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1. YBoa

OmnmTe je mMo3HaTo Ja BEIMKH Opoj JbyIW HE MCIYHaBa CBOje CBAKOJIHEBHE 33aJaTKe y
CKJIaJly ca CBOjuM MOryhHOCTHMAa, OTHOCHO, J]a CaMO MamH €0 JbYICKE TOIMyJIalnje YIIaxe CBO)]
MaKCHMYM TIPY U3BpIIaBamkhy Pa3IMUUTUX aKTUBHOCTH. TaKBO 3ajlarame MOXKe 3HaYajHO YTHIIATH
Ha y4YMHAK TOjEJMHIIA, Ila TaKO Mamke HaJapeHe 0co0e MOTyY JalleKO NpPEMAIllUTH pPe3yJsiTaTe
CBOjUX CIOCOOHHU]jUX Kojera. CaMuM TUM, MOXeMoO pehu J1a crmocoOHOCT 1MojeIMHIIa HUje TIaBHU

¢axTop nocrurayha nojeaunna, Beh jako 3HadajHy yJaory y TOMe UMa U MOTHBAIIH]a.

[Tocroju muoro nedunuianja motuBamnmje. [Ipema jenHoj, kojy je HaBeO CtuBeH PoOuHc,
MOTHBAIIM]ja c€ MOXKe JNeUHUCATH Kao ,,CIPEMHOCT JIa C€ HEINTO YYMHH M Jia je YCJIOBJbCHA
noroaHomhy Te paame Aa 3a10BoJbH oapeheny morpedy mojeaunna” (1995: 44). Hosek koju je
MOTHBHCAH CIIPEMaH je J1a yJI0KW MHOTO BUIIIE CHAre M Haropa Tako Jia Ce HeroBU Pe3yiTaTu He
MOTY MEPHUTH ca IPOCCYHHMA. MHOTH TEOopeTHYapu 0aBe Ce MUTAkEM J1a JIH JbYAU TOCEY]Y
WHCTUHKT 32 pajioM. Heku oJ1 lUX 1oJ1a3e 01 CTAHOBHINTA Ja JbYAH Ta] HHCTUHKT IMOCEAY]y U Ja
UM je TOoTpeOHO M MMajy BOJbY 3a pajaoM, JOK APYrd MoJjla3e OJ CYHNPOTHOT CTaHOBHIITA,
OJIHOCHO Ja JbYAW Yy OCHOBHM HE BOJIe Ja paje M Ja he yBeK Hala3uTH HAuMHE KaKo Ja paj
n30erny. 3HayajHa ocoOMHa pajaa je la OH ca cOOOM JIOHOCH M HEKe MOTHBaIMoHE (dakTope. Y
BUX Cc€ MOry yOpojaTu IJiaTa Koja jé HEONxojHa 3a o0e30ehmBame maTepujaiHHX MOTpeda,
JPYIITBEHU CTATyC KOJU C€ MOXe MOCTHMhK HEKOM Ipo(decHjoM WM HaIpeloBamkeM Y IMOCIHY,
JONaXKeHhe Y KOHTAKT ca APYTUM JbyAMMa M CTBapama COLMjalHUX Be3a IITO je U jeHa O]l

3HaYajHUX oTpebda YyoBeKa kao apywmrseHor 6uha (Jankosuh, 2001).

Anu 0BM MOTHBATOpH, MaKO HaroHe YOBEKa Ha pajl, HE TapaHTyjy Aa he OH CBOj mocao
o0aBJpaTH Ha HAJIPOIYKTUBHHU]U M HajepukacHUjU HauuH. Behmna mocnosa he y cebu udecto
UMaTH JI0Ca/JIHE W PYTHHCKE 3aJaTKe KOju HaKOH ojpeheHOr BpeMeHa MOTY JOBECTH [0
¢bpycTpanrje 1 HeraTUBHUX yTUIaja HA MOjeIMHIIa. 3aTo je jako OMTHO Ja JUAEp rpyIe MOCBETH
NaXIkby MOTHUBHUCamYy 3anocieHux. HberoB 3amarak je na n30opoM oarorapajyhux TeXHHKa
MOTHBAIIMj€ HaBeJe MOjeIMHIIA J1a TIOCTUTHE Haj0oJbe Moryhe pe3ynrare y cBoM mociy. Takohe,
HE MOXe ce (POKycHpaTH caMo Ha TojeANHIa, Beh U Ha TUM Y IIEJIHHH, IIITO C€ HEe MOXKe ocTrhu
6e3 pa3Bujama ofHOca M3Mel)y uigaHOBa TMMa M MOOOJBIIAKA HHXOBE capajme 3apaa Behux

nocturnyha. 3aro ce gaHac y MEHalIMEHTY MOTHBallMj1 ocBehyje cBe Beha nmaxkmba.



2. Teopuje MmoTHBaNUje

Bbpojuu ayropu 6aBuin Cy ce MUTamkeM MOTHBAlMje Kako OW HAIUIM HAYWH Ja JbyJe
HaBeJy Ha Behy pajgHy YCIENIHOCT M Kako OW OCTBapwWiu IUIaHWpaHe muibeBe. CaMUM TUM

pas3BuIIe Cy ce U MHOTe TeopHje MoTuBaiyje. CBe OHE Cy yCMepeHe Ha TpU KJbydHa MMUTamba:

1. IllIra je To mto nokpehe pyne Ha paa?
2. lllta ycmepasa wUXOBO TIOHANIAKE Ka IWIbY KOjU Tpeba OCTBApUTH?

3. Kako Ty aktuBHOCT 00porcamu? ([lectior Jlyaanun, 2001)

Mory ce pasBpcTaTH IpemMa pa3IHYuTHM KpHTepujymMuma. Bemuku Opoj ayropa u3
obnacTy MEHalIMEHTa CIIaKe Ce y TOME Jia Ce CBE TEOpPHje MOTHBAIMje MOTY MOJCIHTH Yy JBE
rpyme: caapxajHe u mpouecHe Teopuje. CaapikajHe Teopuje MpoydyaBajy yYHYTpallmbe (GakTope
JbYIM KOjU YTHUY Ha IMMOHAIamke, JOK Ce MPOIIeCHe Teoprje 0aBe HAaUMHMMA Ha KOj& MOKE J1a ce
yTHYE Ha MMOHAIAkEe PA3IHYUTHM MOTHBALMOHUM (akTopuma. [Ipyrum pednma, Kao IITO UM H

UMe Kaxe, caZpkajHe Teopuje 0aBe ce caapskajeM, a MPoIecHe TEOpHje MPOIIecOM MOTHBALIH]E.

Canpykajue teopuje Hactane cy y XX BeKy, a HajBuile y nepuoay HakoH |l cBerckor
paTta. 3acHOBaHE Cy Ha KJIaCHYHUM cxBaTamuMa pana (MwumyruHoBuh, 2010). OBe Teopuje cy
ycMepeHe Ha ,,0TKpUBame W KilacuduKaiujy mnorpeda, Koje MOACTUYY Jbylde na Nenyjy Ha
onpehenn HaunH* (boaun:67). CangpxajHe Teopuje ce ycpeacpel)yjy Ha ocoOMHe IMojenuHIa U
3Ha4aj MHAMBUIYAIHUX NoTpeda 3a paj, a y MOTIYHOCTH 3aHeMapyjy ocoOMHe mocia U pagHor
OKpyxema. OHe MOKyIIaBajy /1a 00jacHe 3aIlITO HEKU (DaKTOPH MOTHUBAlMj€ IPUBIIAYe JbYIE, 10K

ux apyru He unrepecyjy (boaun).

[TponiecHe Teopuje mouene cy naa Hacraj)y 60-ux rommHa mponuior Beka. OBe Teopuje
yKa3zyjy Ha TO Ja je KOHLENT MoTpeda HeAoBOJbaH y oOjanrmaBamy MoTuBauuje. [Ipoueche
TEOpHje MpOoydyaBajy pa3IMyuTe paszjiore 300r KOjUX ce JbyOu IOHAIlajy Ha OjApheHH HauyuH.
Benuku 3na4aj najy MoryhHOCTH 4oBeKka Jja HampaBu U300p u3Mel)y pa3auuuTHX alTepHATUBA Y
OJIHOCY Ha CBOj€ IMJbEBE M TMPETIIOCTaBJbEHE TOCieauile cBake akmuje. [IporecHe teopuje cy
ycriene Ja eTUMHHHINY TJIABHU HEJOCTAaTaK CaapKajHUX TEOopHja, OAHOCHO, yCIene cy aa

OATOBOPC HA MUTAKEC 3allTO JbYAU PAAC HEKC CTBAPU KOjC HC BOJIC.



3. Caap:xkajHe TeopHje MOTHBaIUje

VY caapkajHe TeopHje cmaaajy: TeopHja Xujepapxuje morpeba, TeopHja TPOCTEIICHE

x#jepapxuje norpeda, Teopuja aBa pakTopa, Teoprja mocTurayha, Teoprja MOTUBAIIH]jE YIIOTA.

