò, â ñâåòëèíàòà íà òåçè ôàêòîðè, êîìïëåêñíèòå îòíî-
øåíèÿ ìåæäó ìîòèâàöèÿòà è èçïúëíåíèåòî (2, 77).
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Äâèæåùèòå ñèëè íà ÷îâåêà â òðóäà ñà âçàèìîäåéñòâèå îò âúòðåøíà è
âúíøíà ìîòèâàöèÿ. Âúòðåøíàòà ìîòèâàöèÿ çà òðóä è ïîâåäåíèåòî ìó ñà
ñâúðçàíè ñ íåãîâàòà öåííîñòíà ñèñòåìà è ïîòðåáíîñòèòå ìó. ×îâåêúò ñàì
îïðåäåëÿ ñâîèòå öåííîñòíè àñïåêòè çà ðàáîòàòà, êîÿòî èçâúðøâà. Ìåíèäæúðúò
ñëåäâà äà ïîçíàâà öåííîñòèòå, ïîòðåáíîñòèòå è ïðèîðèòåòèòå, íàãëàñèòå è
î÷àêâàíèÿòà íà îòäåëíèòå ñúòðóäíèöè, çà äà îâëàäåå è ïðèëîæè àäåêâàòíè
ìåõàíèçìè çà ìîòèâèðàíåòî èì. Çà åäíè ïðèîðèòåòíè ñà ñèãóðíîñòòà è
âúçíàãðàæäåíèåòî, çà äðóãè  ïðèçíàíèåòî, ðàñòåæúò, êàðèåðàòà.

×ðåç ìîòèâèðàíåòî ñå öåëè äà ñå ïîñòèãíå êàòî êðàåí ðåçóëòàò ïîâè-
øàâàíå íà àêòèâíîñòòà íà íàé-âàæíèÿ åëåìåíò è ðåñóðñ íà îáðàçîâàòåëíàòà
ñèñòåìà  ÷îâåøêèÿò. Ìîòèâèðàíåòî ñå ðåàëèçèðà ñ èêîíîìè÷åñêè,
îðãàíèçàöèîííè, ïåäàãîãè÷åñêè, ïñèõîëîãè÷åñêè è  ñîöèàëíè äåéñòâèÿ çà
ñòèìóëèðàíå íà ïðîôåñèîíàëíàòà àêòèâíîñò íà ïåäàãîãè÷åñêèÿ è
íåïåäàãîãè÷åñêèÿ ïåðñîíàë â ó÷èëèùíèòå, ïðåäó÷èëèùíèòå, ñîöèàëíî-
ïåäàãîãè÷åñêèòå è èçâúíó÷èëèùíèòå èíñòèòóöèè.  Ìîòèâàöèÿòà ñå ñâúðçâà
ñúñ ñèñòåìàòà îò ñòèìóëè, ñ óäîâëåòâîðåíèåòî îò èçâúðøåíàòà ðàáîòà, ñ
ïðèçíàíèåòî, ñ âúçìîæíîñòèòå çà êàðèåðíî ðàçâèòèå  è ñ äðóãè ôàêòîðè.

Ðàçãëåæäàíåòî íà ìîòèâàöèÿòà ïðè óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè
êàòî “Ðàáîòà ñ êàäðèòå” âêëþ÷âà ÷åòèðè íàïðàâëåíèÿ èëè ïîäôóíêöèè: ïîäáîð
è ðàçïðåäåëåíèå íà êàäðèòå, îöåíêà íà êàäðèòå, ñòèìóëèðàíå íà êàäðèòå,
îáó÷åíèå è óñúâúðøåíñòâàíå íà êàäðèòå.

Êàòî ñå èìà ïðåäâèä âàæíîñòòà íà ðàáîòàòà â åêèï, îò ãîëÿìî
çíà÷åíèå å ðúêîâîäèòåëÿò äà ïîçíàâà èíòåðåñèòå, âúçìîæíîñòèòå, ñïî-
ñîáíîñòèòå, ëè÷íîñòíèòå êà÷åñòâà íà ñúòðóäíèöèòå ñè, çà äà èçãðàæäà
ìîòèâèðàíè è åôåêòèâíî ðàáîòåùè åêèïè.

Ìîòèâèðàùàòà ñèëà íà îöåíêàòà å ãîëÿìà, çàòîâà ó÷èëèùíèÿò
ðúêîâîäèòåë ñëåäâà äà ïðèëàãà îáåêòèâíè è ðåàëíè êðèòåðèè, ïîêàçà-
òåëè è èçìåðèòåëè, ïîäõîäÿùè  ñúâðåìåííè  òåõíîëîãèè çà íà÷èíà íà
ôîðìèðàíå íà îöåíêàòà, çà ïîäõîäÿùî ìàòåðèàëíî è ìîðàëíî ñòèìó-
ëèðàíå.

Ïðè ìîòèâèðàíåòî ðúêîâîäèòåëÿò íå ìîæå äà ñå îïèðà ñàìî íà
ñúçíàíèåòî, íà àâòîðèòåòà èëè íà ïðèíóäàòà. Â ñúâðåìåííèòå óñëîâèÿ
íà ïàçàðíè âçàèìîîòíîøåíèÿ â îñíîâàòà íà ìîòèâèðàíåòî íà ÷îâåøêèòå
ðåñóðñè ñëåäâà äà ïîñòàâè çàäîâîëÿâàíåòî íà ïîòðåáíîñòèòå, èíòåðåñèòå
è î÷àêâàíèÿòà íà ïåäàãîãè÷åñêèÿ è íåïåäàãîãè÷åñêèÿ ïåðñîíàë íà îáðà-
çîâàòåëíàòà èíñòèòóöèÿ.



23

Çà äà ñòèìóëèðàò ìîòèâàöèÿòà íà ðàáîòíèöèòå è ïîäîáðÿò òÿõíàòà
äåéíîñò, ìåíèäæúðèòå ñëåäâà äà ïðåäïðèåìàò ñëåäíèòå ñòúïêè, ñïîðåä  Wayne
F. Cascio:

 Îïðåäåëÿíå êàêâî ùå ñå âúðøè, ïîñòàâÿíå íà öåëè.
 Óëåñíÿâàíå íà èçïúëíåíèåòî íà ïîñòàâåíèòå çàäà÷è, îñèãóðÿâàíå

íà ðåñóðñèòå.
  Íàñúð÷àâàíå íà èçïúëíåíèåòî  îñèãóðÿâàíå íà âðåìåííè

ïîîùðåíèÿ, íàãðàäè, êîèòî ñå öåíÿò îò ðàáîòíèêà.
Ìåíèäæúðèòå ñå ôîêóñèðàò âúðõó òðè êëþ÷îâè îáëàñòè íà îòãî-

âîðíîñòè, çà äà êîîðäèíèðàò è èíòåãðèðàò ïîëèòèêàòà çà ÷îâåøêè ðåñóð-
ñè: îïðåäåëÿíå íà çàäà÷àòà; óëåñíåíèå íà èçïúëíåíèåòî íà çàäà÷àòà;
íàñúð÷àâàíå íà èçïúëíåíèåòî íà çàäà÷àòà (22, 413):

 Ïðîöåñúò íà ìîòèâèðàíå îò ïîçèöèèòå íà ìåíèäæìúíòà, ñïîðåä
Òð. Ãîöåâñêè, îáõâàùà òðè îñíîâíè ôàçè:

 Ôàçà íà óòâúðæäàâàíå íà èíäèâèäóàëíèòå íóæäè íà âñåêè ÷îâåê,
ñ êîèòî ìåíèäæúðúò òðÿáâà äà ñå ñúîáðàçè.

 Ôàçà íà ñúçäàâàíå íà ïîäòèêâàùè ìîòèâè.
 Ôàçà íà îáÿñíåíèå, êàê âñåêè ìîæå äà çàäîâîëè ñâîèòå íóæäè,

èçïúëíÿâàéêè öåëèòå íà îðãàíèçàöèÿòà.
Â ìîòèâèðàíåòî êàòî ïðîöåñ â ïðàêòè÷åñêè àñïåêò àâòîðúò âêëþ÷-

âà ñëåäíèòå äåéñòâèÿ, êîèòî âàæàò è çà ìåíèäæúðà â îáðàçîâàíèåòî:
 Ìåíèäæúðúò òðÿáâà äà îïðåäåëè öåëèòå íà âñåêè, çà äà çíàå

ðàáîòíèêúò êúäå å íàñî÷åí è êàêâî òðÿáâà äà ïðàâè.
 Äà èçèñêâà äà áúäàò ðàçáðàíè íàìåðåíèÿòà ìó, ñ êîèòî ìîòèâèðà

âñè÷êè, çà äà ñå çàïèòàò çàùî íÿêîé ïîñòúïâà òàêà.
 Ìåíèäæúðúò òðÿáâà äà êîìóíèêèðà ñ âñåêè è äà ãî ìîòèâèðà

çà ðàáîòà.
 Òðÿáâà äà ñå èíòåãðèðàò èíòåðåñèòå íà îðãàíèçàöèÿòà ñ òåçè

íà ÷ëåíîâåòå è.
 Ìåíèäæúðúò òðÿáâà äà îñèãóðè óñëîâèÿ íà âñåêè ÷îâåê è òàêà

äà ãî ìîòèâèðà.
 Ìåíèäæúðúò òðÿáâà äà îñèãóðè óñëîâèÿ çà ðàáîòà â åêèï, îáå-

äèíÿâàéêè öåëèòå íà õîðàòà ñ îáùèòå öåëè (5, 312313).
Ïëîäîòâîðíàòà ôèðìåíà, ðåñïåêòèâíî îáðàçîâàòåëíà ñðåäà, å öÿëîñò,

èçãðàäåíà îò èíäèâèäóàëíîñòè, ñúâêóïíîñò îò ÷îâåøêèòå ðåñóðñè è ðåçóëòàòèòå
îò äåéíîñòòà. Òÿ ñå ñúçäàâà ÷ðåç ñïàçâàíå íà ïðèíöèïè, âúâåæäàíå íà ìîäåðíè
ïðàêòèêè è ìîòèâèðàùè ìåõàíèçìè çà ïîâèøàâàíå óäîâëåòâîðåíèåòî íà õîðàòà
îò òåõíèÿ òðóä, íåïðåêúñíàòî ïîäîáðÿâàùè ñå ðåçóëòàòè è ñïðàâåäëèâî
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âúçíàãðàæäåíèå. Ìåíèäæúðèòå ìîòèâèðàò ïåðñîíàëà, êàòî ìó îñèãóðÿâàò
ðåàëíè âúçìîæíîñòè è óñëîâèÿ äà çàäîâîëÿâà ïîòðåáíîñòèòå ñè ÷ðåç
îïðåäåëåíî ïîâåäåíèå â òðóäà, äàâàò ìó øàíñ äà  èçÿâè â ìàêñèìàëíà ñòåïåí
ñâîÿ ïðîôåñèîíàëåí è ëè÷íîñòåí ïîòåíöèàë.

Ïðàâèëíèÿò ïîäõîä çà óñïåøíî âúçäåéñòâèå âúðõó ïîâåäåíèåòî íà
õîðàòà â òðóäà è õàðìîíèçèðàíå íà èíäèâèäóàëíèòå è îáùèòå öåííîñòè ìîæå
äà ñå õàðàêòåðèçèðà ñïîðåä É. Èëèåâ ïî ñëåäíèÿ íà÷èí:  “Èíäèâèäóàëíèòå
ïîòðåáíîñòè, öåííîñòè, î÷àêâàíèÿ, íàãëàñè, êîèòî ôîðìèðàò ñëîæíèÿ
ìåõàíèçúì íà âúòðåøíàòà ìîòèâàöèÿ íà ÷îâåêà è îêàçâàò âëèÿíèå âúðõó òðóäîâîòî
ìó ïðåäñòàâÿíå, ìîãàò äà áúäàò ïðå÷óïåíè ïðåç ïðèçìàòà íà ñúçäàäåíàòà
(èëè ñúçäàâàíàòà) îðãàíèçàöèîííà êóëòóðà âúâ ôèðìàòà, êîÿòî ïðåäñòàâëÿâà
ñïîäåëÿíè îò ÷ëåíîâåòå íà ïåðñîíàëà öåííîñòè è íîðìè” (8, 64).

Â ñôåðàòà íà îáðàçîâàíèåòî ìîòèâèðàíåòî ñå îïðåäåëÿ êàòî “òðàéíî
îñúùåñòâÿâàíà â ó÷èëèùíîòî óïðàâëåíèå äåéíîñò, ÷ðåç êîÿòî ñå îñèãóðÿâà
ïî-àêòèâíîòî àíãàæèðàíå íà ÷ëåíîâåòå íà ó÷èëèùíàòà îðãàíèçàöèÿ â ðàáîòàòà
ïî èçïúëíåíèå íà öåëèòå £, ìàêñèìàëíî èäåíòèôèöèðàíè ñúñ ñîáñòâåíèòå
èì èíäèâèäóàëíè öåëè” (14, 123).

Òåîðèè çà ìîòèâèðàíîñò è ìîòèâàöèîííè ìîäåëè
Ìîòèâàöèÿòà å áèîëîãè÷åñêè, èêîíîìè÷åñêè, ïîëèòè÷åñêè, ñîöèà-

ëåí, ïñèõîëîãè÷åñêè è ðåëèãèîçåí ôåíîìåí, êîéòî èçèñêâà èíòåðäèñöè-
ïëèíàðåí ïîäõîä. Â íàó÷íàòà ëèòåðàòóðà ñúùåñòâóâàò ìíîãî òåîðèè çà
ìîòèâèðàíîñò.

Îò 30-òå ãîäèíè íà XX âåê ñå ðàçðàáîòâàò ò.í. ñúäúðæàòåëíè ìîòè-
âàöèîííè òåîðèè îò èçâåñòíèòå èçñëåäîâàòåëè Õåíðè Ìúðè, Àáðàõàì
Ìàñëîó, Äåéâèä Ìàêêëåëúíä, Ôðåäåðèê Õúðöáúðã è äð. Ñúäúðæà-
òåëíèòå ìîòèâàöèîííè òåîðèè àêöåíòèðàò âúðõó íåçàäîâîëåíè ïîòðåá-
íîñòè, íóæäè, æåëàíèÿ êàòî ïúðâîïðè÷èíà íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå.
Ïîòðåáíîñòèòå ñå ðàçãëåæäàò êàòî ìîùåí ãåíåðàòîð íà öåëèòå, êàòî
äâèãàòåë íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå â òðóäà.

Ïîâåäåí÷åñêèÿò ìîäåë íà ìîòèâàöèÿòà èçõîæäà îò òåçàòà, ÷å ïîâå-
äåíèåòî íà âñåêè ÷îâåê å íàñî÷åíî êúì íÿêàêâà öåë, ñâúðçàíà ñúñ çàäî-
âîëÿâàíå íà âàæíè çà íåãî ïîòðåáíîñòè è èíòåðåñè. Óäîâëåòâîðÿâàíåòî
íà åäíè ïîòðåáíîñòè âîäè äî ïîÿâÿâàíåòî íà äðóãè ïîòðåáíîñòè, êîèòî
ìîòèâèðàò çà íîâè äåéñòâèÿ.