3.1. Teopuja xujepapxuje norpeda

Hajmonynapuuja u Teopuja ca Moxk/1a HajBehuM yTHUIajeM Ha EeNOKYITHO UCTPAKHUBALE Y
o0JIacTH MOTHBAIIMj€ ¥ MTOHAIIAkA JbYIU y Opranu3anuju yormre. OBO ca CHUTypHOIINY MOXEMO
00ajCHUTH HEHOM jE€HOCTaBHOIINY M MUOHUPCKOM YIIOTOM y cBojoj obmactu (Cajdept, 2006).
Teopujy xujepapxuje norpeda paszsuo je Adpaxam Macnos 40-ux u 50-ux roguna XX Beka. [lo
IETOBOM MUIIJBCHY, OBAa TEOpHja MOXKE C€ HA3BaTH jOUI M XOJIMCTHUYKO-TMHAMHYKA TEOpH]a.
Hbena Beoma 3HavajHa KapakTepucTuka npema Cajdepty je ce 1a oHa 3a pa3JIuKy O] MPOICCHUX
Teopuja ,,IipeTeHayje na Oyje IeloBUTa TeopHrja JbYJICKe MOTUBAIIM]je, Y KOjO] je MOTHBAIlHja 3a
paz caMo jeJaH, Mako BPJIO BaKaH CETMEHT, ajld O K0joj ca3Hama Tpeda LPIUTH U3 YKYITHOCTH
ca3Hama 0 JbYACKOj MoTuBayju yormre* (2006: 132). OBo 3Hauu aa MaciioBjbeBa TeopHuja UMa

BEOMa LIUPOKY yNoTpeOy U y MHOTUM JPYT'UM 00JlacTUMa BaH MEHAIIMEHTA.

Be3zane 3a oBy Teopujy cy u JiBe mosiazHe Te3e. [IpBa ce 0JHOCH Ha MOCTOjamke OCHOBHHUX
norpeda Koje MocToje KO CBAKOr I0jeIMHIIA, OTHOCHO YHUBEP3AJIHOT cy Kapakrepa. [lo npyroj,
BKHO j€ YOBEKAa MOCMAaTpaTH Kao MpHUMaJHHKA ojpeheHe rpyme, aau Koju U MOpe] Tora uma
CBOje MHIOWBHUIyanHe MoTpede, nuibee U xeibe (Mamuh u [leneroBuh, 2015). 3ato Macnos
cMatpa Jia je 0J1 BEJMKOT 3Hayaja Jla ce UCTpaKUBamba y 00J1aCTH MOTHUBAIIM]Ee YCMepe Ha Kpajibe
norpede, IMJbEBE U KeJbe JbYIH, alld U Takohe na Tpeba uMmatu y BUAY Jia MOCToje oapeheHu

CKYITOBH OCHOBHHUX MoTpeba Koje cy 3ajenunyke ceuma (Cajdept, 2006).

Temessr OBe Teopuje YMHU MPETIIOCTaBKa Ja Cy YOBEKOBE MOTpede XHUjepapXHjCKu
nopehane mo penatuBHO] HaAMONHOCTH jeqHHMX Yy OAHOCY Ha apyre. OBO 3Ha4M Ja Cy CBe
norpebe Mel)ycoOHO MoBe3aHe, OJHOCHO Jla 3aJ0BOJbEHE MM HE3aJ0BOJbEHE HEKE MOTpede

YTUUE€ U Ha OCTaliC HOTpe6e. KOHerTHO, MHUCIIM C€ Ha TO Ja 3aA0BOJECHC WM PCIIATHUBHO



32JI0BOJbCHE jeIHE TOTpede, Koja je HajBakKHUja y TOM TPEHYTKY, 3a COOOM IOBJIAYH
aKTHBHUpamkE MOTpede Koja je cieneha y XujepapxujCKoM HH3Y.

MacioB je cBe moTpede MoJero y MeT KaTeroprja U OPraHu30Bao ux je npema cieachoj
XHjepapXHjCKoj CTPYKTYpH:
dwusunonoiike moTpeode,
[ToTpebe 3a curypuomrhy,

[ToTpebe 3a mpumnamameM,

[ToTpebe 3a momToBameM,

o r w0 e

[ToTpebe 3a caMoaKTyannu3aujoM.

Y @usuonowxe nompebe, Takohe mO3HATE M Kao Er3UCTEHLHUjalHE, CNajajy CBe
HAjOCHOBHHU]jE MOTpeOe YMjU je MHJb CaMOOJPKame, OJHOCHO OUyBame KUBOTA. [Ipumep oBHX
notpeba Oune O6u moTpeda 3a XpaHOM, BOAOM, CraBameM, ctaHoM. [lo MacioBibeBUM peunma
3aJI0BOJBCHEC OBHX MOTpeOa oMmoryhasa mpaBwiHO (DYHKIIMOHUCAKE HAIIEeT Tella U yma. BezaHo
3a 1mocao, oBa nmorpeba Ou ce y MPBOM pely OAHOCHIIA Ha aJieKBaTHY IUIATy U JIPyre OOJIMKE
KOMIIEH3allMje Kako OW rmojeauHan Moro cebwm aa ob6e30emu MecTo 3a CTaHOBaWke, JOBOJBHY
KOJIMYMHY XpaHe M 3aJ0BOJbM JApyre OCHOBHe mnorpede. Tako y opraHusanuju pana,
3amocieHMMa He Tpeba IOCTaBJbaTH BakHE 00aBe3e YKOJIUKO Cy NPEMOPEHHM WU TJIAJAHU
(decnot Jlyuanun, 2001). Moxxemo pehu 1a je oBa rpyma morpeda HajIOMHUHAHTHHja OJ CBHX
OCTAJIUX W3 pasjiora IITO aKko OBE MOTpede HUCY 3aJ0BOJbEHE y ojromapajyhoj mepu koja je
JIOBOJbHA 3a 00e30eheme (PU3MUKOT ONCTaHKa, OcTayie moTpede Hehe UMaTh MOTHUBALIMOHU YTIIA]

Ha 0co0y.

Ilon nompebama 3a cucypnowhy mnoApa3yMeBaMoO CBe MOTpede Koje YKIbY4yjy
,»CUTYPHOCT U 3alITUTYy ol ¢uznuke u emouujaie nospene (Podbunc, 1995:45). Moxemo ux
oKapakTepucaTu Kao norpedom 3a nzsecHom Oynyhnouthy. Kao npumep oBux morpeda MoxxemMo
HaBecTH MOTpeOy Ja HeKo OpuHE O Hama, MoTpedy 3a PeAOBHUM IMPUXOIUMA, Ocob0heme o1
CTpaxa 3a TyOMTKOM MMOBHHE, IUYHA CUTYPHOCT, 37JpaBjbe. Y TMOCIOBHO] cBepu HajBeha maxkma
ce nocsehyje eKOHOMCKO] CUTYPHOCTH, CUTYPHOCTH IIJIaTe ¥ CTAIHOT 3aIl0Cieha, CUTYPHOCTH Ha
paZHOM MeCTy, 3ApPaBCTBEHOM U IIEH3MOHOM OCHUTypamy. YKOJIMKO OBE TNOTpede HHUCY

3aJI0BOJbEHE, 3aII0CIIEHU TeXe a Oy1y ONpe3HUjU U HEKpeaTUBHU]jH.



Crnenehe Ha XWjepapXxujCKOj JIECTBHIM Cy nompebe 3a npunadarbem, Koje ce Apyraudvje
Ha3uBajy U conyjanHe norpede. OHe MPOUCTUYY U3 KapaKTEPHCTUKE YOBEKA J1a j& OH JPYIITBEHO
ouhe. To cy moTpebe Koje mojeAnHAIl UMa Kao MPHUIAIHUK HEKe TpyIie, OUIIO Ja je TO MOPO/IUIIa,
opraHm3anyja y KO0joj paad, Tpyma TMpHjaTeba W TO3HAHWKA. Y WBHX CHaaajy mnorpebde
colljaJIn3alvje U JpyKerba, MPUIagama TPy, U CTaTHOT yHanpehuBama onHoca. 3arocieHu
uMajy moTpeOy 3a MoBe3aHolmy M TPUXBATalkEM Ha PAJHOM MECTy IITO Jajbe Y3POKYyje
CTBapame He(OpPMAIHUX Tpyla y opraHu3anuju. 300r Tora je Ba)KHO Jla MEHAllepu IOMOTHY
HOBHMM 3aIOCJICHHMA Jla C¢ WHTETPUIILY Yy IPYIITBEHU YXHBOT OpraHHM3alldje W CKJIOIE Be3e ca

Ipyruma.

Hakon mrTo cy ce moBe3ayid ca JIpyruma, JbYAH TEXE Ja 3all0BOJbE M nompede 3a
nowmosarsem. OBe OTpedE Orenajy ce y KeJbH MojeIMHIIa J]a TOCTaHe, alu U aa Oyze BuleH,
Kao CIIOCOOHA, CTpydYHa, MPU3HATa W HE3aBUCHA WHIMBHIYa W Ka0 KOPHCHU WIAH 3ajeIHUIIC
(Mamuh u [lenerouh, 2015). MacioB je moTpede 3a MOIITOBameM OISO Y ABE MOArpyne. Y
NpBY cliaja notpeda Ja Hac APYrH MOIMITYjy U LIEHE, JOK JpYra Mojpa3yMeBa CaMOIOIITOBAE.
Y [OCIOBHMM OpraHu3aiyjama oOB€ IOTpede MOry C€ 3aJOBOJBHTH JOJCIOM IpU3HAa,
3aIy’)KeHEeM 3a HeKe ToceOHe mpojekTe, yHampehemem. OOmmnu oBHX MOTpeda KojumMa ce
MEHallepy MO 1a HajBuIle 6aBe jecy moh u cratyc. Jbyau koju xene na nmoceayjy Mmoh, oqHOCHO
CMOCOOHOCT Jla YTHYy Ha JApYyre, MOTy OMTH MOTHMBHCAH NMPHXBATakbEM HHHXOBHX MPENOPYKA.
ITorpeba 3a craTycoMm ojipeleHa je paAHUM CTaKOM, HCKYCTBOM, IOJI0KajeM y KOMITaHUjH, a JaKO

ourtaH GakTop mpeacTaBibajy u crarycHu cum6bomu (ecrort Jlydanun, 2001).

HajBume mecto y xujepapxuju norpeda 3ay3sumajy nompede 3a camoaxmyaiusayujom
WM camoocTBapewmeM. O1HOCE ce Ha OCTBapUBamhe MaKCUMAJIHOT MTOTEHIIMjalla YoBeKa, moTpeda
na ocoba mocTtaHe HajOoJba Bep3rja cede Kako OW Ouiia y MOTIYHOCTH UCIYH-EHA, OJTHOCHO TIO
MacnoBjbeBUM peuyrMa ,UYOBEK Mopa OuTH OHO wmTO Moxe Outu“. Ha oBOM HuUBOY,
WHAMBUYyalIHE pa3nuke cy HajBehe. Jbyauma je moTpeOHO Ja cTaiaHo uMmajy MoryhHocT na ce
pasBujajy, na umajy MoryhHocT m30opa m3mel)y BuIlle ajlTepHATHBA, Ja MMajy MpENpeKe H
M3a30Be mpej coooM Koje Mopajy pemuti. Kako 6u pagHuIm Ouiar MOTHBHCAHA HA OBOM HUBOY
noTpeOHO je JAa MM ce TMOCTaBe 33Jald KOjU Cy M3a30BHH M y MCTO BpeMe 3HAauajHH U CIIyXe
HEKOj CBPCH, M HaTepaTd MX Aa J1ol)y 10 HOBHX M MHOBATMBHHMX HAaUMHA HUXOBOT peElIaBama,
MOJICTAaKHYTH MX Ja Oyqy INTO KPEeaTMBHUJU M BOJbHUJU Jla yJaXy HOBE Hamope Kako Ou

HampeoBaJId Kao UHIUBUIYE, Y3 CTAJIIHU ITOMaK Ka 00JbeM OCTBApUBAaKY IHJbEBA OpraHU3allHje.
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MHoru Jbyau uMMajy motpedy 3a mocTurHyheM, OJHOCHO Ja cTajgHO TMoBehaBajy KBaJIUTET U
edukacHoCT oHora 1mrto pazae. [IpucyrHa je Takohe u morpeda 3a KOMIIETEHIIMjOM KOja ce oriieaa
KpO3 XeJby 3a pa3BojeM u caBpuieHcTBoM ([ecnor Jlyuanun, 2001). OGe oBe moTpedbe mory ce

MCKOPHUCTUTH Ka0 MOTUBAIIMOHU (DAKTOPH OJ CTPaHE MEHaIepa.

MacnoB je oBUX IET KaTeropuja mojeiIuo Ha MmoTpede HIKer U BHUIIET pena. Y motpede
HIDKET pena yopajajy ce ¢gusnosomke morpede u morpede 3a cUrypHoIihy, 10K ¢y morpede 3a
MIPUIIAJAakEM, TTOMITOBAKBEM U CAaMOAKTYyaIM3alMjoM CBpCTaHe y moTpede Bumier pena. OcHoBa
OB€ TOJIeJIE jeCTe HAauMH 33/10BoJbaBama nmoTpeda. [lorpede Hker pena 3a10B0JbaBajy ce Crojba,

a motpede BUIIET peia U3HYTpA.

Teopuja xujepapxuje moTpeda TBpAM Aa ocoda MPBO MOKYIIaBa Aa 33J0BOJbH MOTpede
KOje Cy Ha HH)KEM XMjepapXHMjCKOM HHMBOY M TEK KaJ Cy OHE 3a/10BOJbEHE Ipena3u Ha cienehu
crerneH nupamuze. IloHamame U MOTMBHCAHOCT MHIMBHUIYE oJpeheHo je moTpedbom Koja je y
TOM TPEHYTKY HajBaKHMja. JauMHa yTHIlaja HA MOTHUBAIM]y CBake MOTpeOe 3aBUCU O] HEHE
XHjepapXxHjCcKe TO3WIMje M CTeleHa 33/0BOJbea HIKHX TmoTpeda. Kako ce mosehasa
3aJJ0BOJbECHE TOTpeda Ha onxpeheHoM HWBOY, TaKO MOTHBAIOHA CHara TOT HHMBOA OMaja, a
BaXHOCT NOTpeba U HUXOBAa MOTHBALIMOHA cara pacTe Ha BUIIEM HUBOY. AKO Ha IIpUMEp, HEKH
3a0CJIEHH BEpyje Ja MOXke ycKopo octaTu 0e3 mocna (yrpoxeHa je morpeba 3a curypHolihy),
BepoBaTHO Hehe myHO oOpahaTu makmy Ha TO KOjU cTaryc mma y mpenysehy (morpebda 3a
nomroBamkeM). Ilo mpaBuiny, morpebe HM Ha jeJHOM HUBOY HHUKaJa HHUCY 3a/J0BOJbEHE Y
NOTIYHOCTU. MacoB UCTHYE Jja MOTY Jla Ce jaBe MHIUBHUAYaJIHE pa3jMKe 10 MUTalky peaociena
HUBOA y Xujepapxuju mnotpeda. [Ipumep mory OuTH Heka JIpyIITBa KOJA KOJUX Cy COILHMjaliHE
notpebe Ha BPXY XHjepapXHjCKe JIECTBHIIE, a ca JIpyre CTpaHe IMOCTOj€ MOJeIUHIIM KOjuMa Cy

noTpede 3a MOMITOBAkEM MIIM CA0AKTYEIN3aI[1jOM BayKHHU]€ O]l TOTpeda 3a MpUMalamkeM.

[Toznare cy mMHOre MMILIMKAIMje HAa MEHAIMEHT KOje OBa TeopHja MMa. YKa3yje Ha
BXHOCT 3a/I0BOJbEHA JBYJICKHX IMOTpeda W Ha IHUXOBY pPA3HOIUKOCT W WHIUBUIYATHE
npedepennyje. Ynyhyje MeHayepe aa mopes 3a10BOJbeHha OCHOBHUX MOTpeda, yIoKe Hamop Ka
omoryhaBamy JTUYHOT pa3Boja 3aloCICHHX. 3aThM, mojceha mMeHayepe na onapehena morpeda
Hehe 3ayBek OWTH jak MOTHBalMOHU (pakTop, Beh ga MeHallepu Mopajy CTaTHO Haja3uTH HOBE

Ha4YMWHC a4 CBOje 3aI10CJICHE oz{pmaBajy MOTHBHCAHHUMaA.



HNako je MacioBibeBa Teopuja IIHUPOKO TpuxBaheHa oj cTpaHe MeHalepa, OHa je
JO’KUBENIa OpojHE KPUTHUKE. Y TIPBOM peay, MOCTOje OpOjHU MPUMEPH KOJH CE OBOM TEOPH]OM HE
Mory objacHuTH, Mel)y mruMa u mrpajk rialy. Jlasbe, HeKu ayTopH IPUTOBapajy BEIUKOM Opojy
kareropuja motpeda. Crneaehu mpuroBop 0JHOCH ce Ha TO Ja JbYAH HE TEKE YBEK 3aJI0BOJHCHY
caMo jemHe moTpede, MOIITO HeMa MHOTO JI0Ka3a KOju OW TPYKWJIU TOTIOPY OBOj TBPIHH.
YKparko, HaKko je MHOTH MEHAallepU KOPUCTE Ka0 OCHOB 32 MOTHUBHUCAE PATHHUKA, TIOCTOJU jaKO

Maiu Opoj AoKa3a KOju JI0Ka3yjy Ja je oBa Teopuja epukacHa y mpakcH.