Ñïîðåä êëàñè÷åñêàòà øèðîêî ðàçïðîñòðàíåíà òåîðèÿ íà Àáðàõàì
Ìàñëîó ÷îâåê å “âå÷íî íåçàäîâîëåíî ñúùåñòâî”. Â îñíîâàòà íà íåãîâàòà
ìîòèâàöèÿ ñòîÿò ñëîæíèòå ÷îâåøêè ïîòðåáíîñòè. Ìîòèâàöèîííàòà òåîðèÿ
íà À. Ìàñëîó  ñå ãðàäè íà ñëåäíèòå îñíîâíè ïîñòóëàòè:
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 Âñè÷êè õîðà ïðèòåæàâàò ïðèáëèçèòåëíî åäíàêâè ïîòðåáíîñòè.
 Íÿêîè ïîòðåáíîñòè ñà ñ ïðèîðèòåòíî çíà÷åíèå.
Îñíîâíèòå ïîòðåáíîñòè òðÿáâà äà áúäàò óäîâëåòâîðåíè äî îïðå-

äåëåíà ñòåïåí, ïðåäè äà âúçíèêíàò ñëåäâàùèòå.
 Ñëåä çàäîâîëÿâàíå íà îñíîâíèòå ïîòðåáíîñòè èíäèâèäúò íà-

ñî÷âà óñèëèÿòà ñè êúì çàäîâîëÿâàíå íà ñëåäâàùèòå, ïî-âèñøè ïîòðåá-
íîñòè.

À. Ìàñëîó ãðóïèðà ïîòðåáíîñòèòå  è ãè ðàíæèðà ñïîðåä âàæíîñòòà
è ïîñëåäîâàòåëíîñòòà â ïåò ãðóïè, êîèòî ïðåäñòàâÿ ñõåìàòè÷íî â ïèðà-
ìèäà:

 Îñíîâíè ôèçèîëîãè÷íè íóæäè  ãëàä, æàæäà, äîì, äðåõè, ñúí,
ñâåæ âúçäóõ, ñåêñ è äð.

 Ïîòðåáíîñò îò ñèãóðíîñò, çàùèòà îò îïàñíîñòè è ëèøåíèÿ,
óâåðåíîñò, ïîääúðæàíå íà ñàìî÷óâñòâèåòî.

 Ïîòðåáíîñò  îò ïðèíàäëåæíîñò êúì îáùíîñò, îò îáè÷, îò ëþáîâ,
êîíòàêòè, ñúòðóäíè÷åñòâî.

 Ïîòðåáíîñò îò ïðèçíàíèå è ïðåñòèæ.
 Ïîòðåáíîñò îò ñàìîðåàëèçàöèÿ è óñïåõ (11, 80).
Ïúðâèòå ÷åòèðè  ãðóïè àâòîðúò íàðè÷à ïîòðåáíîñòè íà äåôèöèòà,

òúé êàòî ñà ñâúðçàíè ñ ôèçèîëîãèÿòà è îöåëÿâàíåòî íà èíäèâèäà, à íàé-
âèñøàòà ïîòðåáíîñò  îò ñàìîðåàëèçàöèÿ è óñïåõ, îïðåäåëÿ êàòî ïîòðåá-
íîñòè íà ðàñòåæà.

Ïåòòå ðàâíèùà íà ïîòðåáíîñòè â éåðàðõèÿòà íà Àáðàõàì Ìàñëîó,
ïîäðåäåíè ïî çíà÷èìîñò, ïîñëåäîâàòåëíîñò íà âúçíèêâàíå è óäîâëåòâî-
ðÿâàíå, íàìèðàò óíèâåðñàëíî ïðèëîæåíèå â ðåàëíèÿ æèâîò è æèçíåíèÿ
öèêúë íà âñåêè èíäèâèä è âñÿêà îðãàíèçàöèÿ. Âúïðåêè íÿêîè êðèòèêè,
ìîòèâàöèîííàòà òåîðèÿ íà À. Ìàñëîó èìà çíà÷åíèå è â ñúâðåìåííèÿ
ìåíèäæìúíò.

Â óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè â îáðàçîâàíèåòî òÿ ìîæå
äà èìà ïðèëîæåíèå ïðè:

Ìàðêåòèíãà íà îáðàçîâàòåëíèòå óñëóãè.
Ôîêóñèðàíåòî íà ðåêëàìíèòå ïîñëàíèÿ íà îáðàçîâàòåëíèòå

èíñòèòóöèè âúðõó ïîòðåáíîñòèòå íà ïàçàðíàòà èêîíîìèêà.
Ïîçèöèîíèðàíåòî íà ïðîôåñèîíàëíîòî îáó÷åíèå â íèøà, íå-

çàåòà îò êîíêóðåíòèòå.
Àíàëèçà, ïðîåêòèðàíåòî è ïëàíèðàíåòî íà ïåðñîíàëà â îáðàçî-

âàíèåòî.
Ïîäáîðà è  íàáèðàíåòî íà ïåðñîíàëà çà îáðàçîâàòåëíèòå èíñòè-

òóöèè.
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Ìîòèâèðàíåòî, îöåíÿâàíåòî è ñòèìóëèðàíåòî íà ïåäàãîãè÷åñêèÿ è
íåïåäàãîãè÷åñêèÿ ïåðñîíàë.

 Îáó÷åíèåòî, êâàëèôèêàöèÿòà è ðàçâèòèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóð-
ñè â îáðàçîâàíèåòî.

 Ñúçäàâàíåòî íà áëàãîïðèÿòíà ðàáîòíà ñðåäà â îáðàçîâàòåëíî-
âúçïèòàòåëíèòå èíñòèòóöèè.

Ìîäåëúò çà ìîòèâàöèÿ íà Ä. Ìàêêëåëúíä ñå îñíîâàâà íà ïîòðåá-
íîñòè îò ïî-âèñîêî ðàâíèùå: ïîòðåáíîñò îò âëàñò, æåëàíèå äà ñå âúçäåé-
ñòâà âúðõó äðóãè õîðà; ïîòðåáíîñò îò óñïåõ, ïîåìàíå íà ëè÷íà îòãîâîð-
íîñò, óñïåøíî çàâúðøâàíå íà ðàáîòàòà, òúðñåíå íà ïîîùðåíèÿ çà ïîñ-
òèãíàòè ðåçóëòàòè; ñúïðè÷àñòíîñò, ïîòðåáíîñò îò ñîöèàëíî îáùóâàíå,
áëàãîïðèÿòíè ìåæäóëè÷íîñòíè âçàèìîîòíîøåíèÿ, îêàçâàíå íà âçàè-
ìîìîù.

Òåîðèÿòà çà ñîöèàëíî ïðèäîáèòèòå ìîòèâè íà Ä. Ìàêêëåëúíä àê-
öåíòèðà íà  îòêðèâàíå è ìîòèâèðàíå íà õîðà ñúñ ñïîñîáíîñòè çà âèñîêè
ïîñòèæåíèÿ. Âîäåùàòà òåçà å, ÷å â ïîâåäåíèåòî íà âñåêè ÷îâåê èìà äîìè-
íèðàùè ñîöèàëíî ïðèäîáèòè ìîòèâè, ñðåä êîèòî: ìîòèâ çà ïîñòèæåíèÿ;
ìîòèâ çà ïðèíàäëåæíîñò êúì îáùíîñò; ìîòèâ çà âëàñò; ìîòèâ çà êîìïå-
òåíòíîñò. Âàæíî å òå äà áúäàò îòêðèòè, èäåíòèôèöèðàíè è äà ñå ïðèëàãàò
ñïåöèôè÷íè ïîäõîäè è ìåõàíèçìè çà ìîòèâèðàíåòî èì (18).

Ìîòèâàöèîííàòà êîíöåïöèÿ íà Ôðåäåðèê Õúðöáúðã ñå îñíîâàâà
íà íåãîâàòà äâóôàêòîðíà òåîðèÿ, èçâåäåíà îò èíôîðìàöèÿ îò íàó÷íè
èçñëåäâàíèÿ. Òÿ èìà ïðàãìàòè÷íà íàñî÷åíîñò è å ñâúðçàíà ñ óñëîâèÿòà
çà ïðåîäîëÿâàíå íà íåóäîâëåòâîðåíèåòî îò ðàáîòàòà è ñ ôàêòîðèòå 
ìîòèâàòîðè, êîèòî ñúçäàâàò óäîâëåòâîðåíèå îò òðóäà. Êúì ìîòèâàòî-
ðèòå àâòîðúò îòíàñÿ:

 Óñïåõ (òðóäîâè ïîòèæåíèÿ).
 Ïðèçíàâàíå è îäîáðÿâàíå íà òðóäîâèòå ðåçóëòàòè.
 Ïðèäâèæâàíå ïî ñëóæáà.
 Âèñîêà ñòåïåí íà îòãîâîðíîñò è âúçìîæíîñò çà ñàìîêîíòðîë;
 Âúçìîæíîñò çà òâîð÷åñêè è äåëîâè ðàñòåæ (16).
Ôàêòîðèòå  ìîòèâàòîðè äåéñòâàò ñòèìóëèðàùî è èíîâàòèâíî è

ñúçäàâàò óäîâëåòâîðåíîñò, à îòñúñòâèåòî èì  íåóäîâëåòâîðåíîñò.
Äâóôàêòîðíàòà òåîðèÿ íà Õúðöáúðã, îòíåñåíà êúì îáðàçîâàòåëíàòà

ñôåðà è óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè, îçíà÷àâà òúðñåíå è ïðèëàãàíå
íà ìîòèâàòîðè, ïðåäèçâèêâàùè óäîâëåòâîðåíîñò îò ðàáîòàòà; ïîçíàâàíå íà
âúçìîæíîñòèòå è ïîòðåáíîñòèòå íà ïåðñîíàëà; ïðåñòðóêòóðèðàíå íà ðàáîòíèòå
ìåñòà è äëúæíîñòíèòå õàðàêòåðèñòèêè; îñèãóðÿâàíå íà áëàãîïðèÿòíà
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àòìîñôåðà è óñëîâèÿ çà ñàìîñòîÿòåëíîñò, òâîð÷åñòâî, èíîâàòèâíîñò, êàðèåðíî
ðàçâèòèå.

Ôóíäàìåíòàëíî, ðåâîëþöèîííî è äèñêóñèîííî îáÿñíåíèå íà åâî-
ëþèðàëàòà ÷îâåøêà ïðèðîäà, êîÿòî ìîòèâèðà è îôîðìÿ ðåøåíèÿòà íè,
ïðàâÿò äâàìà èçÿâåíè èçñëåäîâàòåëè îò Õàðâàðä Ïîë Ëîóðúíñ è Íàéòúí
Íîðèÿ. ×ðåç ïðèëàãàíå íà èíòåðäèñöèïëèíàðåí ïîäõîä òå àðãóìåíòèðàò
íîâà íàó÷íà òåîðèÿ çà ðàçáèðàíå íà ÷îâåøêàòà ïðèðîäà è ïîâåäåíèå.
Àâòîðèòå, êîèòî ñà îò äâå ïîêîëåíèÿ, ñâúðçâàò íàé-íîâèòå îòêðèòèÿ íà
åâîëþöèîííàòà áèîëîãèÿ è ïðîçðåíèÿòà íà ñîöèàëíèòå íàóêè çà ÷îâåø-
êîòî ïîâåäåíèå, êîèòî ìîãàò äà áúäàò ïîëåçíè çà ìåíèäæúðè è òåîðåòèöè
âúâ âñÿêà ñôåðà.

Ïîë Ëîóðúíñ å ïî÷åòåí ïðîôåñîð ïî îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå
â Õàðâàðä Áèçíåñ Ñêóë, ñïåöèàëèñò ïî ñîöèîëîãèÿ è èêîíîìèêà, ñ ìíîãî
òðóäîâå ïî ÷îâåøêèòå àñïåêòè íà óïðàâëåíèåòî, îðãàíèçàöèîííàòà ïðî-
ìÿíà è îðãàíèçàöèîííîòî ïðîåêòèðàíå. Íàéòúí Íîðèÿ å ïðîôåñîð ïî
áèçíåñàäìèíèñòðàöèÿ è ïðåäñåäàòåë íà åêèïà ïî îðãàíèçàöèîííî ïîâå-
äåíèå â Õàðâàðä Áèçíåñ Ñêóë, ñïåöèàëèñò ïî ìåíèäæìúíò, ëèäåðñòâî,
êîðïîðàòèâíî îáíîâÿâàíå è îðãàíèçàöèîííà ïðîìÿíà. Äâàìàòà ïðîôå-
ñîðè ñà íåïîñðåäñòâåíè íàáëþäàòåëè, èçñëåäîâàòåëè, àíàëèçàòîðè è
êîíñóëòàíòè íà ìîäåëèòå íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå â ïðîäúëæåíèå íà
ïîâå÷å îò ñåäåìäåñåò ãîäèíè.

Ëîóðúíñ è Íîðèÿ êîìáèíèðàò ïîçíàíèÿòà ñè ïî îðãàíèçàöèîííî
ïîâåäåíèå è áèîëîãèÿ è äîêàçâàò, ÷å åñòåñòâåíèòå áèîëîãè÷íè èìïóëñè,
íàðå÷åíè îò òÿõ ïîäòèöè, ëåæàò â îñíîâàòà íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå è
ðúêîâîäÿò èíäèâèäèòå è îðãàíèçàöèîííèòå ñèñòåìè. Òåçè èäåè, ïðîòèâî-
ðå÷àùè íà êîíâåíöèîíàëíîòî ìèñëåíå, ïðîâîêèðàò è ñìóùàâàò, íî ñà
íàñî÷åíè êúì áúäåùåòî è ïîðàæäàò î÷àêâàíèÿ çà äîðàçðàáîòâàíå, êîí-
êðåòèçèðàíå è äîêàçâàíå.

Àâòîðèòå ïðèëàãàò ïîñòèæåíèÿòà îò îáëàñòòà íà íàïðåäíàëèòå
áèîëîãè÷íè è íåâðîëîãè÷íè íàóêè âúâ âñå îùå ïî-ñëàáî ðàçâèòèòå îðãà-
íèçàöèîííè íàóêè. ×ðåç îðèãèíàëåí è óìåë ñèíòåç íà áèîëîãè÷íè è ñî-
öèàëíè íàóêè Ïîë Ëîóðúíñ è Íàéòúí Íîðèÿ î÷åðòàâàò âñåñòðàííà è
èíòåãðèðàíà ÷åòèðèôàêòîðíà ðàìêà íà ÷îâåøêàòà ïðèðîäà. Òÿõíàòà
åäèííà òåîðèÿ çà ÷îâåøêàòà ïðèðîäà ñå îñíîâàâà íà ÷åòèðè îñíîâíè
ðúêîâîäíè ñèëè  ïîäòèöè.