3.2. Teopuja TpocTeneHe Xxujepapxuje morpeda

MacnoBsbeBa TeopHja xujepapxuje norpeda umana je yruiaja u Ha Apyre UCTpakuBaye.
Tako je 1972. ronune, Knejton Anaepdep 00jaBuo CBOjy TCOPHjy MOTHBAIMje KOja Ce Ha3WBa
TEeOopHja TPOCTEICHE Xujepapxuje morpeda. Mako ce y HEHO] OCHOBH MOTY YOUYUTH BEIUKE
CIMYHOCTH ca MacOBJEEBOM TEOPHjOM, IOCTOj€ HEKE KIbYUHE pa3liuKe u3Mely oBe JBe Teopuje.
Hauwme, Annepdep takole, kao u Macnos, cMaTpa J1a ce CBe JbyJCKe NOTpede MOry MMOJICIUTH Ha
notpe0e BUIIET U HUKET pela, alld 3a pa3iuKy oA MacioBa, Koju je Te moTpede MoJeNnno y et
Karteropuja, Anaepdep npeiake HEUITO APYyradujy Mojely, OJHOCHO TMOJEIY Koja Ce CacToju
U3 TpH Kareropuje. J[pyra jako BakHa pa3iiiKa JISKH Y TOME IITO MpeMa TEOpUjU XHUjepapXuje
notpeda IMojeinHall y jeJHOM TPEHYTKY TE€KH 3a/10BOJbEHY CaMo jeiHe MoTpede, U He MOXKe
npehu Ha 3a70BOJbaBalkEe MOTpeOE KOja Ce€ Hajga3u Ha BUIIEM XHJEPapXHJCKOM CTEIMEHY 0K
norpede HWXKEr CTEeleHa HUCY PEeTaTUBHO 3aJ0BOJbEHE, JOK MpeMa TEOpPHjH TpPOCTEIeHEe
Xxujepapxuje norpeda, MojeAMHAI] MOXE MCTOBPEMEHO TEKUTH 3a/10BOJbEHY MOTpeda Koje ce
Hajla3e Ha Pa3IMYUTUM XHjepapXHjCKUM HHBOMMa. To HaMm roBopu ja je AnepdepoBa Teopuja
Mame CTpora o MuTamy pellaBama notpeda. Cpakako, 63 0031pa Ha OBe paziuke, o0e Teopuje
MOKYIIIaBajy Ja oOjacHe Kako ojipeheHe kareropuje moTpeda MojeAMHIIIMA TTOCTajy Mambe WIIH

BUIIIE Ba)KHE.
Annepdep je, kao mTo je Beh pedeHo, norpede Moenuo y Tpu rpymne, Ha cienehu HauuH:

1. ErsucrenmnujamHe norpeode,
2. TlotpeOe 3a moBe3uBameM,

3. TlotpeOe 3a pa3Bojem.



Teopuja je Takohe moszHara u moa HaszuBoM EPI’ Teopwja, mTo je mpow3anuio u3

CHINICCKHUX Ha3WBa CBAKEC I'pYIIC HOTpe6aI

1. E-motpebe — enru. Existence,
2. P-motpebGe — enri. Relatedness,
3. T'-motpede — enrn. Growth.

E23ucmenyujanne nompebde npeacTaBibajy HajOCHOBHU]E MOTpeOe MOjeIUHIIA HEOTIXOIHE
32 HErOB OINCTaHAK. YKOJIMKO OHCMO OBY Tpyly moTpeda ymopemwin ca MaciaoB/beBOM
XHjEepapXujoM, YBHICIH OHCMO Ja C€ OHAa MOXKE OKapaKTepUCATH Kao CKYM (DU3MOJOMIKHX
notpeba u morpeda 3a curypromhy. Y oBy rpymy morpeda yOpajajy ce morpede 3a XpaHOoM,
BOJIOM, CKJIOHHIITEM, OCHr'ypameM. Ha mociioBHOM IuiaHy Hajuenihe ce roBOpU O IJIaTH Kao
OCHOBHOM YHHHOILY 3a/I0BOJbCHA OBUX MOTPeda, J00PHM PAIHUM YCIIOBHMA, OJHOCHO, CBOJIHM CE

Ha OCHOBHC MaTCpI/IjaJ'IHe YCJIOBE 3a OIICTaHaK.

Ilompebe 3a nosesusarwem WIH JApyrauyvje NoTpede 3a MNpHUMaTamkeM, MOTpede 3a
COLIMjaJIHUM KOHTaKTMM M ojaHocuMa, cienehe cy y xujepapxujckom Huzy EPIT Teopuje. ¥V
nopehemy ca MaclnoB/bEeBOM TEOPHjOM, MOXeMO pehm na je oBa rpyma morpeda eKBHBAJICHT
norpebama 3a MPUIAAAkEM U MOATPYNH MoTpeda 3a MOIITOBAkEM KOja Ce 3a/I0BOJbaBa CIIOJba,
OJTHOCHO TOLITOBameM O] cTpaHe Japyrux. OBe moTpebe mojpasymeBajy OjHcKe OJHOce ca
MOPOJUIIOM, MpHjaTe/bUMa, Kojerama, Jby0aB, ocehaj mnpuxBarama, jaBHO IpHU3HAHE,
pazyMeBame, IMOBEpeme. Y OBy Tpylny morpeda Ha paJHOM MeECTy Cranajy morpedbe 3a
CTBapameM W OJIp’)KaBaleM BAKHUX W OJMCKUX Be3a ca KoileraMa W HanapeheHnma, Kao u

notpeda 3a MoJI0XKajeM U CTaTyCoM.

Ilompebe 3a pazeojem 3ay3uMajy HajBUIIM HHUBO TpPOCTENEHE XHjepapxuje. Y HbHUX
noxxkemMo yOpojuth MacioBibeBy MOTpedy 3a CaMOIOIITOBAaWkEM, Kao M TMOTpedbe 3a
camoakTyanuzanrjom. OOyxBaTajy morpebe Koje ce oJHoce Ha MoryhHoct doBeka ja Oyne
KpeaTHBaH M pa3BHja CBOJy KpEaTMBHOCT, MOTYNHOCT Ja Mpey3Me HMHMIMJaTUBY y BaKHUM
cuTyanujama, motpely aa Oyae MpOayKTHBAH y3 KOHCTAHTaH paj Ha ceOM U y3 CTajlaH Hampeaak
U JTUYHU pa3Boj U pa3Boj BEUITHHA U CIOCOOHOCTH. YoBeKy je BaxHO J1a OyJe OHO ILITO jecTe U
[I0CTaHe OHO IITO MOXe jAa Oyne W Jia mocao Koju paau Oyne 3HayajaH M Ja MMa yTHIaja Ha
Apyre JbyJie ¥ OKOJIUHY. Y pagHOj aTMOC(EpH CBaKOM 3allOCICHOM CE€ MOpa OCTAaBUTH IIPOCTOpa

3a UCKa3uBambe HOBMX MJI€ja, CaCIylIaTH ce MPEJUI03U BE3aHH 33 HEroBy MO3MIN]Y, yBaXKaBaTh



Berosa MuIbewma. He cme ce JOIIYCTHUTH Aa I10CA0 ITOCTAHEC je,Z[HOJ'II/ILIaH U MOHOTOH Jep Y TOM

Clly4ajy IPOAYKTUBHOCT MOXE JIPACTUYHO J]a OTajHe.

OCHOBHH peJOCIiel 3aJ0BOJbaBarba IMOTpeda TMoJia3d OJf HAJHIKUX, OJHOCHO
€r3UCTCHIINjATHUX MOTpeda, Aajbe, MPEeKo MmoTpeda 3a MOBE3UBAKEM, J1a OM ce Ha Kpajy JOILIO
70 HajBUIIMX, MOTpeda 3a pa3BojeM. Amm Amnaepdep, 3a pasnuky on MacioBa, HHUje Tako
pUrHIaH MO MOTJIeay Iporpeca Kpo3 xujepapxujy. Hawmme, nako ersucreHuujajiHe morpede y
OCHOBH MMajy Belil IPUOPHUTET Y OJHOCY Ha OCTalle IBE TPyIe MoTpeda, Taj MPUOPUTET CE MOXKE
MEHaTH y OJTHOCY Ha OKOJHOCTH Yy KojuMma ce ocoba Hamaszu. Takohe, pemocnen mpuopurera
MOJKE C€ Pa3JIMKOBATH O] 0cobe 10 ocode. Annepdep je cBoje rpyme morpeda mocMarpao BHIIS
Kao JIe0 KOHTHHYHTETA, KPO3 KOjU Ce MOXKE KpeTaTH y 00a cMepa, Hero CTPUKTHE XHjepapxuje.
OH Kaxe J1a ce ’eJba 3a 33]J0B0JbaBabEeM MOTPeda BHIIET pe/ia, MOKE ICCUTH U TPE HETO MITO CY
nmotpede HIDKEr pefa 3amoBosbeHe. Takolhe moryh je u mokymiaj 3a70BoJbaBamka BHIE TOTpeda

MCTOBPEMEHO, MAKO CE Hajla3e Ha Pa3IMIUTHM XHjepapXHjCKUM HUBOMMA.

Taxo, Annepdep mpomoBuIle HOBY Te3y KOja TOBOPH Ja TMOPE] MpoIeca 3a0BOJbCTBO —
Hampenak (Kajaa ce Heka moTpeda 3aJ0BOJbM HAIpEIyje ce Ka ciiefieheM XujepapXujcKkoM HHBOY),
MIOCTOjU U CYNPOTaH Mpoliec, mpouec ¢ppycrpaunja — perpecuja (Mamuh u [lenerosuh, 2015).
CymTiHa OBOT Ipolieca cacToju ce y TOMe Jia YKOJIHMKO TOjeANHAIl HUje y MOIYNHOCTH /1a HEKY
CBOjy MOTpeOy KOja ce Haja3u Ha BUIIEM HUBOY 3a70BOJbH, Nohuhe g0 dpycrpanuje. N3ma3 u3

oBe ¢pycTpanuje ocoda Buau y Bpahamy Ha 3aJ0BOJbaBamke MOTPeda HIDKET pelia.