Êàòî èçñëåäâàò âðúçêàòà “öåííîñòè-ïîòðåáíîñòè”, Ï. Ëîóðúíñ è
Í. Íîðèÿ äîêàçâàò, ÷å ÷åòèðè âðîäåíè, ãåíåòè÷íî îáóñëîâåíè âúòðåøíè
ìîòèâè ðúêîâîäÿò ïîâåäåíèåòî íà ÷îâåêà è èìàò æèçíåíî âàæíà ðîëÿ âúâ
âñè÷êè ÷îâåøêè èçáîðè:
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 Ïîäòèöè (ìîòèâè) çà ïðèäîáèâàíå íà áëàãà.
 Ïîäòèöè çà èçãðàæäàíå è ïîääúðæàíå íà âðúçêè, îòíîøåíèÿ,

âçàèìîîòíîøåíèÿ.
 Ïîäòèöè çà ó÷åíå, çà óâåëè÷àâàíå íà çíàíèÿòà.
 Ïîäòèöè çà çàùèòà â óñëîâèÿ íà çàïëàõè è îïàñíîñòè.
Òåçè ÷åòèðè ïîäòèöè ñà ïðèñúùè íà âñåêè ÷îâåê, íî ñà ïîäðåäåíè

ïðèîðèòåòíî ïî ðàçëè÷åí íà÷èí, ñ ðàçëè÷íà ñèëà, ñâúðçàíè ñà ñ ôîðìè-
ðàíåòî íà ÷îâåøêèòå öåííîñòè. Òå íàñî÷âàò ÷îâåøêàòà åíåðãèÿ â ñúîò-
âåòíàòà äåéíîñò, îáóñëàâÿò íàãëàñè çà ñúòðóäíè÷åñòâî, êîíêóðåíöèÿ,
ñåáåäîêàçâàíå, óâàæåíèå, çàâèñò. Ïîäòèöèòå ñà íåçàâèñèìè, â åäèíñòâî
âëèÿÿò âúðõó ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå â òðóäîâàòà äåéíîñò, áåç äà ñà âçàè-
ìîçàìåíÿåìè. Ìåíèäæìúíòúò ñëåäâà òàêà äà èçãðàæäà ðàáîòíèòå ìåñòà
è åêèïèòå, ÷å òå äà çàäîâîëÿâàò â ðàçóìíà ñòåïåí è ÷åòèðèòå ïîäòèêà
êàòî âúòðåøíè ìîòèâè íà ñúòðóäíèöèòå â îðãàíèçàöèÿòà.

Âñè÷êè õîðà ñå ðúêîâîäÿò â ïîâåäåíèåòî ñè îò ÷åòèðè âàæíè ñòðå-
ìåæà:  ïðèäîáèâàíå  íà îáåêòè, ïðåæèâÿâàíèÿ, ïàðè è ò.í., çà äà ïîäîáðÿ-
âàò ñòàòóñà ñè ïî îòíîøåíèå íà äðóãèòå; ñâúðçâàíå ñ äðóãèòå â äúëãî-
ñðî÷íè, ãðèæîâíè îòíîøåíèÿ, ôîðìèðàíå íà âðúçêè, ñîöèàëíè ìðåæè;
ïîòðåáíîñò îò ó÷åíå, îò òúðñåíå  è îñìèñëÿìå íà ñâåòà îêîëî ñåáå ñè;
ïîòðåáíîñò îò áåçîïàñíîñò è çàùèòà íà ëþáèìèòå õîðà è ðåñóðñèòå.

Ñ ïðèâåæäàíå è àíàëèç íà ìíîãîáðîéíè íàó÷íè èçòî÷íèöè è èç-
ñëåäâàíèÿ àâòîðèòå ïîäêðåïÿò ñâîÿòà òåîðèÿ çà ÷åòèðèòå ðúêîâîäíè
ñèëè è äîêàçâàò êàê òåçè ñòèìóëè ñå ðàçâèâàò âúâ âñåêèäíåâíèÿ æèâîò
íà õîðàòà. Òàêà ñå èíòåãðèðàò ôóíäàìåíòàëíàòà è ïðèëîæíàòà íàóêà,
íàó÷íîòî îòêðèòèå äàâà ïðàêòè÷åñêè ðåçóëòàòè. Â òàçè íàó÷íà òåîðèÿ
áèîëîãèÿòà å ïðèâëå÷åíà çà îáÿñíÿâàíå íà ÷îâåøêàòà ïðèðîäà è ïðèëà-
ãàíå â ðåàëíèÿ ñâÿò, òÿ ïðåäëàãà ôîðìóëè çà ïî-ëîãè÷íî îáÿñíåíèå è
ïî-õàðìîíè÷íî ðúêîâîäåíå íà ÷îâåøêèòå äåéñòâèÿ. Íàòóðàëèñòè÷íèÿò
ïîäõîä íà Ëîóðúíñ å îñíîâàí íà ñåáåðàçáèðàíåòî è êóëòèâèðàíåòî íà
ñèëíè èíñòèíêòè çà ñúòðóäíè÷åñòâî, êîèòî ñà ïîäïîìàãàëè ãðóïîâîòî
îöåëÿâàíå ïðåç õèëÿäîëåòèÿòà.

Ñïîðåä àâòîðèòå òå ïðàâÿò îïèò äà èíòåãðèðàò íîâî ïîçíàíèå çà
÷îâåøêàòà åâîëþöèÿ è ôóíêöèîíèðàíåòî íà ÷îâåøêàòà ïñèõèêà âúç îñ-
íîâà íà èçñëåäâàíèÿòà íà åâîëþöèîííèòå áèîëîçè, ïñèõîëîçè, àíòðî-
ïîëîçè è èêîíîìèñòè. Êîðåíèòå íà òÿõíàòà êîíöåïöèÿ ñå îñíîâàâàò íà
èñòîðè÷åñêàòà òðàäèöèÿ â èçñëåäâàíåòî íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå, íà îñíîâ-
íèòå ôàêòè îò åâîëþöèÿòà íà ÷îâåøêàòà ïñèõèêà è íåéíèòå õàðàêòåðèñòèêè.

×îâåøêèòå ìîòèâè ñïîðåä àâòîðèòå “çàïî÷âàò êàòî ïîäñúçíàòåëíè
ïîäòèöè, êîèòî åäâà ïî-êúñíî ñå ïðîÿâÿâàò êàòî ñúçíàòåëíè åìîöèè è ñå
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âëèÿÿò îò ðàöèîíàëíè ñìåòêè”, è “÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå å ìîòèâèðàíî îò
ìàëêà ãðóïà âðîäåíè,  ïîäñúçíàòåëíè, êîäèðàíè â ìîçúêà íàãîíè” (9, 12).
Îñíîâíàòà òåçà íà Ëîóðúíñ è Íîðèÿ å, ÷å â ìîçúêà íà âñè÷êè õîðà ñà âãðàäåíè
÷åòèðè îñíîâíè âãðàäåíè íàãîíà  ïîäòèêà, êîèòî ðúêîâîäÿò è îôîðìÿò
èçáîðèòå, êîèòî ÷îâåê ïðàâè â  ïîâåäåíèåòî ñè. Ïúðâèÿò  Ï1, å ïîäòèêúò çà
ïðèäîáèâàíå íà îáåêòè è ïðåæèâÿâàíèÿ, êîèòî ïîâèøàâàò ñòàòóñà íè ïî
îòíîøåíèå íà äðóãèòå. Âòîðèÿò  Ï2, å ïîäòèêúò çà ôîðìèðàíå íà âðúçêè ñ
äðóãèòå â äúëãîñðî÷íè âçàèìîîòíîøåíèÿ íà âçàèìíîñò, ãðèæè è îòäàäåíîñò.
Òðåòèÿò  Ï3, å ïîäòèêúò çà ó÷åíå è îñìèñëÿíå íà ñâåòà è ñåáå ñè. ×åòâúðòèÿò
 Ï4, å ïîäòèêúò çà çàùèòà íà ñåáå ñè, ëþáèìèòå õîðà, óáåæäåíèÿòà è çàïàñèòå
ñè îò âñÿêàêâà ùåòà.

Îñíîâíàòà òåçà íà àâòîðèòå å, ÷å “äèíàìè÷íàòà âçàèìîçàâèñèìîñò
â ìîçúêà ìåæäó òåçè ÷åòèðè ïîäòèêà çàåäíî è êîãíèòèâíèòå öåíòðîâå â
àêòèâíîòî ïðèñïîñîáÿâàíå êúì ïðîìåíÿùàòà ñå ñðåäà äî ãîëÿìà ñòåïåí
ìîæå äà îáÿñíè ïðåâðàòíîñòèòå íà ÷îâåøêèÿ îïèò êàêòî íà èíäèâè-
äóàëíî, òàêà è íà ñîöèàëíî ðàâíèùå” (9, 23).

Ëîðúíñ è Íîðèÿ òâúðäÿò, ÷å ÷åòèðèòå ïîäòèêà ñúùåñòâóâàò êàòî
âãðàäåíè ïñèõè÷íè ìîäóëè â ìîçúêà íà âñè÷êè ñúâðåìåííè õîðà êàòî
îñíîâíè ðúêîâîäíè ñèëè. Òå ñè âçàèìîäåéñòâàò ñ ÷îâåøêàòà êóëòóðà,
åìîöèèòå, ÷îâåøêèòå óìåíèÿ ó êîíêðåòíèòå èíäèâèäè è îôîðìÿò öÿëîòî
ìíîãîîáðàçèå íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå. Òå âçàèìîäåéñòâàò è ïîìåæäó
ñè.  Ïðèëîæåíèåòî íà òàçè òåîðèÿ ìîæå äà ñå ïîòúðñè è â åæåäíåâíèÿ
÷îâåøêè æèâîò, è âúâ âñè÷êè ñôåðè íà ÷îâåøêàòà äåéíîñò.

Â îáëàñòòà íà îðãàíèçàöèîííîòî ïîâåäåíèå â îáðàçîâàòåëíèòå
îðãàíèçàöèè ïîäòèêúò çà ïðèäîáèâàíå èìà ðàçëè÷íè ôîðìè íà ïðîÿâ-
ëåíèå, êàêòî è ïðîäóêòèâíè è âðåäíè ïîñëåäñòâèÿ:

 ìîòèâèðàíåòî íà ïåðñîíàëà  çà òðóäîâà äåéíîñò;
 òúðñåíåòî íà ïîâå÷å áëàãà è óäîâîëñòâèÿ;
 æåëàíèåòî ïîâå÷å äà ñå êîíñóìèðà;
 êîíêóðåíöèÿòà çà êîëêîòî å âúçìîæíî ïîâå÷å ïðèäîáèâêè;
 æåëàíèåòî çà ïîäîáðÿâàíå íà ñîöèàëíèÿ ñòàòóñ è ñòàòóñíèÿ

ðàíã â éåðàðõèÿòà;
 â çàâèñòòà êúì ïîñòèæåíèÿòà íà äðóãèòå;
 â àãðåñèâíîñòòà êúì íàïðåäâàùèòå è óñïÿâàùèòå;
 âúâ âñåîòäàéíî è öèíè÷íî ïðåñëåäâàíå íà ëè÷íèÿ èíòåðåñ.
Ïîäòèêúò çà ôîðìèðàíå íà âðúçêè ñúùî å ïúðâè÷åí, âðîäåí, íåçà-

âèñèì. Ôîðìèðàíåòî íà ñîöèàëíè âðúçêè è âçàèìîîòíîøåíèÿ â îáðà-
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çîâàòåëíèòå îðãàíèçàöèè å îñíîâà çà åìïàòèÿ, äîâåðèå, ïðèÿòåëñòâî, ëîÿëíîñò,
ïîäêðåïà, ñúòðóäíè÷åñòâî, êîíêóðåíöèÿ, êîíôëèêòè.

Âúç îñíîâà íà çàäúëáî÷åí îáçîð íà ñîöèàëíàòà è ïñèõîëîãè÷åñ-
êàòà ëèòåðàòóðà Ð. Áàóìàéñòúð è Ì. Ëèúðè îïðåäåëÿò “æåëàíèåòî çà
ìåæäóëè÷íîñòíè âðúçêè êàòî ôóíäàìåíòàëíà ÷îâåøêà ìîòèâàöèÿ“.
Ïîòðåáíîñòòà îò ïðèíàäëåæíîñò å “óïîðèò èìïóëñ çà ôîðìèðàíå è ïîä-
äúðæàíå ïîíå íà ìèíèìàëíî êîëè÷åñòâî ïðîäúëæèòåëíè, ïîëîæèòåëíè
è çíà÷èìè ìåæäóëè÷íîñòíè îòíîøåíèÿ” (15, 8992). Èçñëåäâàíèÿ íà
åâîëþöèîííèòå áèîëîçè è íà ñîöèàëíèòå ó÷åíè ñà ïîòâúðäèëè ñèëàòà,
íåçàâèñèìîñòòà è åâîëþöèÿòà íà ïîäòèêà çà ôîðìèðàíåòî íà âðúçêè.

Ôîðìèðàíåòî íà ñîöèàëíè âðúçêè è âçàèìîòíîøåíèÿ â îáðàçîâà-
òåëíèòå îðãàíèçàöèè å âàæåí è ñëîæåí ïðîöåñ â ìåíèäæìúíòà íà ÷îâåø-
êèòå ðåñóðñè. Òîé ñå ðàçâèâà êàòî: ïðîöåñ íà îïîçíàâàíå è âúçïðèåìàíå
íà äðóãèÿ;  ñèíõðîíèçèðàíå íà óñèëèÿòà è ïðîÿâèòå;  ïðîâåðêè è ðàçëè÷íè
ñòåïåíè íà äîâåðèå;  ëè÷íè ÷óâñòâà íà ñèìïàòèÿ, ïðèÿòåëñòâî, àíòèïàòèÿ;
ñïàçâàíå íà íðàâñòâåíè ïðàâèëà è ñîöèàëíè íîðìè.

Â ñîöèàëíèòå âðúçêè è âçàèìîîòíîøåíèÿ ãîëÿìà ðîëÿ èìà ðàç-
áèðàíåòî çà ÷îâåøêàòà íðàâñòâåíîñò. Ïî òîçè ïðîáëåì èìà äèñêóñèîííè
òåçè. Ñïîðåä îðòîäîêñàëíàòà ñîöèàëíà òåîðèÿ íðàâñòâåíîñòòà äî ãîëÿìà
ñòåïåí å êîíâåíöèÿ çà çàäúëæåíèå è äúëã, êîíñòðóèðàíà îò ìîäàòà è
îáè÷àÿ. Àëòåðíàòèâíèòå ñòàíîâèùà ñà, ÷å íðàâñòâåíèòå ïîíÿòèÿ ñà
ïðîèçâîäíè íà âðîäåíèòå åìîöèè, à íðàâñòâåíîñòòà å âðîäåí íàáîð îò
óìåíèÿ. Ôèëîñîôúò Ê. Ìàêãèí òâúðäè, ÷å õîðàòà ïðèäîáèâàò åòè÷íè
ïîçíàíèÿ ñ ìíîãî îãðàíè÷åíî ôîðìàëíî îáó÷åíèå è êðàéíèÿò ðåçóëòàò
å çàáåëåæèòåëíî åäíàêúâ â ðàçëè÷íèòå êóëòóðè íåçàâèñèìî îò äðóãèòå
èì î÷åâèäíè ðàçëè÷èÿ. Óñòàíîâÿâàíåòî, ÷å íðàâñòâåíîñòòà ñå êîðåíè â
ãåíåòèêàòà, ñïîðåä íåãî ìîæå äà äàäå íà õîðàòà óâàæåíèå êúì òÿõíîòî
ìèíàëî è ïî-ãîëÿìà óâåðåíîñò â áúäåùåòî èì (19, 339402).

Ð. Ðàéò íàáëþäàâà, èçñëåäâà è àíàëèçèðà ïîâåäåíèåòî íà  øèì-
ïàíçåòàòà è äðóãèòå ïðèìàòè è çàêëþ÷àâà, ÷å ÷îâåøêàòà íðàâñòâåíîñò
íàäñêà÷à òâúðäå ìíîãî îãðàíè÷åíèÿ òèï ìîðàë ïðè æèâîòíèòå. Èçñëå-
äîâàòåëÿò òâúðäè, ÷å åòè÷íèÿò êîäåêñ, âãðàäåí â ÷îâåøêèòå ãåíè, ìîæå
äà å ìíîãî ïî-èçäðúæëèâ è íàäåæäåí. Íèå êàòî õîðà ìîæåì äà ñìå
áëàãîäàðíè, ÷å ñèëíèòå íè ïîäòèöè çà ôîðìèðàíå íà îòíîøåíèÿ ãåíå-
ðèðàò ïîòðåáíîñò îò áàçèñíè íðàâñòâåíè óìåíèÿ êàòî ñðåäñòâî çà çàäî-
âîëÿâàíå íà íàãîíà. Òàçè êîìáèíàöèÿ äîïðèíàñÿ ñúùåñòâåíî çà ÷îâåø-
êàòà óíèêàëíîñò (23).

Ôîðìèðàíåòî íà âðúçêè ñ îðãàíèçàöèèòå å ïîçíàò è ñèëåí ìîäåë íà
ïîâåäåíèå, à ïðèíàäëåæíîñòòà íà ÷îâåêà êúì îðãàíèçàöèÿ å öåííîñò è â
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ñúâðåìåííîòî îáùåñòâî, âúïðåêè ñòðåìåæà êúì èíäèâèäóàëèçúì. ×ðåç
ôîðìèðàíåòî íà âðúçêè è âçàèìîîòíîøåíèÿ â îðãàíèçàöèîííèÿ æèâîò õîðàòà
èäåíòèôèöèðàò ñâîÿòà ïðèíàäëåæíîñò êúì îïðåäåëåíà ñîöèàëíà îáùíîñò:
ó÷èëèùåòî, ïðåäó÷èëèùíîòî çàâåäåíèå, èçâúíó÷èëèùíàòà èëè ñîöèàëíî-
ïåäàãîãè÷åñêàòà èíñòèòóöèÿ. Ñúçäàâàò ñå ïðèÿòåëñêè äâîéêè, ãðóïè, ñîöèàëíè
ìðåæè ñ îáùè èíòåðåñè, íåôîðìàëíè ëèäåðè, ñèìâîëè è  ðèòóàëè íà ÷ëåíñòâî.

Â èêîíîìèêàòà è â ñúâðåìåííèÿ ìåíèäæìúíò íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè
âñå ïîâå÷å âíèìàíèå ñå îòäåëÿ íà çíà÷åíèåòî íà ñîöèàëíèÿ êàïèòàë  ñîöèàëíèòå
âðúçêè â åäíà îáùíîñò, íà äîâåðèåòî, ëîÿëíîñòòà, ÷åñòòà, êîðåêòíîñòòà.

Ïîäòèêúò çà ó÷åíå ñå äåôèíèðà êàòî âðîäåí èìïóëñ çà çàäîâîëÿâàíå
íà ëþáîïèòñòâîòî, êîéòî ñå èçðàçÿâà è íàçîâàâà ïî ðàçëè÷íè íà÷èíè. Õîðàòà
ñúáèðàò èíôîðìàöèÿ, èñêàò äà çíàÿò, äà ðàçáèðàò, äà îöåíÿâàò. Ëþáîïèòñòâîòî
ñå ðàçâèâà êàòî ìåõàíèçúì è ïîâåäåíèå çà ó÷åíå ïðåç ìèëèîíèòå ãîäèíè
åâîëþöèÿ.

Ó÷åíåòî èãðàå îñíîâíà ðîëÿ â æèâîòà íà âñÿêà îðãàíèçàöèÿ, êîÿòî
èñêà äà îöåëåå è ñå ðàçâèâà. Òî ñå îñúùåñòâÿâà íà èíäèâèäóàëíî è íà
êîëåêòèâíî ðàâíèùå. Âñåêè íîâ ÷ëåí íà îðãàíèçàöèÿòà ñå ñîöèàëèçèðà
è îáó÷àâà â êîëåêòèâíîòî ïîçíàíèå, çà äà ñå àäàïòèðà óñïåøíî, êàòî
âíàñÿ è ñâîèòå ïðåäèøíè çíàíèÿ è êîìïåòåíòíîñòè.

Èìïóëñúò çà ó÷åíå å â îñíîâàòà íà ìíîãî âèäîâå òðóä, âêëþ÷è-
òåëíî â ïåäàãîãè÷åñêàòà è óïðàâëåíñêàòà äåéíîñò. Òîé ïîìàãà íà  õîðàòà
ïî-óñïåøíî äà ñå àäàïòèðàò êúì ïðîìåíÿùèòå ñå îáñòîÿòåëñòâà, äà
èçïèòâàò óäîâëåòâîðåíîñò îò äåéíîñòòà ñè, äà  ïîäîáðÿâàò óñëîâèÿòà è
êà÷åñòâîòî íà æèâîòà ñè.

Âðîäåíèÿò ïîäòèê çà çàùèòà íà ñåáå ñè è öåííèòå ñè ïîñòèæåíèÿ
èìà ñúùåñòâåíî çíà÷åíèå çà îöåëÿâàíåòî íà ãåíèòå. Ï. Ëîóðúíñ è Í.
Íîðèÿ íàïúëíî ëîãè÷íî ñ÷èòàò, ÷å å âúçìîæíî òîé äà å áèë ïúðâèÿò,
êîéòî ñå å ðàçâèë, êàòî å ïðåäøåñòâàë äîðè ïîäòèêà çà ïðèäîáèâàíå.
Òîé å ðåàêòèâåí è ñå ïðîÿâÿâà ïî ðàçëè÷íè íà÷èíè â ñúâðåìåííèÿ æèâîò,
êàòî ãåíåðèðà ãîëÿìà ÷àñò îò ÷îâåøêàòà äåéíîñò.

Âúïðåêè ÷å â ñâîÿòà òåîðèÿ  ïîä÷åðòàâàò, ÷å ÷åòèðèòå ïîäòèêà ñà
âðîäåíè, óíèâåðñàëíè, ãåíåòè÷íî äåòåðìèíèðàíè è íåçàâèñèìè, àâòîðèòå
àíàëèçèðàò íåïðåêúñíàòî  âðúçêàòà è èíòåíçèâíèòå èì âçàèìîäåéñòâèÿ
íà èíäèâèäóàëíî è êîëåêòèâíî/îðãàíèçàöèîííî  ðàâíèùå. Òå òâúðäÿò,
÷å èìïóëñúò çà çàùèòà ñå àêòèâèðà îò îïàñíîñòèòå è çàïëàõèòå íå ñàìî
êúì ñîáñòâåíîòî òÿëî, ôèçè÷åñêèòå ïðèäîáèâêè è ïðåæèâÿâàíèÿòà (Ï1), íî è
êúì âçàèìîîòíîøåíèÿòà (Ï2) è êúì ñîáñòâåíèòå êîãíèòèâíè ðåïðåçåíòàöèè
íà ñðåäàòà è Àç-à (Ï3).
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Çàùèòíè ðåàêöèè, ìåõàíèçìè è ðóòèííè äåéñòâèÿ ïðè çàïëàõè ìîãàò
äà ñå èäåíòèôèöèðàò íà îðãàíèçàöèîííî ðàâíèùå â îáðàçîâàòåëíàòà
èíñòèòóöèÿ êàòî : èíäèâèäóàëíî è ìåæäóãðóïîâî ñúïåðíè÷åñòâî; òðåâîãà,
ñòðàõ, óæàñ, ãíÿâ; ñàìîòà, áåçðàçëè÷èå, îòðè÷àíå, äåïðåñèÿ; ïàñèâíîñò,
áåçïîìîùíîñò; ñúïðîòèâà íà ïðîìÿíàòà; êîíôëèêòè, àãðåñèÿ, íàñèëèå.

Åìîöèèòå èìàò ãîëÿìà ðîëÿ ïðè ìîòèâèðàíåòî íà ÷îâåøêîòî ïîâå-
äåíèå. Â èñòîðè÷åñêè àñïåêò îùå Äàðâèí â ñâîÿòà êíèãà “Åìîöèèòå ïðè
÷îâåêà è æèâîòíèòå” àðãóìåíòèðà òåçàòà ñè çà åâîëþöèîííèÿ èçòî÷íèê íà
ìíîãî åìîöèè. Òîé ïðèâåæäà  ÷åòèðè ãðóïè  äîêàçàòåëñòâà, ÷å ìíîãî
åìîöèîíàëíè èçðàçè ïðè õîðàòà ñà âðîäåíè è íÿêîè îò òÿõ â ïîäîáíà ôîðìà
ñå ïðîÿâÿâàò ïðè ìíîãî æèâîòíè.  Íÿêîè åìîöèè ñå ïðîÿâÿâàò ïðè ìíîãî
ìàëêè äåöà, ïðåäè äà å èìàëî âúçìîæíîñòè çà íàó÷àâàíå, äðóãè ñå ïðîÿâÿâàò
îò íåçðÿùè õîðà, êîèòî íå ìîãàò äà ïîäðàæàâàò, åìîöèîíàëíè èçðàçè èìà
âúâ âñè÷êè ÷îâåøêè ãðóïè.

Ñïîðåä Ôðîéä îãðàíè÷åí áðîé îñíîâíè íàãîíè, êîèòî ñà èçòî÷íèê
íà íÿêîëêî âòîðè÷íè íàãîíè, ñå èçðàçÿâàò êàòî åìîöèè. Åìîöèèòå ñà îò
ñúùåñòâåíî çíà÷åíèå çà îöåëÿâàíåòî, òúé êàòî âúçáóæäàò, ïîääúðæàò è
íàñî÷âàò ÷îâåøêèòå äåéñòâèÿ.

Êîíöåïöèÿòà íà À. Í. Ëåîíòèåâ îñíîâàòåëíî ñâúðçâà ìîòèâàöèÿòà
ñ ÷îâåøêîòî ñúçíàíèå. Òî ñå ðàçâèâà ñ óñëîæíÿâàíåòî íà ÷îâåøêàòà
äåéíîñò è îáÿñíÿâà èçìåíåíèÿòà è óñëîæíåíèÿòà â ìîòèâàöèÿòà, êîèòî
èìàò ðåàëíè îòðàæåíèÿ â ïðàêòèêàòà. Ñïîðåä òàçè òåîðèÿ ôîðìèðàíåòî
íà íîâè, ïî-âèñøè ìîòèâè è ñúîòâåòñòâàùè íîâè ÷îâåøêè ïîòðåáíîñòè
å ñëîæåí ïðîöåñ. Àâòîðúò õàðàêòåðèçèðà ìåõàíèçìèòå çà óñëîæíåíèå
íà ìîòèâàöèÿòà è îñíîâàíèÿòà çà ïîâèøàâàíå íà ëè÷íîñòíèÿ ñìèñúë
íà äåéíîñòòà çà ÷îâåêà. Òîé ðàçãëåæäà ìîòèâàöèÿòà êàòî äâèãàòåë çà
ðàçâèòèåòî íà ÷îâåøêàòà ëè÷íîñò.

Ïðîöåñóàëíèòå ìîòèâàöèîííè òåîðèè ñâúðçâàò ìîòèâàöèÿòà ñ
ïñèõè÷íèòå ïðîöåñè. Òå ñå îöåíÿâàò êàòî ïî-ïîëåçíè çà ïðàêòè÷åñêî
ïðèëîæåíèå, òúé êàòî ñà â îñíîâàòà íà ìíîãî ìîòèâàöèîííè òåõíèêè è
ìåòîäè. Ïñèõè÷íèòå ïðîöåñè, êîèòî ñå ñâúðçâàò ñ ìîòèâèðàíåòî, ñà:
î÷àêâàíèÿ; ñîöèàëíè ñðàâíåíèÿ; ïîñòèãàíå íà öåëè; ïîâåäåí÷åñêè èçáîð.
Òåçè ïðîöåñè ñå ðàçâèâàò ïî ñõåìàòà: “ñòèìóë  ïîçíàíèå  ïîâåäåíèå”.

Ñïîðåä òåîðèÿòà íà î÷àêâàíèÿòà íà Â. Âðóì öåëòà å ïðèáëèæàâàíå
êúì íåùî, ñúïðîâîäåíà ñ óâåðåíîñò, ÷å óñèëèÿòà ùå äîâåäàò äî ðåçóëòàòè
è ðåçóëòàòèòå ùå áúäàò îöåíåíè. Ìåæäó óñèëèÿòà, ðåçóëòàòà è íàãðàäàòà
èìà îáðàòíà âðúçêà (21, 308). Êîíöåïöèÿòà  íà Â. Âðóì å, ÷å ìîòèâàöèÿòà íà
÷îâåêà å ïðîèçâîäíà îò òðè ïðîìåíëèâè âåëè÷èíè:
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 Âàëåíòíîñò  êàêâà öåííîñò å çà ÷îâåêà òîâà, êîåòî òîé ñå ñòðåìè äà
ïîñòèãíå èëè äà ïðèòåæàâà.

 Î÷àêâàíèÿ  âåðîÿòíîñòòà óñèëèÿòà íà ÷îâåêà äà äîâåäàò äî
ðåçóëòàò.

  Èíñòðóìåíòàëíîñò  ðàíæèðàíå íà ïîòðåáíîñòèòå ñïîðåä
î÷àêâàíèÿòà  çà òÿõíîòî çàäîâîëÿâàíå.

Ñïîðåä Âèêòîð Âðóì õîðàòà ñà ìîòèâèðàíè äà èçâúðøâàò îïðå-
äåëåíè äåéñòâèÿ ñàìî òîãàâà, êîãàòî ñà ñèãóðíè â áëàãîïðèÿòíèÿ çà òÿõ
ðåçóëòàò. Òàçè òåîðèÿ ñå ïðèëàãà ñ óñïåõ, êîãàòî èìà âúçìîæíîñòè çà
èçáîð ìåæäó îãðàíè÷åí êðúã àëòåðíàòèâè.  Â ìîòèâàöèîííèÿ ìîäåë íà
Âðóì àêöåíòúò å ïîñòàâåí âúðõó âúçìîæíîñòèòå çà èçðàáîòâàíå íà íîâè
ôîðìè íà ïîâåäåíèå ÷ðåç âúçäåéñòâèå íà âúíøíè ôàêòîðè. Îñíîâíàòà
èäåÿ å, ÷å âèíàãè, êîãàòî èíäèâèäúò èçáèðà ìåæäó àëòåðíàòèâè, ïîâå-
äåíèåòî ìó ùå áúäå ïîâëèÿíî íå ñàìî îò ïðåäïî÷èòàíèÿòà íà íÿêîé
èçõîä, íî è îò ñòåïåíòà, â êîÿòî âÿðâà âúâ âúçìîæíîñòèòå íà òîçè èçõîä.
Ìîòèâàöèÿòà, ñïîðåä àâòîðà, îïðåäåëÿ ðåøåíèåòî êîëêî óñèëèÿ äà âëî-
æè èíäèâèäúò çà èçïúëíåíèå íà äàäåíà çàäà÷à. Òÿ ñå âëèÿå êàêòî îò
âúçïðèåìàíèòå øàíñîâå çà ïîëó÷àâàíå íà ðåçóëòàòè, òàêà è îò ñòåïåíòà
íà îöåíêàòà íà òåçè ðåçóëòàòè. Òðè îñíîâíè ïðîìåíëèâè îïðåäåëÿò ñâî-
áîäàòà íà èíäèâèäà äà èçáèðà àëòåðíàòèâèòå íà ïîâåäåíèå: èçáîð, î÷àê-
âàíå è ïðåäïî÷èòàíèå.