3aMUCIMMO 3aroCICHOr KOjU j€ jJako MPOAYKTHBAaH Ha TOCIy, MMa OJHCKE Be3e ca
KoJleramMa U ocobaMa BaH Iocia U (UHAHCH)CKH je 100po cuTyupad. Perumo aa oBaj 3amocieHu
uMa JKeJby Jla Halpejyje Ka HOBOj MO3UIHUjH Y KOMIIaHUJU Ha Kojoj he mohu Oosbe na uckaxe
CBOj€ TaJIeHTE KPeaTUBHOCT M Ha K0joj he uMaTu BuIlle IpOCTOpa 3a JMYHHU Pa3Boj U YTUIA] Ha
mporiece y KOMITaHUjU. YKOJIHMKO JI0 OBOT HampeaoBama He Joh)e Y Ay)KeM BPEMEHCKOM TeproTy
Ko7 3anocieHor he ce jaButu ¢pycrpanuja. HemoryhHoct na 3a10BosbH Bullly noTpedy (y OBOM
ciydajy moTpedy 3a pa3BojeM), HaBellhe 3alociIeHOT Ha perpecjy Ka HeKoj HIKOj moTpebu (Ha
npuMep, MoTpeOH 3a MOBE3UBAKEM), TAKO MITO he My ce jaBUTH keJba J1a u3ahe ca npujaresbuma,

MO/Ia TTOTH]j€ HEKOJMKO Nrha 1 Ha KpaTKo 3a0opaBu (PpycTpaiujy Ha MOCITY.

Kaxo 6u menayepu ycnenu mro epuKkacHuje 1a MOTHUBUIILY 3all0CI€HE MOpajy pasyMeTH

IBUXO0BE NMOTpede, Kao U TO J1a, 3a pa3jiuKy OJ OHOra IITO TBPAU MacioBibeBa TeopHja, OHH MOTY
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MMaTH BHIIE 0Of] jeaHe notpede uctoBpemeno. EPIT Teopuja mokaszana je ,,06CMHCIEHOCT KPYTO
MOCTaBJbEHO] XHUjepapXuju MmoTpeda ¥ CTPOrOM pelnociely HUXOBOT 3aJI0BOJbaBama‘
(Munyrunosuh, 2010:227). Mako MacnoBibeBa TeOpHja MMa BEIMKH 3HA4a] Ka0 MUOHHDP Y OBOj
obnactu, EPI" Teopuja maje HaAM pEaIMCTUYHH]H TIOTJE] Ha MOTpede 3amocieHuX U Behy
MOryhHOCT TIpakTHYHE yroTpedbe ympaBo 300r cBoje (IEKCHOMIHOCTH W MOTYhHOCTH

JIBOCMEPHOT KpeTama Kpo3 XHjepapXujCKy CTPYKTYpy MmoTpeda.

3.3. Teopuja nBa paxropa

Hemro npyrauuju mnpucTyn wH3YaBamkby MOTHBAIMje O] INPETXOAHUX TEOpHja HMa
nBo(akTOpcKa TeopHja Kojy je kKonuunupao Openepuk Xepuodepr. 3a paznuky o MaciaoBibeBe
u AnzgepdepoBe Teopuje Koje ce 3acCHHBAjy Ha JbYIACKMM IMoTpedama, Xeproeproa Teopwuja,
Hactana 1960-ux roxuHa, YHOCH HOB yTrao IoCMaTpama MOTHBaNMje (OKYCHpaH Ha OKOJHOCTH
Ha paJlHOM MecTy U kiacupukanujy ¢akropa koju yrudy Ha paa. OBa TeopHja 3acCHUBA CE€ Ha
,YBEpEY J1a jeé OJHOC IMOjeJMHIa MPpeMa HEroBOM IIOCIY TEMEJbHU OJHOC U Jla HEroB CTaB

peMa MocCITy MOJKE JIAKO OJIPEANTH HHEeroB ycrex win npomainaj* (Poodunc, 1995:48).

CrtBapamy Teopuje ABa (pakTopa MpeTXoAuia Cy HUCIPIHA HCTpaXKHBama CIpPOBEICHA
1950-ux roamHA HaJ 3alOCICHHMa y HEKUM aMEpUYKUM KOMIaHHjama. Xeproepr je XTeo 1a
nobuje oaroBop Ha muTame: ,lllta Jbyau odekyjy on cBor mocna?“ Y OKBHUPY HCTpaKuBamba
o0aBsbeHO je oko 4000 uHTEpBjya y KOjuMa ce OJ] 3al0CIIEHUX TPAXKHIIO J1a JeTaJbHO OMHUIIY IITa
Jj€ TO LITO MX y paJlHOM OKpYKemY Tepa Ja ce ocehajy u3pa3uro 100po, OJHOCHO, IIITa je TO IITO
UX Tepa Ja ce ocehajy u3pa3uTo JIOIIe y MOTJeay CBOT Mmocia. AHAIH30M pe3ynTara 0 KOjux ce
JIOIIIJIO TOKOM HCTpakKMBara HaBeJIO je Ha mojeny (akTopa y OJHOCY Ha TO Kako JeNyjy Ha
3aJJ0BOJBCTBO, OJTHOCHO HE3aJI0BOJGCTBO pajIHUKaA. YBUNEHO je J1a ce OJITOBOPH 3aIIOCICHUX KOjH
CY 33JI0BOJbHH CBOjUM IIOCJIOM 3HA4ajHO PA3JIMKYjy O]l OITOBOPA OHMX KOjU HUCY. Jbyau Koju cy
OuIK 33/10BOJbHHU CBOJUM IIOCJIOM OWJIM Cy CKJIIOHHJU HaBOhewy yHYTpallmbux (akTopa Kao LITO
Cy TpU3Hame, MMOCTUTHYhe, HampenoBame, OJIrTOBOPHOCT, a Takohe Cy MmoKa3aal W CKIOHOCT Ka
NPUITMCUBAKY MO3UTHUBHUX KapakTepucTuka ceOu. CympoTHO o Tora, oco0e Koje HuUcy ouie
3aJI0BOJHHE CBOJUM TIOCJIOM YIJIaBHOM CYy HaBOJWIIE CIIOJbHE YyTHIAje Kao TJIaBHE (akKTope
HE33JI0BOJhCTBA Kao INTO Cy MONUTHKA (pupMe W HeHa ymnpaBa, Meh)yJbyJICKH OJHOCH KOjH

BIIAJIA]y Y PATHOM OKpYKeJby, yciioBu paaa (Pobunc, 1995).

11



Xepubepr je ¢akrope Koje yTuuy Ha 3aJ0BOJHCTBO, OJHOCHO HE33J0BOJHCTBO IMOCIOM

Mo/IeINo Ha JiBe Beh moMenyre rpyrme:

1. ®akrtopu ymje MPUCYCTBO CIpedaBa 10jaBy HE3a10BOJHCTBA,

2. ®axTopH KOju JIOBOJE 10 33]J0BOJHCTBA.

dakTopu yMje MPHCYCTBO CIpEYaBa I0jaBy HE3aJOBOJHCTBA Jpyrauvje ce Ha3HUBajy H
XUTHjeHCKH (PaKTOpH, JAOK je Apyra rpymna ¢akropa Mo3HaTa U 1Mo Ha3uBOM MoTuBatopu. OTyzaa
Y Ha3WB MOTHMBAIIMOHO-XUTH]CHCKA TEOpHja MO KOME je 0Ba Teopuja Takolhe mo3HaTa. Xepubdepr
je takohe xurujeHcke (hakTope OoKapakTepucao kKao (hakTope HWKEr pela, a MOTHBATOPE Kao

(dakTope BHIIIET peja.

Xueujencku ¢paxmopu cy HeKa BpCTa MPEBEHTUBHUX (DaKTOpa, OHOCHO MMajy YJIOTY Ja
crpede J1a 0 HEe3amoBoJbcTBa Aohe. OBH (DaKTOpPH HE MOTY JOBECTH 110 moBehama MOTHBAIU]e
WIHA 3aJI0BOJGCTBA TIOCIIOM KOJI 3aIllOCIICHHX, alli MMajy YJIOTY y NPHUBIAYCHY 3aNOCICHUX H
BUXOBOM 33/Ip)KaBaky y KOMIAHWjU. Mako He yTM4Yy JMPEKTHO Ha MOTHBAIIHMjy, OHU YUHE
TEMeJb 3a JCJIOBalk¢ MOTHMBAaTOpa Ha TIOHAIAkE 3amocieHuX. [Ipyrum peuyrma, Kako Ou
3allOCIICHH OWJIM aHTa)XOBAaHW M MOTHMBHCAHM, HAa XWTH]EHCKE (aKTOpe KOjH 3arocieHHMa
onroeapajy Tpeba Hajmorpamautd HU3 apyrux ¢dakropa. Y (akrope KOjH CIpedaBajy
HE33JI0BOJbCTBO MOKEMO YOpPOJUTH IUIATy, CUTYPHOCT, YCJIOBE paja, MOJIMTUKY OpraHu3aluje,
Mel)ysbylicke OfIHOCE, OJJHOC PYKOBOJCTBA Mpema 3arocieHnmMa, Haa3op (Mammwmh u [lenerosuh,
2015). Ykonuko oBU (akTOpH HUCY y OArOBapajydoj MepH 3a70BosbaBajyhu, 3anocienu he outu
HE3a/I0BOJbHM, a aKo Cy y BHCOKO] MEpH 3a/l0BoJbaBajyhu 10 He3amoBosbcTBa Hehe mohwm.
HapaBHo mocToje ¥ HekH M3y3eld Mo MUTaky MOTHBAIMOHE CHare oBuX ¢akropa. Ha mpumep,
aTa y HEeKUM CIIy4ajeBUM MOXKE€ MOTHMBHCATH 3allOCIIEHOT Jla Ce BHINE aHTaXyje ako ce Ta

rJaTa yecto noehara, anim Xeproepr Bepyje 1a TO HUje jaK U MMOCTOjaH BUJl MOTHBAIIH]E.