Òåîðèÿòà íà î÷àêâàíèÿòà, ïðèëîæåíà êúì ìåíèäæìúíòà íà ÷î-
âåøêèòå ðåñóðñè â îáðàçîâàíèåòî è ìîòèâèðàíåòî íà ïåðñîíàëà, î÷åð-
òàâà çíà÷èìîñòòà íà ñëåäíèòå âðúçêè íà î÷àêâàíèÿòà ïî îòíîøåíèå íà:
ðàçõîäè íà óñèëèÿ  ðåçóëòàòè; ðåçóëòàòè  âúçíàãðàæäåíèå; âúçíàãðàæ-
äåíèå  óäîâëåòâîðåíîñò. Âçàèìîäåéñòâèåòî íà òåçè âðúçêè â ñèíõðîí
îïðåäåëÿ â ãîëÿìà ñòåïåí ìîòèâàöèÿòà è ðåçóëòàòèòå îò îáðàçîâàòåëíî-
âúçïèòàòåëíàòà è ñîöèàëíî-ïåäàãîãè÷åñêàòà  äåéíîñò.

Åñòåñòâåíî, ÷å âñåêè èíäèâèä èìà ñâîè î÷àêâàíèÿ è ïðåäïî÷è-
òàíèÿ, êîèòî îïðåäåëÿò ìîòèâàöèÿòà è ïîâåäåíèåòî ìó â ðàáîòíàòà
ñðåäà. Ìåíèäæúðèòå â îáðàçîâàíèåòî ìîãàò äà âëèÿÿò âúðõó èíäèâè-
äóàëíèòå è îáùèòå î÷àêâàíèÿ íà ïåðñîíàëà, êàòî óñúâúðøåíñòâàò ñâîÿ
ïðîôåñèîíàëèçúì è îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå, ïðàâÿò ðåàëèñòè÷íè
îöåíêè è îñèãóðÿâàò ïîäõîäÿùè óñëîâèÿ è ðåñóðñè çà ïîñòèãàíå íà äîáðè
ðåçóëòàòè.

Ìîòèâàöèîííàòà òåîðèÿ íà ïñèõîëîãà Ñòåéñè Àäàìñ çà ñïðàâåä-
ëèâîñòòà ñå îñíîâàâà íà ñîöèàëíèÿ îáìåí è ñîöèàëíèòå ñðàâíåíèÿ, íà ÷îâåøêèÿ
ñòðåìåæ êúì ÷åñòíîñò è ñïðàâåäëèâîñò â òðóäà. Â îñíîâàòà íà òåîðèÿòà ñòîè



34

îáìåííàòà âðúçêà “èíäèâèä  îðãàíèçàöèÿ”,  “ðàáîòíèöè  ðàáîòîäàòåë”. Çà
ñâîèòå ïðèíîñè êúì îðãàíèçàöèÿòà  òðóä, îáðàçîâàíèå, êâàëèôèêàöèÿ, óìåíèå,
óñèëèÿ, ëè÷íè êà÷åñòâà, îïèò,  ðàáîòíèêúò î÷àêâà ñîöèàëíî ñïðàâåäëèâî
âúçíàãðàæäåíèå. Îðãàíèçàöèÿòà-ðàáîòîäàòåë êîìïåíñèðà èíäèâèäà ñúñ çàïëàòè,
äîïúëíèòåëíè îáëàãè, ñèãóðíîñò, êàðèåðíî ðàçâèòèå, ïðèÿòíà è áåçîïàñíà
ðàáîòà, ïîäêðåïà.

Íèâîòî íà ñïðàâåäëèâîñò â ïðàêòèêàòà ñå ôîðìèðà íà îñíîâàòà
íà ïðèçíàâàåìèòå ïðèíîñè è êîìïåíñàöèè, êîèòî ÷åñòî ñà ñïîðíè, íà
îáùåñòâåíîòî çíà÷åíèå è ëè÷íîñòíèòå ïðåäïî÷èòàíèÿ. Ñðàâíåíèåòî íà
ëè÷íèÿ îáìåí ñ îðãàíèçàöèÿòà ñ îáìåíà íà äðóãè õîðà äàâà ïðåäñòàâà
çà àäåêâàòíîñò íà îöåíêàòà è ñïðàâåäëèâîñò íà êîìïåíñàöèèòå. Ñïðàâåä-
ëèâîñòòà ñå áàçèðà íà ñúïîñòàâêà íà ñúîòíîøåíèÿòà “ïðèíîñ-âúçíàãðàæ-
äåíèå” ñ òåçè íà äðóãè ñõîäíè õîðà â îðãàíèçàöèÿòà. Àêî ëè÷íèòå ïðè-
íîñè ñà ïîäöåíåíè, ñå ïîëó÷àâà ÷óâñòâî çà íåãàòèâíà íåñïðàâåäëèâîñò,
àêî ñà íàäöåíåíè, ìîæå äà ñå ôîðìèðà ÷óâñòâî çà ïîçèòèâíà íåñïðàâåä-
ëèâîñò. È â äâàòà ñëó÷àÿ äèñîíàíñúò ðåôëåêòèðà â ñúçíàíèåòî è ïîâå-
äåíèåòî, ïðåäèçâèêâà îòðèöàòåëíè åìîöèè, ÷óâñòâî çà âèíà, äåìîòèâèðà
ïåðñîíàëà.

Â øèðîêî äèñêóòèðàíàòà òåîðèÿ çà ïîäñèëâàíåòî íà Òîðíäàéê ñå
àðãóìåíòèðà èçïîëçâàíåòî íà ïîäñèëâàùè è çàäúðæàùè ôàêòîðè, çà äà
ñå ìîòèâèðà èíäèâèäúò èëè çà äà ñå ñúçäàäå ïîäõîäÿùà ñðåäà çà ìîòè-
âèðàíå. Ñïîðåä çàêîíà íà Òîðíäàéê çà åôåêòà ïîâåäåíèå, â ðåçóëòàò íà
êîåòî ñå ïîëó÷àâàò áëàãîïðèÿòíè ïîñëåäñòâèÿ, ùå áúäå ïðåäïî÷èòàíî
è ïîâòàðÿíî â áúäåùå; îáðàòíî, ïîâåäåíèå, îò êîåòî ñëåäâàò íåáëàãî-
ïðèÿòíè ðåçóëòàòè, ùå áúäå îòáÿãâàíî. Êàòî íåäîñòàòúê íà òåîðèÿòà ñå
ñ÷èòà èçïîëçâàíåòî £ çà ìàíèïóëèðàíå íà ïîâåäåíèåòî íà õîðàòà è àê-
öåíòèðàíåòî ñàìî âúðõó âúíøíîòî ïîâåäåíèå.

Â îáðàçîâàòåëíàòà ïðàêòèêà è óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè
òàçè òåîðèÿ ìîæå äà áúäå ïðèëàãàíà ÷ðåç ðàçëè÷íè òèïîâå ïîäñèëâàíå:

 Íåïðåêúñíàòî è ïîçèòèâíî ïîäñèëâàíå ÷ðåç ðàçëè÷íè âúçíà-
ãðàæäåíèÿ  ïðèçíàíèå, ïîõâàëè, ïàðè÷íè áîíóñè, êàðèåðíî ðàçâèòèå.

 Íåðàâíîìåðíî ïîçèòèâíî ïîäñèëâàíå  ïåðèîäè÷íî âúçíà-
ãðàæäàâàíå íà æåëàíî ïîâåäåíèå.

 Ïðåêðàòÿâàíå, âúçäúðæàíå îò ïîëîæèòåëíî ïîäñèëâàíå.
 Íåãàòèâíî ïîäñèëâàíå  âúçíàãðàæäåíèÿòà ñà ñâúðçàíè ñ îò-

áÿãâàíå íà îïðåäåëåíè íåãàòèâíè ïîñëåäñòâèÿ.
 Èçïîëçâàíå íà ñàíêöèè.
Ìîòèâàöèîííàòà òåîðèÿ íà öåëèòå å øèðîêî ïîïóëÿðíà è ïðèëîæèìà

â óïðàâëåíèåòî íà ïåðñîíàëà. Òÿ ñå îñíîâàâà íà ìíîãî ïðîâåäåíè èçñëåäâàíèÿ,
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êîèòî äîêàçâàò, ÷å ìîòèâèðàíîñòòà è òðóäîâîòî ïîâåäåíèå ñà ïî-âèñîêè, êîãàòî
ïðåä èíäèâèäà ñà ïîñòàâåíè êîíêðåòíè, ÿñíè, ïîñòèæèìè è ïðèåòè öåëè. ×ðåç
ìåõàíèçìèòå íà öåëåïîëàãàíåòî ñå íàñî÷âà è êîíöåíòðèðà âíèìàíèåòî êúì
çíà÷èìîòî è âàæíîòî; íàïðàâëÿâàò ñå è ñå ðàçïðåäåëÿò óñèëèÿòà; çàñèëâà ñå
ïîñòîÿíñòâîòî; íàñúð÷àâàò ñå õîðàòà äà ðàçðàáîòâàò ñòðàòåãèè è ïëàíîâå çà
äåéñòâèå. Ïîääúðæàíåòî íà îáðàòíà âðúçêà äîêàçâà äàëè óñèëèÿòà ñà ïðàâèëíè,
ïîâèøàâà ìîòèâàöèÿòà, ïîêàçâà äàëè ùå èìà óñïåøåí èçõîä è ùå ñå
ðåàëèçèðàò öåëèòå.

Â ìåíèäæìúíòà íà îáðàçîâàíèåòî è óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå
ðåñóðñè öåëåïîëàãàíåòî èìà øèðîêî ïðàêòè÷åñêî ïðèëîæåíèå. Ïîñ-
òàâÿíåòî íà ÿñíî ôîðìóëèðàíè  è çíà÷èìè, òðóäíè, íî ïîñòèæèìè  öåëè
çà îáðàçîâàòåëíàòà èíñòèòóöèÿ ñïîìàãà òå äà áúäàò ðàçáðàíè è ïðèåòè
îò ïåðñîíàëà. Îñúçíàòèòå öåëè êîíöåíòðèðàò âíèìàíèåòî íà ñúòðóäíè-
öèòå âúðõó àêòóàëíèòå è âàæíèòå ïðîáëåìè, íàïðàâëÿâàò óñèëèÿòà íà
ïåäàãîãè÷åñêèÿ è íåïåäàãîãè÷åñêèÿ ïåðñîíàë çà ïîñòèãàíåòî èì. Ó÷àñ-
òèåòî íà èçïúëíèòåëèòå ïðè îïðåäåëÿíå íà öåëèòå è ïðèîðèòåòèòå ïîâè-
øàâà òÿõíàòà ñúïðè÷àñòíîñò è îòãîâîðíîñò ïðè ðåàëèçèðàíåòî èì, ïîâè-
øàâà ìîòèâàöèÿòà è êà÷åñòâîòî íà ðåçóëòàòèòå îò äåéíîñòòà â îáðàçî-
âàòåëíàòà ñôåðà.

Ñúùåñòâóâàò ìíîãî ôàêòîðè, îò êîèòî çàâèñè ìîòèâàöèÿòà íà
ïåðñîíàëà â îáðàçîâàíèåòî. Ñèëàòà íà òÿõíîòî âëèÿíèå çàâèñè â ãîëÿìà
ñòåïåí îò èíäèâèäóàëíèòå ëè÷íîñòíè îñîáåíîñòè íà âñåêè ÷îâåê.

Åäíà îò ñèñòåìàòèçàöèèòå ïîñî÷âà äåñåò ôàêòîðà, êîèòî âëèÿÿò
âúðõó ìîòèâàöèÿòà: âèñîêè ôèíàíñîâè ïðèõîäè; îáùåñòâåí ñòàòóò è ðåñ-
ïåêò; ñèãóðíîñò; àòðàêòèâíà ðàáîòà; âúçìîæíîñò çà íàïðåäúê; àêòèâ-
íîñòè, çà êîèòî íå òðÿáâà äà ñå èçðàçõîäâà âðåìå; ëè÷íà ìîù è âëèÿíèå;
ïîñòúïâàíå ñ âñåêè ÷îâåê êàòî îñîáåíà ëè÷íîñò; âñåêè ÷îâåê äà èìà
âúçìîæíîñò äà ñå èçÿâè; ñïðàâåäëèâ è öåíåí íàäçîð (ïî 5, 319).

Èçñëåäâàíèÿ ïîòâúðæäàâàò, ÷å õîðà, êîèòî íå ñà ïðèíóäåíè ïî
èêîíîìè÷åñêè ïðè÷èíè äà ðàáîòÿò, èìàò âúòðåøåí ïîäòèê çà òðóä, êîéòî
å ñâúðçàí ñ ïîñòèãàíåòî íà öåëè, êàêòî â êîíêðåòíàòà òðóäîâà äåéíîñò, òàêà
è èçâúí íåÿ. Íàãëàñèòå íà õîðàòà çà òðóä è òåõíèÿò èçáîð ñà ñâúðçàíè ñ
öåííîñòíàòà èì ñèñòåìà, âúçïèòàíèåòî, îïèòà, õàðàêòåðà, ïñèõèêàòà è äð.

Ìîòèâàöèîííèÿò ïðîöåñ èìà ñïåöèôè÷íè õàðàêòåðèñòèêè âúâ âñÿ-
êà êîíêðåòíà îðãàíèçàöèÿ. Óìåíèåòî íà ìåíèäæúðà äà ìîòèâèðà ïåð-
ñîíàëà ñè ñå îñíîâàâà íà ïîçíàâàíå è îñìèñëÿíå íà ðàçëè÷íèòå òåîðèè è
ìîäåëè, íà ñîáñòâåíèÿ îïèò  è  èíòóèöèÿ, íà äðóã äîáúð îïèò.
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Âîäåùà öåë íà ìîòèâàöèîííèÿ ïðîöåñ å õàðìîíèçèðàíåòî íà öåëèòå è
èíòåðåñèòå íà èíñòèòóöèÿòà ñ öåëèòå è èíòåðåñèòå íà âñåêè íåèí ÷ëåí. Â
òåîðèÿòà è ìåíèäæúðñêàòà ïðàêòèêà ñúùåñòâóâàò íÿêîëêî ìîòèâàöèîííè
ìîäåëà:

  Ìîäåë íà èêîíîìè÷åñêè ðàöèîíàëíèÿ ÷îâåê, ïîä÷èíåí íà
ôèëîñîôèÿòà íà òåéëúðèçìà  ïðåäïîëàãà äèñöèïëèíèðàùè ñèñòåìè
çà òðóä, çàñèëåí êîíòðîë âúðõó òðóäîâàòà äåéíîñò íà õîðàòà.

 Ìîäåë íà ñîöèàëíîîðèåíòèðàíèÿ ÷îâåê, ñâúðçàí ñ òåîðèÿòà çà
÷îâåøêèòå îòíîøåíèÿ  îðèåíòèðàí êúì ñúçäàâàíå íà óäîâëåòâîðåíîñò
îò ðàáîòàòà  êàòî ïðåäïîñòàâêà çà ïî-âèñîêè ïîñòèæåíèÿ.

 Ìîäåë íà ñàìîîáíîâÿâàíåòî, ñïîðåä êîéòî ÷îâåê ñå ìîòèâèðà
îò íåçàäîâîëåíèòå ñè ïîòðåáíîñòè  äàâà ïðèîðèòåò íà ëè÷íîñòíèÿ
èçáîð è ñâîáîäàòà.

 Êîìïëåêñåí ìîäåë  îñíîâàâà ñå íà ðàçáèðàíåòî, ÷å ìîòèâè-
ðàíåòî å ñëîæåí ïðîöåñ, ïðè êîéòî ñå îñúùåñòâÿâà âçàèìîäåéñòâèå
ìåæäó ÷îâåêà êàòî ñúâêóïíîñò îò ïîòðåáíîñòè, öåííîñòè, ñïîñîáíîñòè,
æåëàíèÿ, î÷àêâàíèÿ è îêîëíàòà ñðåäà êàòî òåõíîëîãè÷íè ôàêòîðè, âúí-
øåí íàòèñê, íîâè çàäà÷è è äð. (8, 110113).

Ä. Ìàêãðåãúð ïðåäñòàâÿ äâå òåîðèè çà èíäèâèäóàëíîòî ìîòè-
âèðàíå. Ðàçëè÷íèòå èíäèâèäóàëíîñòè íà ó÷àñòíèöèòå â òðóäîâàòà äåé-
íîñò èçèñêâàò ðàçëè÷íè ïîäõîäè çà óïðàâëåíñêè è ìîòèâèðàùè âúçäåé-
ñòâèÿ. Ñïîðåä òåîðèÿòà “Õ” âúç îñíîâà íà  íåãàòèâíè îöåíêè íà òðóäà
íà ÷îâåêà ñå îáîñíîâàâà íåîáõîäèìîñòòà îò óïðàâëåíñêè âúçäåéñòâèÿ
÷ðåç ïðèíóäà, íàëàãàíå íà ñòðîãè ïðàâèëà, ïðåäïèñàíèÿ, èíñòðóêöèè,
ñèñòåìåí êîíòðîë. Îãðàíè÷àâàò ñå âúçìîæíîñòèòå çà ïðîÿâà íà ñïîñîá-
íîñòèòå  èì, çà èíèöèàòèâà è ïîåìàíå íà îòãîâîðíîñò, êîåòî ãè ïðàâè
ïàñèâíè. Òåîðèÿòà “Ó” å çà õîðàòà, êîèòî èçïèòâàò ïîòðåáíîñò îò ðàáîòà,
àíãàæèðàò ñå, ïîåìàò îòãîâîðíîñò, îñúçíàâàò öåëèòå è çàäà÷èòå íà îðãà-
íèçàöèÿòà è äîïðèíàñÿò çà èçïúëíåíèåòî èì. Íà òÿõ ñå ïðåäîñòàâÿ âúç-
ìîæíîñò çà èíèöèàòèâà, çà ïîâèøàâàíå íà êâàëèôèêàöèÿòà, çà èçÿâà (20).

Ðàéíåð Ìàð îñíîâàòåëíî íàïîìíÿ, ÷å “Âðåìåòî íà ðàçäåëåíèå íà
òðóäà, êúäåòî âñåêè ó÷àñòíèê èçïúëíÿâà åäíà îïðåäåëåíà îïåðàöèÿ,
îêîí÷àòåëíî îòìèíàâà. Îò èêîíîìè÷åñêà, ñîöèàëíà è ÷îâåøêà ãëåäíà
òî÷êà ÷àñòèòå íà ïðîöåñà òðÿáâà äà ñå îáåäèíÿâàò â êîìïëåêñè. Òÿõíîòî
èçïúëíåíèå òðÿáâà äà ñå ïðåäàâà íà àâòîíîìíè ãðóïè ñ îïðåäåëåíà
ñâîáîäà íà äåéñòâèå” (17, 117). Êëàñè÷åñêàòà îðãàíèçàöèÿ íà òðóäà, ñâúð-
çàíà ñ ïîäöåíÿâàíå íà ëè÷íîñòòà è èíäèâèäóàëíîñòòà íà ðàáîòíèêà,
îñíîâàíà íà ñòðàõà îò êîíòðîë è ñàíêöèè, ïîòèñêà íåãîâèÿ òâîð÷åñêè ïîòåíöèàë
è ãî äèñòàíöèðà îò ðàáîòàòà.
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Ñúâðåìåííàòà óïðàâëåíñêà êóëòóðà è ìîäåðíèÿò óïðàâëåíñêè ñòèë
èçèñêâàò äåìîêðàòèçèðàíå è õóìàíèçèðàíå íà òðóäîâèÿ ïðîöåñ è íà òðóäîâàòà
äåéíîñò. Ìîòèâèðàíåòî, ñàìîîðãàíèçèðàíåòî è ñàìîêîíòðîëúò, âçàèìíîòî
äîâåðèå, êîíñóëòèðàíåòî è ïîäêðåïàòà, äåëåãèðàíåòî íà ïðàâîìîùèÿ è
îòãîâîðíîñòè ñúçäàâà òâîð÷åñêè êëèìàò è ïðîìåíÿ ìàíòàëèòåòà íà
ñúòðóäíèöè è ðúêîâîäèòåëè.

Ìîòèâàöèîííèÿò ïðîöåñ ñëåäâà äà ñå ðàçãëåæäà â êîíêðåòåí
àñïåêò  ìîòèâàöèÿ çà êîíêðåòåí âèä òðóä â êîíêðåòíà èíñòèòóöèÿ. Âúâ
âúçïèòàòåëíî-îáðàçîâàòåëíàòà ñèñòåìà ñúùåñòâóâàò ñëåäíèòå ñïåöè-
ôè÷íè ìîòèâàöèîííè ôàêòîðè, ñïîðåä Òð. Ãîöåâñêè: ïîõâàëè, íàãðàäè,
ïðèçíàíèÿ, óêîðè, ñúñòåçàíèÿ, âíåäðÿâàíå, ìåæäóíàðîäíà ïðåçåíòàöèÿ,
ïðèëîæèìîñò, âèñîêè äúðæàâíè íàãðàäè, ìàòåðèàëíè ñòèìóëàöèè, ñòè-
ïåíäèè, ôîíäàöèè è äð. (5).

Ìîòèâèðàíåòî íà ïåðñîíàëà â îáðàçîâàòåëíèòå èíñòèòóöèè ñå
îïðåäåëÿ â ãîëÿìà ñòåïåí îò ñúîòâåòñòâèåòî è çàâèñèìîñòòà ìåæäó èç-
ïúëíåíèå è âúçíàãðàæäåíèå, ìåæäó î÷àêâàíèÿòà, ðàâíèùåòî íà ïîëî-
æåíèòå óñèëèÿ çà ïîñòèãàíå íà öåëèòå è êà÷åñòâîòî íà ïîëó÷åíèòå ðåçóë-
òàòè  è îöåíêàòà èì ÷ðåç íàãðàäè.

Èíäèâèäóàëíè õàðàêòåðèñòèêè íà ñúòðóäíèêà, êîèòî îêàçâàò âëèÿ-
íèå âúðõó ìîòèâàöèÿòà  ìó, ñà: ïðèîðèòåòíèòå öåííîñòè, ëè÷íîòî óäîâ-
ëåòâîðåíèå îò õàðàêòåðà íà ðàáîòàòà è âúçíàãðàæäåíèåòî, ïðîôåñèî-
íàëíèÿò îïèò, äåìîãðàôñêèòå õàðàêòåðèñòèêè (âúçðàñò, ñåìåéíî ïîëîæå-
íèå, îáðàçîâàíèå), ñîöèàëíèÿò ñòàòóñ, ïñèõîëîãè÷åñêèòå õàðàêòåðèñòèêè,
ñòðåìåæúò êúì êàðèåðà.

Êàðèåðíîòî ðàçâèòèå å ñèëåí ìîòèâàöèîíåí ôàêòîð çà ïåðñîíàëà
â îáðàçîâàòåëíàòà îðãàíèçàöèÿ. Ñïîðåä òåîðèÿòà íà À. Ìàñëîó ñ èçðàñò-
âàíåòî â êàðèåðàòà ñå ïðåìèíàâà íà ïî-âèñîêî ðàâíèùå è â éåðàðõèÿòà
íà ïîòðåáíîñòèòå. Äîáðîòî ïàðè÷íî âúçíàãðàæäåíèå ñëåäâà äà ñå  ñú÷å-
òàâà ñ äðóãè ñèìâîëè íà ïðîôåñèîíàëíîòî èçðàñòâàíå è ñòàòóñà â éåðàð-
õèÿòà íà îðãàíèçàöèÿòà  äåëåãèðàíå íà ïðàâà è ïúëíîìîùèÿ, âúçëàãàíå
íà îòãîâîðíîñòè, ó÷àñòèÿ â ðàçðàáîòâàíå è âçåìàíå íà ðåøåíèÿ, ìîðàëíè
íàãðàäè, âêëþ÷âàíå â êîëåêòèâíè ðúêîâîäíè è îöåíÿâàùè îðãàíè.

Íå ñúùåñòâóâàò óíèâåðñàëíè ìåõàíèçìè çà ìîòèâèðàíå ïîâå-
äåíèåòî íà âñè÷êè ñúòðóäíèöè â îáðàçîâàòåëíàòà èíñòèòóöèÿ ïîðàäè
òÿõíàòà óíèêàëíîñò, ðàçëè÷íàòà ñïåöèôèêà íà äåéíîñòòà,  öåííîñòíà
îðèåíòàöèÿ, õàðàêòåðîëîãè÷íè îñîáåíîñòè. Èíòåëåêòúò íà ëè÷íîñòòà è
ñòðåìåæúò êúì ñàìîóñúâúðøåíñòâàíå ìîòèâèðàò òâîð÷åñêèòå óñèëèÿ,
èíòåëåêòóàëíîòî è êàðèåðíîòî £ ðàçâèòèå.
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Ìîòèâàöèîíåí ïðîôèë íà ïåðñîíàëà
Ìîòèâàöèîííèÿò ïðîôèë íà ïåðñîíàëà å èíñòðóìåíòàðèóì çà

äèàãíîñòèöèðàíå è èäåíòèôèöèðàíå íà ìîòèâàöèîííè ïðîáëåìè â
îðãàíèçàöèÿòà. ×ðåç íåãî ñå óñòàíîâÿâà íà ïðàêòèêà ðåàëíîòî ðàâíèùå
íà ìîòèâàöèÿ íà ñúòðóäíèöèòå  ïðîáëåìèòå, ôàêòîðèòå è ïðè÷èíèòå,
ïîòðåáíîñòòà îò ìåðêè çà ïðåîäîëÿâàíåòî èì, ðåçåðâèòå, âúçìîæíîñòèòå
è ïúòèùàòà çà ïîâèøàâàíå íà ìîòèâàöèÿòà íà ïåðñîíàëà, ïîäîáðÿâàíå
íà óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè è îòðàæåíèåòî èì âúðõó ðåçóë-
òàòèòå îò äåéíîñòòà.

Ìîòèâàöèîííèÿò ïðîôèë ñå îïðåäåëÿ êàòî “öÿëîñòíî, êîìïëåêñíî
èçîáðàæåíèå íà ðàâíèùåòî íà óäîâëåòâîðåíîñò íà ïåðñîíàëà…ñúîáðàçíî
âúçäåéñòâèåòî íà îñíîâíèòå ìîòèâàöèîííè ôàêòîðè” (1, 150). Ðàçðàáîò-
âàíåòî íà ìîòèâàöèîííèÿ ïðîôèë íà ïåðñîíàëà íå å ñàìîöåë, ÷ðåç íåãî
ñå óñòàíîâÿâàò íàé-âàæíèòå, íàé-ñèëíî ìîòèâèðàùèòå ôàêòîðè çà ïî-
âèñîêè ïîñòèæåíèÿ.

Ìåòîäèêàòà çà ðàçðàáîòâàíå íà ìîòèâàöèîííè ïðîôèëè íà ïåðñî-
íàëà ìîæå äà ñå îñíîâàâà íà ñëåäíèòå ïðèíöèïè:

 “ïðèçíàâàíå íà âîäåùàòà è ðåøàâàùà ðîëÿ íà ÷îâåøêèòå ðåñóð-
ñè (ðåñï. ÷îâåøêèÿ ôàêòîð) çà óñïåøíîòî ôóíêöèîíèðàíå è ïðîñïåðèòåòà
íà ôèðìàòà.

 ïðèçíàíèå íà ìîòèâàöèîííàòà ïðîáëåìàòèêà (ðåñï.âúïðîñèòå
íà ìîòèâèðàíå íà ïåðñîíàëà) êàòî êëþ÷îâà â öÿëîñòíîòî óïðàâëåíèå
íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè íà ôèðìàòà.

 âúçïðèåìàíå íà ïîâèøàâàùàòà ñå ìîòèâàöèÿ íà ïåðñîíàëà êàòî
çíà÷èì è çíà÷èòåëåí íåèíâåñòèöèîíåí ðåñóðñ (èçòî÷íèê) çà ïîäîáðÿâàíå
åôåêòèâíîñòòà íà äåéíîñòèòå è íà ðåçóëòàòèòå îò òðóäà íà îòäåëíèÿ
ðàáîòíèê (ñëóæèòåë, ðúêîâîäèòåë), íà ñòðóêòóðíèòå çâåíà è íà ôèðìàòà
êàòî öÿëî” (8, 150).

Áàçîâè ðàáîòíè ïîíÿòèÿ â ìåòîäèêàòà çà ðàçðàáîòâàíå íà ìîòèâà-
öèîíåí ïðîôèë íà ïåðñîíàëà ñà: ÷îâåøêî òðóäîâî ïîâåäåíèå; ÷îâåøêè
ïîòðåáíîñòè; ñòèìóëè è ìîòèâè; ìîòèâèðàíå; ìîòèâèðàùè ôàêòîðè.

Ïðîöåäóðàòà ïî ðàçðàáîòâàíå íà ìîòèâàöèîíåí ïðîôèë ñå îñíî-
âàâà íà àíêåòèðàíå íà ïðåäñòàâèòåëíà èçâàäêà ïî ðàçìåð è ñòðóêòóðà.
Àíêåòíàòà êàðòà ìîæå äà ñúäúðæà ðàçëè÷åí áðîé âúïðîñè ñ êîíêðåòíè,
ñïåöèôè÷íè çà îðãàíèçàöèÿòà è äèôåðåíöèðàíè çà ðàçëè÷íè ãðóïè ìîòè-
âèðàùè ôàêòîðè. Îò ïðåäëîæåíèòå ìîòèâèðàùè ôàêòîðè îòäåëíèÿò
ñúòðóäíèê ìîæå äà èçáåðå íÿêîëêî è äà ôîðìèðà ñâîÿòà èíäèâèäóàëíà
ðàíãëèñòà íà íàé-âàæíèòå çà íåãî. Òåçè íàé-âàæíè ìîòèâàòîðè ëè÷íîñòòà
ìîæå äà ðàíæèðà ïî ñòåïåí íà âúçäåéñòâèå.
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Ðåçóëòàòèòå îò èíäèâèäóàëíèòå ðàíãëèñòè ñå îáðàáîòâàò ïî ñïåöèàëíà
ôîðìóëà, ÷ðåç êîÿòî ñå îïðåäåëÿ îòíîñèòåëíîòî òåãëî íà îòäåëíèòå
ìîòèâèðàùè ôàêòîðè. Ôîðìèðà ñå ðàíãëèñòàòà íà äåñåòòå íàé-âàæíè
ìîòèâàöèîííè ôàêòîðà, êîÿòî å îðèåíòèð çà ïîòðåáíîñòèòå íà ïåðñîíàëà íà
îðãàíèçàöèÿòà, ÷èåòî óäîâëåòâîðÿâàíå áè îêàçàëî ïîëîæèòåëíî âëèÿíèå âúðõó
ðåçóëòàòèòå îò äåéíîñòòà èì.