Ca npyre crpane, momusamopu cy (pakTopu Koju moBehaBajy 3aJ0BOJBCTBO PAJOM, a
CaMHM TUM YTHYYy M Ha MOTHBAIIM]y U aHTXMaH KOJH Cy 3aIlOCJICHH BOJHHU JIa YIIOKE Y MOCa0.
VY ¢axTope oBe TpyIme Craaajy OATOBOPHOCT, MPU3HAKE, 3aHUMIBHB 110CA0, yHanpeheme, TnIHu
pacT u pa3Boj, 0BO Cy (aKTOpH Koje JbyIU CMaTpajy HCTUHCKU KopucHUM. Kaja cy oBu dakTopu
3aJJ0BOJbEHM Ha BUCOKOM HHUBOY, 3ar0ocyieH! he OUTH 3a10BOJbHU CBOJUM ITOCIIOM, aJI Kaja HUCY

3aJI0BOJbCHHU, 3aIOCiieHH Hehe ayromarcku mpehm y He3amoBoshcTBO, Beh he camo ycmenutu
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OACYCTBO 3a/10BOJbCTBA. OBO, HapaBHO BaXHU aKO CYy XI/IFI/IjCHCKI/I (l)aKTOpI/I " OaJb€ HMCITYHCHH.

OpxcycTBO 32/10BOJbCTBA ca coO0M he moByhu u ryOuTak MOTMBHCAHOCTH 32 pajl.

Kao mTo Moxemo BUIETH, Y OCHOBU XepIOeproBe Teopuje Hajase ce aBe Tese. [Ipema
IPBOj, 33JOBOJBCTBO U HE33JOBOJBCTBO HE MOXKEMO OKapaKTepUCAaTH Kao CYMPOTHOCTH.
[IpaBuiHMje je 3aCTYNHUTH CTAHOBHIITE J1a j€ 3aJ0BOJHCTBO OJBOJEHO O]l HE33aJ0BOJHCTBA M /A
CYINPOTHOCT 33JJ0OBOJBCTBY IPEICTaBJba OJICYCTBO 3aJ0BOJBCTBA, M, HCTO TAaKO, CYIPOTHOCT
HE33/I0BOJBCTBY IMPEICTaBJba OJICYCTBO HE33J0BOJHCTBA. J[pyra Te3a OJHOCH Ce Ha JIBE TpyIie
¢axropa. [IpBa rpymna nmoxpasymeBa HHTpU3UUHE (PakTOpe (MOTUBATOPE), OAHOCHO (haKTOpE KOjU
npou3miase M3 CyOjeKTHBHOT OJHOCA TOjEJMHIIA ca TOCJIOM, JOK Jpyra Tpyna CaapxKu
eKCTpU3UYHE (XUTHjeHCKe) (akTope, KOju MPEACTaBIbajy U3BOPE 3a/I0BOJbEHA MOTpeda U KOjU

HeMajy AUPEKTHOT yTuliaja Ha MotuBanujy (Mammuh u [lenerosuh, 2015).

IIpema XepubeproBoM MHUILbEHY, NOTPEOHO je MPEoOJUMKOBATH HAUYMH paja Tako Aa
omoryhaBa NMYHM pacT M pPa3BOj IOjelMHAa, jep je To Haj00/bM HAYMH YTHIAja Ha
MOTHBHCAHOCT U IMPOAYKTHUBHOCT 3amociieHux. [locao xoju aenmyje MotuBuiryhe Ha Jpyne Mopa
INPYXUTH MOTYhHOCT HMCIIOJbaBarka KPEaTUBHOCTH W MHOBAaTHBHOT JejOBama. BakHo je ma ce
CBaKOM 3aIlOCJICHOM Yy OKBHPY HErOBOI IIOC/Ia J03BOJIM OJpeheHM HUBO ayTOHOMHjE U
OJI'OBOPHOCTH M JIa Ta y4ecTallo M3a3uBa J1a yjlaxe J0JaTHU HAMop Ka caBiahuBamy npemnpexka u
[IOCTaBJbatby HOBUX I'PAHUIIA CBOJUX CIIOCOOHOCTH. YKOJUKO HallpaBUMO OCBPT Ka XHjepapXuju
notpeba, mpumernheMo Aa Cy Yy LEHTPY Naxmke IMOTpede 3a caMOaKTyalu3alujoM |

MOIITOBakEM. XepLOepr OBUMe yTHUe Ha pa3Boj ujeje oborahupama nocna.

Teopuja nBa ¢akropa u3a3Bena je OpojHe MPOTUBPEUHE peakiiyje, a Tako HHUje ycresa
na uzberHe na Oyzne Ha MeTH OpojHUX KpUTHKA. Heke KpuTHKE THYy c€ IUXOTOMH]eE
3aJJ0BOJBCTBO — HE3a/I0BOJHCTBO, KA0 W JIBE CYMPOTCTAaBJbEHE rpyme (hakTopa Koje Pa3IuduTO
JIeNy]y a MOTHBAIIM]y, TOIITO Cy HEKa EeMIUPHjCKAa UCTPAXKUBamka JIONLIA IO JOCTa APYyradunjux
3aKJby4aKa O]l OHUX KOjH Cy U3HETH y 0BOj Teopuju. [lo TUM HMcTpakuBamHUMa, UCTH (pakTopu
MOTYy JTOBECTH Kako JI0 3a/I0BOJbCTBA, TaKO M JI0 HE3aJ0BOJbCTBA. Mmak, oJaTto je mpu3Hame
Xeproepry W HEroBOj TEOPHjU W3 paszjora, MTO Cy Ta HCTAa EMIMPHJCKA HCTPAKUBAHHa
noTBpAMIA Aa (hakTopH Koje je Xepudepr 03Hauno0 Kao MOTHBATOpE, MIAK MMajy 3Ha4ajHO Behy
yJIOTy y MOTHBAIMjH OJl OHUX O3HAYEHUX Kao XMIHjeHCKH (akTopH. [Ipyra KpuTHKa THYE ce
y30pKa 3al0CIeHUX KOjU Cy y4eCTBOBAIM y HcTpaxuBamuMa 1940-ux ronuna. Hamme, Benmka

BehuHa OBUX Jbynu Ounu cy Oosbe (DUHAHCHJCKM CUTYUpaHHM CIyXOeHHUUU. 300T Tora HEKu
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KpUTHYapH BEPYjy Jla OBa TEOpHja HHUj€ YHHUBEpP3IHO NMpuMeHsbMBa. OHU Bepyjy aa he sbynu
pa3IMYUTUX APYIITBEHUX CII0jeBa M PA3IMUYUTOr CTEIeHa 00pa3oBamba Pa3IM4UTO BPEAHOBATH
3Ha4ya] mnojenuHux QaxTopa. Tako he, 3amocieHHM KOjU NPHUIAAA]y BHIIUM JIPYIITBEHUM
CJI0jeBMMa 3anCTa BUIIEC BPEJIHOBATH MOTHBATOpE, alld he, ca JIpyre cTpaHe, MPUTAaTHULN
HIKUX CJ0jeBa ca Mame KBAJUTETHUM OOpa30BameéM BHUIIE Makike oOpahaTu Ha XHUrUjeHCKe

(dakTope.

W mopen cBux kpuTHka, XeproOeproBa TeOpHja TOCTHIJIA j€ BEIHKY IOIMYJIApPHOCT H
BEJIMKY 3aMHTEPECOBAHOCT OJI CTpaHE MeHalepa, HapouuTo kpajem 1960-ux u mouetkom 1970-
ux roguHa. [locrana je BakaH KOpak Ka MPOMEHU MEHAIIepCKE MHCIH W MPOIIUPUIIA j& TIOTIIe
HAa MOTHBAIM]y 3amocieHuX. XepuOeproB LWJb HUje OWO Ja cauyuHu TeopHjy koja he
MpPE/ICTaB/baTU CBOJEBPCTAH ajaT WM MPaBWIHUK KoOju he MeHamepu KOpUCTHTH, Beh je
MOKYIIA0 Ja XyMaHU3yje OpraHu3alfjCKH TpOLeC W HampaBd BoaWY Koju he momohwm
MeHajlepuMa Ja TnpeoOnuKyjy W oforare mocao 3amociieHMX Kako Ou ce mosehana

IMPOAYKTUBHOCT YNTABC opraHnaauI/Ije.