Ñ öåë äèôåðåíöèðàíå íà îöåíêàòà íà ñòåïåíòà íà âëèÿíèå íà ïîñî-
÷åíèòå äåñåò ìîòèâàöèîííè ôàêòîðà ìîæå äà ñå ïðèëîæè âòîðè èíäèâè-
äóàëåí àíêåòåí ëèñò ñúñ ñêàëà çà îöåíêà íà ñòåïåíòà íà óäîâëåòâîðåíîñò
ñ îáõâàò îò 1 äî 5. Âúç îñíîâà íà ïîëó÷åíèòå äàííè îò äâåòå ðàíæèðàíèÿ
ñå ðàçðàáîòâà  ïî ñúîòâåòíè ïðàâèëà è ñå àíàëèçèðà ìîòèâàöèîííèÿò
ïðîôèë (8, 155170).

Ìîòèâàöèîííèÿò ïðîôèë íà ïåðñîíàëà ìîæå äà áúäå ïðåäñòàâåí
â êðúãîâà äèàãðàìà ñ òðè çîíè: çîíà íà îïîëçîòâîðåíèÿ ìîòèâàöèîíåí
ïîòåíöèàë, íà ôàêòè÷åñêàòà óäîâëåòâîðåíîñò íà ïåðñîíàëà; çîíà íà
èíäèôåðåíòíîñòòà íà ïåðñîíàëà êúì ôàêòîðèòå-ìîòèâàòîðè ïîðàäè
íåÿñíîòà íà âúçäåéñòâèåòî èì; çîíà íà íåóäîâëåòâîðåíèåòî íà ïåðñîíàëà
(1, 153155).

Àíàëèçúò íà îòäåëåí ìîòèâàöèîíåí ïðîôèë âêëþ÷âà ñëåäíèòå
ìîìåíòè:

 Èçÿñíÿâàíå íà íàé-âàæíèòå ôàêòîðè-ìîòèâàòîðè çà öåëèÿ ïåð-
ñîíàë, êîåòî äàâà ïðåäñòàâà çà ïîòðåáíîñòèòå, öåííîñòèòå è î÷àêâà-
íèÿòà ìó.

 Èçÿñíÿâàíå íà èíäèâèäóàëíèòå ðàíãëèñòè, ò.å. ïåðñîíèôèöèðàíå
íà ìîòèâàòîðèòå íà îòäåëíèòå ñúòðóäíèöè.

 Îöåíêà íà ðåàëíîòî âúçäåéñòâèå íà ôàêòîðèòå-ìîòèâàòîðè â
òðóäîâàòà äåéíîñò íà ïåðñîíàëà.

 Îòêðîÿâàíå íà ïðîáëåìíèòå ôàêòîðè-ìîòèâàòîðè, êîèòî äîñ-
òàâÿò  íàé-íèñêî óäîâëåòâîðåíèå.

 Îòêðîÿâàíå íà óñïåøíî âúçäåéñòâàùèòå âúðõó õîðàòà ôàêòîðè-
ìîòèâàòîðè.

 Àíàëèç íà ïðè÷èíèòå è îáñòîÿòåëñòâàòà çà ïðîáëåìíèòå ôàê-
òîðè-ìîòèâàòîðè, îòðàæåíèåòî èì âúðõó ïðåäñòàâÿíåòî è ðåçóëòàòèòå
íà ñúòðóäíèöèòå â òðóäà.

 Îáìèñëÿíå è ïðåäïðèåìàíå íà ìåðêè è äåéñòâèÿ çà ïðåîäî-
ëÿâàíå íà ïðîáëåìíèòå ôàêòîðè-ìîòèâàòîðè.

Òåõíîëîãèÿòà íà èçðàáîòâàíå íà ìîòèâàöèîíåí ïðîôèë åñòåñòâåíî íå
ðåøàâà ìîòèâàöèîííèòå ïðîáëåìè â óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè â
îáðàçîâàòåëíàòà èíñòèòóöèÿ. Íî ÷ðåç òîçè èíñòðóìåíò ìåíèäæúðèòå â
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îáðàçîâàíèåòî ìîãàò äà èçñëåäâàò ñòåïåíòà íà âúçäåéñòâèå íà ìîòèâèðàùèòå
ôàêòîðè, äà ïðàâÿò ñðàâíèòåëåí àíàëèç íà ìîòèâàöèîííèòå ïðîôèëè íà
ïåðñîíàëà, äà îò÷èòàò äèíàìèêàòà èì âúâ âðåìåòî, äà ïðåíàñÿò äîáúð îïèò.
Ðàçðàáîòâàíåòî è àíàëèçúò íà ìîòèâàöèîííèòå ïðîôèëè  îðèåíòèðàò çà
åôèêàñíîñòòà îò ïðåäïðèåòèòå ìåðêè è äåéñòâèÿ çà ïîâèøàâàíå íà
ìîòèâàöèÿòà íà ïåðñîíàëà.

Åêèïíîñòòà â ìîòèâàöèîííàòà ïîëèòèêà íà ìåíèäæìúíòà
Â îðãàíèçàöèîííàòà íàóêà è â ìåíèäæìúíòà íà âñÿêà ñôåðà,

âêëþ÷èòåëíî è íà îáðàçîâàòåëíàòà, ñòîè äèëåìàòà çà èíäèâèäóàëíàòà
èëè åêèïíàòà ôîðìà íà îðãàíèçàöèÿ íà óïðàâëåíèåòî. Ïðàêòèêàòà ïîêàç-
âà, ÷å ÷ðåç åêèïíàòà ðàáîòà è ãðóïîâàòà îðãàíèçàöèÿ íà òðóäà ñå ïîñòèãà
ïî-âèñîêà ìîòèâàöèÿ è åôåêòèâíîñò ïðè íàëè÷èå íà îáåêòèâíè è ñó-
áåêòèâíè ïðåäïîñòàâêè è ôàêòîðè.

Åêèïíîñòòà  â óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè  èìà ðåäèöà
ïðåäèìñòâà:

 Îñèãóðÿâà îïðåäåëåíà ñòåïåí íà àâòîíîìíîñò íà ãðóïà îò õîðà,
êîèòî èìàò ïðàâîìîùèÿ è îòãîâîðíîñòè çà êà÷åñòâåíî èçïúëíåíèå íà
îáùà çàäà÷à.

 Ñúçäàâà ðåàëíè âúçìîæíîñòè çà èçÿâà íà ïîòåíöèàëà, èíèöèà-
òèâàòà  è êîìïåòåíòíîñòèòå íà ïîâå÷å ñúòðóäíèöè.

 Ñàìîîðãàíèçèðàíå è ñàìîêîíòðîë â äåéíîñòòà íà åêèïà.
 Êîìóíèêàöèÿ, ñúòðóäíè÷åñòâî, êîîïåðèðàíå, ïîäêðåïà â åêèï-

íàòà äåéíîñò.
 Ðåàëèçèðà ñå êâàëèôèêàöèîííà èíòåãðàöèÿ  è èíòåãðèðàíå íà

îïåðàòèâíè ôóíêöèè è çàäà÷è â åêèïà.
Ïðèíöèïúò çà åêèïíîñòòà, åêèïíàòà ðàáîòà è óïðàâëåíèåòî íà

åêèïè ñå ñ÷èòà çà àëòåðíàòèâà íà ñòðîãîòî ðàçäåëåíèå íà òðóäà. Ñúçäà-
âàíåòî íà äåéñòâåíè, ñïëîòåíè è ïðîäóêòèâíè åêèïè â îáðàçîâàòåëíî-
âúçïèòàòåëíèòå èíñòèòóöèè  å âàæíà ïîëèòèêà â ñúâðåìåííèÿ ó÷èëèùåí
ìåíèäæìúíò.

Èçñëåäâàíå âúðõó êîíêóðåíòíîñïîñîáíîñòòà íà áúëãàðñêèòå èíäó-
ñòðèàëíè ôèðìè (8) äàâà îñíîâàíèå çà ñëåäíèòå èçâîäè, ïðèëîæèìè è
çà ìåíèäæìúíòà â îáðàçîâàíèåòî:

 Åêèïíîñòòà íå ñëåäâà äà ñå ðàçáèðà ôîðìàëíî, à êàòî ñúçäàâàíå
íà ïðåäïîñòàâêè, óñëîâèÿ, ìåõàíèçìè, êîèòî äà îñèãóðÿâàò ïðîäóêòèâíà
äåéíîñò â îðãàíèçàöèÿòà.
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 Îñíîâíè õàðàêòåðèñòèêè íà åêèïèòå, ïðåäïîñòàâêà çà äîáðà ðàáîòà,
ñëåäâà äà áúäàò: êâàëèôèêàöèîííà èíòåãðàöèÿ â åêèïà; êîîïåðèðàíå è
êîìóíèêàöèÿ â åêèïà; ñàìîðåãóëèðàíå è ñàìîêîíòðîë â åêèïà.

 Ñïëîòåíîñòòà å ìíîãî âàæíà ïðåäïîñòàâêà çà ïðîäóêòèâíà
äåéíîñò íà åêèïèòå.

 Âçàèìîîòíîøåíèÿòà ìåæäó ÷ëåíîâåòå íà åêèïà è ñ ðúêîâîäè-
òåëèòå äà ñå îñíîâàâàò íà ñïðàâåäëèâî òðåòèðàíå, îáåêòèâíà îöåíêà è
ñàìîîöåíêà çà ïðèíîñà, ñúòðóäíè÷åñòâî.

 Ïîçíàíèÿ, ëèäåðñêè êà÷åñòâà  è óìåíèÿ íà ðúêîâîäèòåëèòå íà
åêèïè â îáëàñòòà íà îòíîøåíèÿòà è âçàèìîäåéñòâèåòî, äåëåãèðàíåòî
íà ïðàâîìîùèÿ è îòãîâîðíîñòè, èçïîëçâàíåòî íà ïîäõîäÿùè èíñòðó-
ìåíòè çà ìîòèâèðàùî âúçäåéñòâèå.

 ßñíà ïîëèòèêà íà ôèðìåíèÿ ìåíèäæìúíò îòíîñíî ïîäõîäèòå
è ïðèíöèïèòå çà ôîðìèðàíå íà åêèïèòå; èíòåãðàöèÿòà, âçàèìîäåéñòâèåòî
è ñúòðóäíè÷åñòâîòî ìåæäó îòäåëíèòå åêèïè; ïðàâîìîùèÿòà, îòãîâîð-
íîñòèòå è áþäæåòà;  ñâîáîäàòà è êîíêóðåíöèÿòà ìåæäó åêèïèòå.

Ïðèíöèïúò çà åêèïíîñòòà, åêèïíàòà ðàáîòà è óïðàâëåíèåòî íà
åêèïè êàòî àëòåðíàòèâà íà ñòðîãîòî ðàçäåëåíèå íà òðóäà  îïðåäåëÿ
ìîòèâàöèîííèòå è îðãàíèçàöèîííèòå ðåøåíèÿ. Ñúçäàâàíåòî íà äåéñòâåí
è óñïåøåí åêèï âêëþ÷âà: ïðèîáùàâàíå íà èíäèâèäà êúì åêèïà, èçãðàæ-
äàíå íà ìåæäóëè÷íîñòíè è ìåæäóåêèïíè îòíîøåíèÿ íà ñúòðóäíè÷åñòâî
çà ïîñòèãàíå íà îáùèòå öåëè.

Ôîðìèðàíåòî è ôóíêöèîíèðàíåòî íà åôåêòèâíèÿ åêèï íàëàãà ñïàç-
âàíåòî íà ðåäèöà ïðèíöèïè  îáùè öåëè, êîíêðåòíè, èçìåðèìè è ïîñ-
òèæèìè; êðèòåðèè çà ðåçóëòàòíîñò; êîìïåòåíòíîñò è îòäàäåíîñò íà
÷ëåíîâåòå íà åêèïà; äîâåðèå è åêèïíà èäåíòè÷íîñò. É. Èëèåâ ïðàâè ñëåä-
íèòå õàðàêòåðèñòèêè íà óñïåøíèÿ è íåóñïåøíèÿ åêèï, êîèòî ñà ïðèëî-
æèìè è â ó÷èëèùíîòî îáðàçîâàíèå è ïðåäó÷èëèùíîòî âúçïèòàíèå è
ïîäãîòîâêà (8, 274).

Âàæíè õàðàêòåðèñòèêè íà óñïåøíèÿ åêèï ñà:
 Ïðåäëàãà ïî-íàõîä÷èâè ðåøåíèÿ íà ïðåäèçâèêàòåëíè çàäà÷è,

îòêîëêîòî îòäåëíèòå ëè÷íîñòè.
 Îïîëçîòâîðÿâà ïúëíî èíäèâèäóàëíèòå ñïîñîáíîñòè íà âñè÷êè

íåãîâè ÷ëåíîâå.
 Ãåíåðèðà ñâåæè èäåè çà ïîäîáðåíèÿ è ïîëîæèòåëíè ïðîìåíè.
 Èçïúëíÿâà ìèñèÿòà è öåëèòå ñè îòäàäåíî, åíåðãè÷íî, åôåêòèâíî.
 Îâëàäÿâà êîíôëèêòèòå è ãè íàñî÷âà â ïðîäóêòèâíà ïîñîêà.
 Ïîðàæäà óñåùàíå çà çàäîâîëñòâî (óäîâëåòâîðåíèå) è ãîðäîñò

îò ñúâìåñòíàòà ðàáîòà.
 Îòêëþ÷âà ëèäåðñêè ñïîñîáíîñòè â ñâîèòå ÷ëåíîâå.
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Íåóñïåøíèÿò åêèï:
 Èçïúëíÿâà çàäúëæåíèÿòà ñè ïî ïðàâèëî ôîðìàëíî, ÷åñòî ïúòè

ñ íåæåëàíèå.
 Íå óìåå äà âçåìà ðåøåíèÿ è íå ãåíåðèðà èäåè è ïðåäëîæåíèÿ.
 Âúâëè÷à ñå â ðàçðóøèòåëíè ëè÷íè êîíôëèêòè.
 Ðàáîòè â àòìîñôåðà íà íàïðåæåíèå, îòåã÷åíèå, òâúðäå ÷åñòî

“ãóáè âðåìåòî ñè”.
 È íå îïîëçîòâîðÿâà ðåñóðñèòå â çîíàòà íà íåãîâàòà îòãîâîðíîñò

(8, 274).
Ôîðìèðàíåòî íà óñïåøåí åêèï çà óïðàâëåíèå íà ÷îâåøêèòå ðå-

ñóðñè â ó÷èëèùåòî è ïðåäó÷èëèùíîòî çàâåäåíèå â îðãàíèçàöèîíåí ïëàí
èçèñêâà:

 Ïîñòàâÿíå íà ÿñíè è îáîñíîâàíè öåëè è çàäà÷è.
 Ðåñóðñíî îñèãóðÿâàíå íà èçïúëíåíèåòî íà öåëèòå è çàäà÷èòå.
 Îïòèìèçèðàíå íà ÷èñëåíîñòòà íà åêèïà.
 Ñúîáðàçÿâàíå ñ îáùè ôèçè÷åñêè, ñîöèàëíè è ïñèõîëîãè÷åñêè

ôàêòîðè  ðàáîòíî ìÿñòî, âúçðàñò, îáðàçîâàíèå, ïîë, èíòåðåñè, õàðàêòå-
ðîëîãè÷íè îñîáåíîñòè è äð.