3.4. Teopuja mocturayha

MacnoBseeBa TeopHja Xujepapxuje morpeda Ousa je u mojiasHa OCHOBa CTBapama TEOpH]e
nocturayha. Ha pa3Boj oBe Teopuje yTHIA] jeé MMao BEIUKH Opoj ayTopa, amu 300T CBOT
nonpuHoca Hajeha 3acimyra npunucyje ce Jlejpuay Mekimmianay, ca KOjUM ce oBa TeopHja
Hajuemthe moBe3yje. OH je Ha 0BOj Teopuju paguo mnouyetkoM 1960-ux roaumna. Teopuja
nocturayha y nutepatypu ce Moxke Hahu MoJl pasHUM JAPYrd MMEHUMA: TEOpHja OCTBAPUBAHKA
noTpeba 3a ycrnexoMm, TeopHrja ycrex — YUYMHak, Teopuja norpede mocturnyha, reopuja nmorpeode
3a MOCTU3alkEM pe3yiTaTa, TeopHuja HaydeHUuX rnorpeda. 3a pasyiuKy Off MPEeTXOJHO MOMEHYTUX
TEOpHja KOje ce€ y OCHOBHM KOHIEHTPHIY Ha JbY/ICKe OoTpede, 0Ba YHOCH HEKe CEIM(PUIHOCTH U
pasiuKyje c€ y HEKOJHMKO AUMeH3Hja. MekIuiaHoBa TeopHja MPUMapHO j€ yCMEepeHa Ha
MoOTHBaIMjy 3a paa. Kpajmy ik KoMe ce TeXH BHIU Y HarpaJd Koja ce orjiena y MOCTH3ambY
ycrexa, ocehajy moHoca u 3anoBosbeTBa (Cajdept, 2006). [lame, Macnos u Angepdep dokyc
CTaBJbajy Ha 3aJl0BOJbaBame nmocrojehux morpeda, 1ok MekiauaaHa pa3MaTpa HadYMHE CTBapama
HOBUX MOTpeba u BUXOBOT pa3Boja. [lo memy, cBaka morpeda Moxke 6utn HaydueHa. OH mpxBaTa

7la TOMMHAaHTHY MOTHBATOPU 3aBHCE O] (pakTOpa Kao MITO Cy KyJITypa y KOjO] CMO OJpaciiy UIIH
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HCKYCTBO KOje MOCEeIyjeMOo, alu Takole TBpIU Ja Cy HEKM MOTHBATOPH MPUCYTHU KOJ CBAKOT

10jeIUHIIA.

Ha ocHOBY ncTpakuBama Koja je CIpoBE0, 3aKJbYUHO j€ J1a TOKOM XKHUBOTA JbY/IH YCBajajy

1 00JIMKY]y TPH BpCTe MOTpeda Koje yTuyy Ha ’bUXOBY MOTHBHCAHOCT M MMPOAYKTUBHOCT:

1. Tlorpeba 3a ycrexom,
2. Tlotpeba 3a ApyKemEM,

3. Tlotpeba 3a mocenoBameM Mohu.

Ilompeba 3a ycnexom TIOBE3aHAa je ca MOTHBOM 3a HAaNpeTKOM, IOCTUTHYheM,
OCTBapEHEM HEKOI' ycIexa Koju je 3HayajaH. To je moTpeba 3a ocTBapemeM Heuera IITO je
TEIIKO U MOTIIYHUM caBialBambeM, OJTHOCHO OBJIa/laBal-eM HEKOM BELITHHOM. Mory nocTojaTu
BEJIMKE WHAMBHIyaTHE PA3JIMKE IITO C€ THYE N3PAKEHOCTH MOTpede 3a ycrexoM. AMOUIIMO3HH]H
nojequHIM Owmhe BHIE 3aMHTEPECOBAHHM 3a OHE IOCIOBE KOjU MM OMOryhaBajy MOCTH3ame
BPXYHCKHMX pe3yiraTa M yBeK he TpakuTu noBpaTHe MH(OpMalUje O KBAJIUTETy 00aB/EHOT
nocna (Martuh, 2015). To je 30or Tora mTo he ambunmo3He ocobe, kKako OM OCTBapuie LITO
0oJbe pesynrare, OMTH CHpPEMHE Jla ce YIYCTe y T0cao KOjeM IIOCTOje BEJIMKE IaHce 3a
HEraTWBaH UCXOJ. Y TaKBUM CIIy4ajeBHM Tpakuhe Op3e W ydecTalie ToBpaTHE HH(OpMaIyje.
OBakBe oco0e KapakTepulle BOJba 3a Npey3UMameM o0aBe3e, KeJba 3a IMpeBa3UIIaKEeHEM
IperpeKa, MoCTaB/bamke IIMJbEeBA KOjU Cy OCTBApPHMBH, ajIM HE HYXKHO U Jako ocTBapuBH. IloTpeba
3a yCIEXOM YCJIOBJbEHA MHTPU3UYHMM (pakTopuMa (Ha IpHUMEp, HALLOM >KEJbOM 3a PajoM) U
eKCTpU3UYHUM (akTopuMa (IIPUTHCKOM O]l cTpaHe Apyrux). OHa je TecHO IoBe3aHa ca
notpeboM aa ce u3zberHe Heycrex. OBHM CTpaxoM O]l Heyclexa MOXKEMO O0jaCHUTH Mamby
aMOMIIMO3HOCT HEKUX JbY/AH, M HHHUXOB M300p JAaKIIMX W Mamke W3a30BHUJUX 3ajaTaka.
Mexnunanj 3acTyra CTaHOBMILTE J1a c€ OTpeda 3a yCIexoM MOXKeE YUUTH U pa3BUjaTH U 3aj€THO
ca CBOJUM capaJHUIIMMa HAMpaBHO je mporpam kojuMm he moehatw moTpede 3a ycmexom Kojl

JMPEKTOpa OpraHu3alyja.

Ilompeba 3a Opyscervem ornena ce y *eJbu 3a OJIMCKUM U MpHjaTesbCKUM Mel)yibyckum
onHocuMa. Y ceOu caipxu morpede 3a pa3sHUM COLMjaJHUM aKTHBHOCTHUMA M JpPYKEHHMA,
notpely aa ce ocoba Jomana Apyruma, notpedy 3a OJMCKUM Be3aMa, MOTpedy MPUIIAIHOCTH
onpehernm rtpymama. Ocobe kojuMa je oBa moTpeda BHUIE H3paKEHA TEXKE Ka THMCKOM

pfliaBamky 3ajaTaka W BHUXO0Ba ereKTI/IBHOCT MOXE€ C€ CMabHUTH YKOJIHMKO glocnejy JO0 HEKE
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JUJIEPCKE MO3UIje. Y CTPECHUM CHTyalHjaMa oHe he TpakuTH MOJPIIKY OJ OHUX ca Kojuma
uMajy cTalaH KOHTakT. [loTpeba 3a IpykKemeM HHje KOHCTaHTHA, OHA C€ CTAJIHO MOXE
cMamMBaTH uiu moBehaBaTtw, ma he Tako MojeIMHIM HEKaaa KeleTH Na Oyay y KOHTAakTy ca
BEJIMKUM OpojeM Jby/au, au he UCTO Tako MOCTOjaTH U CUTYyalHje y KojuMa he um BHIe TpujaTH

na Oyay camu.

Ilompeba 3a nocedosarbem mohu Moxe ce nepuHUCATH Kao MoTpeda 3a yCIOCTaBhabeM
yTHIIAja ¥ KOHTPOJIC HAJI IpyruMa u Haj oapeleHoM cutyarujoM. OcuM Tora, MOKE CaJlp>KaTH U
KeJby 3a 00yKOM, IMOAY4aBakbEM HIIM OXPaOpUBamkEM JIPYTHX J1a MOCTUTHY HemTo. Ocobama Kox
KOjuX je oBa morpeba u3pakeHa jako je OITHO MHUTame BUXOBOT CTaTyca U MPECTUXk A, U TOTOBO
yBEeK Teke na ce Halhy Ha jmaepckuM nosunmjama. OBe ocoOe Haya3e BEIUKO 3aJ0BOJHCTBO Y
TaKMUYCHY Ca JPYrMMa, alld HAcynpoT TOME HeE IOJHOCEe T'yOUTKe, ma je moOena jeauHH
npuxBatibuB pesynrar. OHu, Takohe, HeMjy mpoOJieM J1a ce CyNMpoTCTaBe JApyruMa Kajua je To
noTpeOHO 3apaj I0CTHU3amka MOCTaBbeHUX HUJbeBa. CeOe OOMYHO BUE y 3HAYAJHUM BEIUKHM
KOMIIaHWjaMa M OpraHu3alyjama Koje Jajbeé MOTY Ja YTH4Yy Ha Jpyre cy0jeKTe y OKpYXKemYy.
Hexka uctpakuBama cy 1mokasaia ja ce norpeda 3a mocejgoBameM Mohu pyrauuje u3paxana Ko
MyIIKapana W JkeHa. Mymkapud BHCOKe mnorpebe 3a Mohm OOMYHO OfpakaBajy BEJHKE
KOJIMYMHE arpecuje, CKIOHHUJH Cy OJaBamy alKOXOIy, BOJIE Ja YYECTBYjY Y KOMIIETUTHBHHM
CIOPTOBUMA M YECTO C€ YKJbYUY]y Y MOJUTHUKU *KHUBOT. Ca Jpyre cTpaHe, 3a KEHE ca UCTOM
notpeboM ce Moxke pehu aa ce BuIIe MOHAIAJy Yy CKJIaly ca JPYHITBEHUM CTaHIapAuMa U

HOpMama, OJITOBOPHU]€ Cy U MOKa3yjy Opury 3a apyre.