 Ñèñòåìíî îáó÷åíèå íà åêèïèòå, îðèåíòèðàíî êúì ïðîáëåìèòå
íà îáùóâàíåòî, äåëåãèðàíå íà ïðàâîìîùèÿ è îòãîâîðíîñòè, îâëàäÿâàíå
è ïðåîäîëÿâàíå íà êîíôëèêòè, ñïîäåëÿíå íà ëèäåðñòâî â åêèïà.

Â íàó÷íèòå èçñëåäâàíèÿ è â ëèòåðàòóðàòà ïî óïðàâëåíèå íà ÷îâåø-
êèòå ðåñóðñè ñå àêöåíòèðà âúðõó êëþ÷îâàòà ðîëÿ íà ðúêîâîäèòåëÿ çà
ïîñòèãàíå íà óñïåøíè åêèïè. Ñúùåñòâåíè ëè÷íîñòíè õàðàêòåðèñòèêè
íà ðúêîâîäèòåëÿ  ëèäåð, êîèòî îïðåäåëÿò â ãîëÿìà ñòåïåí íåãîâàòà
ìîòèâàöèÿ è óìåíèÿòà ìó äà ìîòèâèðà ÷ëåíîâåòå íà åêèïà, èçâåäåíè îò
êîíñóëòàíòñêàòà ïðàêòèêà íà É. Èëèåâ, ñà:

 Âåðåí, ðåàëåí ïîãëåä (îöåíêà) âúðõó ñúáèòèÿòà âúâ ôèðìàòà è
â åêèïà.

 Äîáðà îðèåíòàöèÿ çà áúäåùåòî íà ôèðìàòà, ñïîñîáíîñò äà
“ãëåäà è âèæäà” íàïðåä.

 Òúðñè ïîëîæèòåëíàòà ïðîìÿíà; ãåíåðèðà è çàñèëâà ñðåä ÷ëå-
íîâåòå íà åêèïà ÷óâñòâîòî çà íåîòëîæíîñò íà ïðîìÿíàòà.

 Ôîðìóëèðà ïðàâèëíî âèçèÿ íà ïðîìÿíàòà  âèçèÿ, îðèåíòèðàíà
íàïðåä â áëèçêîòî áúäåùå; âèçèÿ, âúëíóâàùà, àìáèöèîçíà, íî ðåàëíà.

 Èìà ðèòîðè÷íè óìåíèÿ  äà ñïîäåëÿ; äà îáÿñíÿâà; äà óáåæäàâà;
äà âúîäóøåâÿâà.

 Óìåå äà ñúçäàâà ïîñëåäîâàòåëè è ñúìèøëåíèöè  çà èçïúëíåíèå
íà öåëè; çà îñúùåñòâÿâàíå íà ïðîìåíè.
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 Êîìóíèêèðà ïðîñòî, èñêðåíî, ñ àêöåíò âúðõó âàæíèòå ïîñëàíèÿ, à
òàêà ñúùî âúðõó ÷óâñòâàòà íà õîðàòà îò åêèïà.

 Óìåå äà âíóøàâà äîâåðèå è äà äàâà ìíîæåñòâî äîêàçàòåëñòâà
çà òîâà.

 Äàâà ïðèìåð íà îñòàíàëèòå è ïîåìà îáìèñëåíè ðèñêîâå.
 Ïîåìà îòãîâîðíîñò è óìåå äà äåëåãèðà ïðàâîìîùèÿ è îòãî-

âîðíîñòè.
 Ïðèåìà ëîÿëíîñòòà êàòî âçàèìíà ëîÿëíîñò “îòäîëó-íàãîðå” è

ëîÿëíîñò “îòãîðå-íàäîëó”.
Ñâîåâðåìåííî êîíêðåòíî è ïóáëè÷íî èçðàçÿâà ïðèçíàíèå êúì

õîðàòà, êîèòî ðúêîâîäè, à ïðèçíàíèåòî îáâúðçâà ñ ïðèíîñèòå.
 Òúðñè “ïðîäóêòèâíàòà íàäïðåâàðà”, êîíêóðåíöèÿ, ñúðåâíîâàíèå

è ñúçäàâà ïðåäïîñòàâêè è óñëîâèÿ çà òàêàâà â åêèïà.
Èìà âîëÿ äà îñïîðâà, êîãàòî å íóæíî, ðåøåíèÿ íà âèñøåñòîÿùè

ðúêîâîäèòåëè.
Öåíè ðåñóðñèòå (ñãðàäè, ìàøèíè, ìàòåðèàëè), íî çíàå, ÷å òå ñà

ìúðòâè áåç õîðàòà.
Èìà âîëÿ äà çàùèùàâà èíòåðåñèòå íà åêèïà, êàêòî è äà îñ-

âîáîæäàâà îò äîêàçàíî íåïðèãîäíè ÷ëåíîâå.
Èìà íàãëàñà íåïðåêúñíàòî äà îáîãàòÿâà ïîçíàíèÿòà ñè; îñè-

ãóðÿâà óñëîâèÿ çà îáîãàòÿâàíå ïîçíàíèÿòà íà ÷ëåíîâåòå íà åêèïà.
Îöåíÿâà âàæíîñòòà íà òðàäèöèè, ðèòóàëè, ñèìâîëè è ò.í. çà

ïîääúðæàíå ñïëîòåíîñòòà íà åêèïà (8, 279281).
Óñïåøíèÿò ðúêîâîäèòåë  ëèäåð, ÿñíî ôîðìóëèðà, ðàçÿñíÿâà è

êîíêðåòèçèðà öåëèòå è çàäà÷èòå íà îðãàíèçàöèÿòà; ãåíåðèðà èäåè, ìåðêè
è äåéñòâèÿ; ñúçäàâà áëàãîïðèÿòíà ñðåäà è âúçìîæíîñòè çà ðàçâèòèå è
èçÿâà íà âñåêè ÷ëåí íà åêèïà; ìîòèâèðà, îöåíÿâà, ïðèçíàâà è ñïðàâåäëèâî
ñòèìóëèðà ïðèíîñà íà ÷ëåíîâåòå íà åêèïà.

Ó÷èëèùíèÿò ìåíèäæúð êàòî ìîòèâàòîð
Ìåíèäæúðñêàòà ôóíêöèÿ çà ìîòèâèðàíå íà ïåðñîíàëà âúâ âúçïè-

òàòåëíî-îáðàçîâàòåëíèòå è ñîöèàëíî-ïåäàãîãè÷åñêèòå èíñòèòóöèè èìà
ñâîÿ ñïåöèôèêà. Ìåíèäæúðúò òðÿáâà äà èìà ïî-âèñîêà êâàëèôèêàöèÿ è
îïèò, ïðîôåñèîíàëíè è ëè÷íîñòíè êà÷åñòâà, ïðåïîäàâàòåëñêî è íàó÷íî
çâàíèå, òúé êàòî âèñîêîîáðàçîâàíèÿò ïåðñîíàë â òàçè ñôåðà òðóäíî ñå
ìîòèâèðà îò ïîçèöèÿ íà ñèëàòà è ïðèíóäàòà.

Ïðè îñúùåñòâÿâàíåòî íà ìîòèâèðàíåòî â ïàçàðíîèêîíîìè÷åñêà
ñðåäà öåííè ñèñòåìàòèçèðàíè ïðàêòè÷åñêè ñúâåòè, êîèòî ìîãàò ñ óñïåõ
äà ñå ïðèëàãàò â óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè â ïåäàãîãè÷åñêà è
ñîöèàëíî-ïåäàãîãè÷åñêà  ñðåäà, äàâà Ì. Àðìñòðîíã (2, 209):
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 Ñòðåìåòå ñå äà ðàçáåðåòå êàêâè ñà ïîòðåáíîñòèòå íà âàøèòå ïîä-
÷èíåíè. Ïðîó÷åòå íå ñàìî îò êàêâî ñå íóæäàÿò, íî è êàêâî æåëàÿò, ò.å. êàêâè
ñà èíòåðåñèòå èì.

 Èçïîëçâàéòå ôèíàñîâèòå ñòèìóëè êàòî îñíîâåí íà÷èí çà ìîòèâèðàíå.
Ïàðèòå èìàò ãîëÿìî çíà÷åíèå, çàùîòî çàäîâîëÿâàò ðåäèöà ïîòðåáíîñòè.

 Íå çàáðàâÿéòå îáà÷å, ÷å ïàðèòå íå ñà åäèíñòâåíèÿò ñòèìóë, îò êîéòî
õîðàòà ñå íóæäàÿò è êúì êîéòî ñå ñòðåìÿò. Ïîíÿêîãà íåìàòåðèàëíèòå ñòèìóëè
ñà ïî-åôåêòèâíè. Âåðíèÿ ïîäõîä ùå îòêðèåòå ñàìî òîãàâà, êîãàòî ïîçíàâàòå
èíäèâèäóàëíèòå ïîòðåáíîñòè íà âàøèòå ïîä÷èíåíè.

 Çàïîìíåòå çíà÷åíèåòî íà î÷àêâàíèÿòà è òÿõíîòî âúçäåéñòâèå
âúðõó ìîòèâàöèÿòà. Íàãðàäàòà ùå å ìíîãî ïî-åôåêòèâíà, êîãàòî õîðàòà
çíàÿò êàêâî ùå ïîëó÷àò ïðè äîáðå ñâúðøåíà ðàáîòà.

 Íèêîãà íå çàáðàâÿéòå, ÷å âàøàòà öåë å “ñúçäàâàíåòî íà óñëîâèÿ,
ïðè êîèòî ÷ëåíîâåòå íà îðãàíèçàöèÿòà ìîãàò äà ïîñòèãíàò ñîáñòâåíèòå
öåëè íàé-äîáðå, êàòî íàñî÷àò óñèëèÿòà ñè êúì óñïåõà íà ñàìàòà îðãà-
íèçàöèÿ”.

 Íå ïîäöåíÿâàéòå îáñòîÿòåëñòâîòî, ÷å õîðàòà ìîãàò äà ñå ìîòè-
âèðàò è îò ñàìàòà ðàáîòà, àêî òÿ çàäîâîëÿâà ïîòðåáíîñòèòå èì îò îòãî-
âîðíîñò è ïîñòèæåíèÿ. Ìîæå äà ñå óâåëè÷àâàò îòãîâîðíîñòèòå íà îòäåë-
íè õîðà, äà ñå îñèãóðÿâà ïî-ãîëÿìà ñâîáîäà è ñå ïðåìàõâà ÷àñò îò êîí-
òðîëà, äà ñå ïðåäîñòàâÿò äîïúëíèòåëíè ïðàâà.

 Íå çàáðàâÿéòå, ÷å ãðóïîâèòå âúçäåéñòâèÿ ìîãàò äà ïîâëèÿÿò
âúðõó ìîòèâàöèÿòà çà äîáðî èëè çà ëîøî. Ïðåäïðèåìåòå íåîáõîäèìîòî,
çà äà ñïå÷åëèòå ãðóïèòå íà ñâîÿ ñòðàíà, êàòî ãè âêëþ÷èòå â ïðîöåñà íà
âçåìàíå íà ðåøåíèå ïî ïðÿêî çàñÿãàùè ãè âúïðîñè.

Ìîòèâàöèîííèòå äåéíîñòè â ñèñòåìàòà çà óïðàâëåíèå íà ó÷èëèù-
íèòå îðãàíèçàöèè ìîãàò äà ñå êëàñèôèöèðàò â íÿêîëêî îñíîâíè ãðóïè,
ñïîðåä Ê. Ãåíåâ (13, 316331):

 Âúçíàãðàæäåíèå çà òðóäà, â çàâèñèìîñò îò ðîäà èçâúðøåíà ðàáîòà,
îò êâàëèôèêàöèÿòà, òðóäîâèÿ ñòàæ, äîïúëíèòåëíèÿ ïðèíîñ, òâîð÷åñòâîòî.

 Îïðåäåëÿíå è âúçëàãàíå íà çàäà÷è, êîèòî äà ñúîòâåòñòâàò íà êâà-
ëèôèêàöèÿòà, ïðèñòðàñòèÿòà è àñïèðàöèèòå íà ó÷èòåëèòå, êàêòî è àäàïòèðàíå íà
ñàìèòå ó÷èòåëè êúì ñúùèíàòà è îñîáåíîñòèòå íà ðàáîòàòà.

 Îñèãóðÿâàíå íà íàé-åôåêòèâíè óñëîâèÿ çà òðóä ïðè âúçìîæíî íàé-
äîáðà ñèíõðîíèçàöèÿ íà óñèëèÿòà íà âñè÷êè ó÷èòåëè, ïðåäîñòàâÿíå øèðîêî
ïîëå çà ñàìîðåàëèçàöèÿ è òâîð÷åñêî ðàçâèòèå íà âñåêè ó÷èòåë, àêòèâíî
ïðèîáùàâàíå êúì èäåèòå, íàìåðåíèÿòà è öåëèòå íà ó÷èëèùåòî.
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Ìåíèäæúðñêàòà ôóíêöèÿ ïî óïðàâëåíèå íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè â
óñëîâèÿòà íà ñâîáîäíà êîíêóðåíöèÿ å ñëîæíà è äèíàìè÷íà. Ìåíèäæúðúò
â îáðàçîâàíèåòî å äëúæåí äà ìîáèëèçèðà âñè÷êè ÷îâåøêè ðåñóðñè 
èíäèâèäóàëíî è ïî ãðóïè, äà èçïîëçâà íàé-ïîäõîäÿùèòå  ìåòîäè è ñðåä-
ñòâà, çà äà ïîñòèãíå ìàêñèìàëíî öåëèòå, êàòî õàðìîíèçèðà ïîòðåáíîñ-
òèòå, èíòåðåñèòå è öåííîñòèòå íà ñúòðóäíèöèòå è íà îðãàíèçàöèÿòà.

Âúâåæäàíåòî íà äèôåðåíöèðàíèÿ ìîäåë íà  çàïëàùàíå, íà ñèñòå-
ìàòà çà îöåíÿâàíå íà êà÷åñòâîòî è íà ñèñòåìàòà çà êàðèåðíî ðàçâèòèå
ñúçäàâàò íîâè âúçìîæíîñòè çà ìîòèâèðàíå íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè â îáðà-
çîâàíèåòî.
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МОТИВИРАНЕ НА ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРСИ В ОБРАЗОВАНИЕТО

ПЕНКА КОСТОВА

Резюме

В студията се разработва проблемът за същността на мотивирането като
функция и процес от позициите на мениджмънта.

Изясняват се фактори  за мотивиране, мотивационни модели и моти-
вационни профили.

Ацент се поставя върху ролята на училищния мениджър като мотиватор
и на екипността в мотивационната политика в образованието.

Ключови думи: мотивиране, мениджмънт, човешки ресурси, образо-
вание.

MOTIVATING HUMAN RESOURCES IN EDUCATION

PENKA KOSTOVA

Summary

The paper deals with the issue of the nature of motivation as a function and
a process from management point of view.

We have cleared up some factors of motivation, motivational patterns and
profiles.

We have laid stress on the role of the school manager as a motivator and on
the team-work in the motivational policy in education.

Key words: motivation, management, human resources, education.