OBe Tpu noTpede 3acTyNIbeHE Cy KOJ CBaKe MHAMBUAYE, alld Y PA3IIMUUTUM pa3Mepama.
Mexnunany 3ay3uMa CTaB Jia je, O]l HaBeJeHUX moTpeda, koxa HajBeher Opoja mojenunHama Ha
XHjepapX1jCKU HajBUIIMM I0J0XajuMa HajBUIIE 3aCTYyIJbEHA MOTpeda 3a YyCIeXoM, a HajMame
notpeda 3a IpyxemeM. A Takohe TBpe U Aa Mel)y mwuMa 1MocToju TeHAEHIUja J1a 3aXTeBajy

MIPEBHUIIIE 01 CBOJUX MOipel)eHNX 3aTO IITO MPETHOCTaBIbajy /1a Cy U OHH jeTHAKO aMOUIIMO3HH.

Moxe ce pehu na je MeknwianaoBa Teopuja y BeIMKO] Mepu npuxBaheHa, U MHOTH
MEHAllepy je TpUMEmy]y y mnpakcu. HMako je Moxkaa HajIpUMEHJbHBHja Ha BUCOKUM
XHjepapXHUjCKUM HUBOMMA OpraHu3aBHje, TeopHja NocTUrHyha ce Mo)Ke TNpPUMEHUTH Y
CTUMYJAIMjU W YYelhy OCTAIMX 3alociieHuX Jjga Oyny aMOMIMO3HHMjH, YCHEIIHWjH U
aHTa)XKOBAaHMjHU IMPH HUCIYHUBABbY CBOJUX IMJbEBA, a CAaMUM THM W noBehaTu MPOAYKTHBHOCT

OopraHu3aluje y neIuHu.

16



3.5. Teopuja moTuBamuUje yaora

Teopuja MmoTuBanmja ynora 6aBu ce ogHOCHMMa W3Mel)y Tuma opraHu3aione CTpyKType,
o0aBe3aMa KoOjeé HWMajy CBHU IIOjJEUHIIM Ca KJbYYHHM YyjoramMa Kojeé MpOUCTHYY M3 Te
opraHusanuje, W MOTHBAaIlMOHMX oOpasama KOju OJroBapajy THM yjorama. Teopujy je
dopmynucao [lon b. Majuep. HheroBa Teopuja HemMa yHUBEp3aidHy yrmoTpeOy Ha CBE pagHUKE
opranmzanuje, Beh o0jammaBa HAYMHE MOTHBAIHMje 0C00a HAa KJbYYHUM IMO3HUIHjaMa Kao MITO Cy
MeHaepy, Mpo(GecUoHAIN W Mpeay3eTHUIM. MajHepoB TOJa3HH CTaB MpH (HOPMYITHCAEY
Teopuje OHMO je Aa pa3sNIMYUTUM TO3MIMjamMa, OJHOCHO YJIOrama y OpraHu3aliju OAroBapajy
pa3nuynTe MOTHBAIMOHE CTpyKType u Teopuje (Mammh u [lenerosuh, 2015). IlIto je monen
MoTHBaIHje 00Jbe yCKIal)eH ca yliorom Kojy mojeIuHal] uMa y opraHu3anuju, Beha je u manca
na he obaBe3e HOCTaB/BEHE TOM YJIOTOM OWUTH €(pUKACHO HU3BpILICHE. Y CYNPOTHOM CIIydajy
BelMKa je BepoBaTHoha jga he ocoba OuMTH HeycremHa y TOCTH3amby IOCTaBJbEHUX IIHJbEBa
(Majuep, 1993). Jlo crBapama Teopuje MajHep je n0ma0 MPETeKHO WHIYKTUBHUM ITyTEM:
IOCMAaTpao je Mpolec paga y opraHu3alyjama, 3aliucHBa0 CTBApPH Koje OM MOrao Ja TecTupa H

BHUXO0BOM aHAJIHM30M ITIOCTAaBJbaO TCMCIBC Teoije.

Majuep ckpehe maxmy M Ha BaXHOCT MeEpema MOTHBAIlMje MEHalepa U3 JBa OCHOBHA
pasnora. I[IpBu ce ofHOCH Ha NMpoHaNaXxewme 001acTH y K0joj he MeHayilep OUTH HajyCHElIHujH,
JIOK HaM JPYTH TMOKa3yje KOJUKO je MeHayep 3ampaBo ycneman. OBO je J0BEIO 0 CTBapama
MajHepoBe JeCTBUIIE HENOBPIICHUX PEUEHUIIA, KOja MPEJCTaBJba CBOJEBPCHY aHKETY KoOja ce
cactoju u3 40 HeOBPILIEHUX peYeHHIla Koje MeHalepu Tpeba nmucMeHo jaa jgomnyHe. OHia Ham
Jlaje YBUJ y MUIUBEHA, CTABOBE U IIMJbeBe MeHanepa. Ca apyre cTpaHe, UCTakao je U 3Hayaj
KOJjU OOMYHM paJHUIM MOTY HUMaTH Ha MPOAYKTUBHOCT OpraHu3aiyjama, Tako IMTo he
MEHallepuMa MPEeHEeTH CBOj€ HJIeje, CTAaBOBE, MHOBAIM]E. Y Ty CBPXY OCMHUIIBEHO j€ HEKOJIUKO
TexHHKa Mel)y KojuMa Cy pa3iIuuuTe aHKeTe, CHCTEMH 3a CyrecTuje, TenedoHCKe JIMHU]je KOje ce
KOPHCTE 32 Pa3roBOp O BaXHMM IPOOJIEMUMa Y OpraHu3alfju, HehOpPMaIHU CaCTaHIM y TOKY
JIOpyYKa, CaCTaHIM y KOjUMa YUYECTBY]y 3allOCIIEHH Ca Pa3IMYUTUX XHjepapXHjCKUX HHBOA Y
opranmzanuju (Mamwh u Ilenerosuh, 2015). YnpaBo 300r oBUX TeXHUKA, UHCTpyMEHaTa U
CMEpHHIIA KOje TeopHja MOTHUBAITM]E yJIoTa Mpeiaxke, MpecTaBiba J0CTa YOoTpeOJbMBaH HAYNH

pada Ha BUINUM HUBOUMA Y MHOTUM OpI‘aHI/I3aL[I/IjaMa.
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4. IlpouecHe Teopuje MOTUBALIje

VY mporecHe Teopuje cmamajy: TeopHja OUYCKHBamba, TEOpHja jeIHAKOCTH, TEopHuja

yTBphuBama MJbEBa, TEOpPHja MojauaBarmba, MHTETPaTUBHA TEOpHja MOTHBALIH]E.
4.1. Teopuja ouekuBama

Boxehy no3unujy y rpynu npoleCHUX TEOpHja CBaKaKO 3ay3uMa TeopHja OYCKHBamba
Kojy je ¢popmynucao Bukrop Bpym. Moxe ce pehn na oHa naje HajIelOBUTH]E O0jalllberne
MoTHBarwuje. Mimarna je BeoMa jak yTHIIA] Ha TEOPHje KOje Cy HacTaje HAaKOH e, a H0j y TPUJIor
TOBOPH BEJIMKH OpOj HAYYHHUX JIOKa3a U Marepujana. ¥ OCHOBU OBE TEOPHjE je MPETIIOCTaBKa Ja
Cy Jpynu pauuoHasHa Ouha koja majy MoryhHocT na HampaBe u3z0op usMmel)y monyhenmux
alTepHaTHBAa W Aa he OHM Ipe Hero mTo u3abepy Ja ModHy Ja 00aBJbajy HEKH I0Ca0 IMPBO
pa3sMHIBATH O TOME ITa Tpeba Ja pajae Kako OM JOUUIM 0 HEKe Harpajae (OAHOCHO Kako he
pasMuKTe Paabe TOBECTU JI0 PA3JIMUUTUX edeKara) U KOJMKO UM Ta Harpaja 3Hauu. YKpartko,
Jbynu he OMTHM MOTHMBHMCAaHU Jla ypaJe HEKHU IOCA0 YKOJIUKO OueKyjy Aa he um To momohu y
OoCTBapuBamy CBOjuX IubeBa (Muxajmosuh u Ilaynouh, 2013). Tako he, Ha mpumep, HEKH
pamHuK OMTH MOTHBHCAH J1a Ioxaha Kypc CTpyYHOT ycaBpIlIaBama YKOJIHKO OYeKyje na he My To
JIOHETH HEKY KOPHUCT WM My TOMOhM Ja OCTBapu HEKM CBOj IIMJb Kao mTo je Beha miaTa,

yHanpehemwe, 3aHUMJbUBUJU PAIHU 3aJJallH.

3a pasymeBame BpymoBe Teopuje moTpeOHO je aeduHUCATU 3a By HajpeleBaHTHH]je

Bapujabiie, a 3aTUM U 00jaCHUTH HauMHE BUXOBOT QYHKIIMOHHUCama. Te Bapujadie cy:

1. TIlpBu u Apyru HUBO pe3yJiTara,
2. WuctpymeHTamHoCT,

3. Basennuyja,
4

OyekuBame.

Pezynmamu npeoe nueoa cy oHe mocienuie Koje cy Be3aHe 3a caMo 00aBibame Mocia,
Kao IUTO Cy HPOJYKTUBHOCT, KBAJUTET MPOAYKTHBHOCTH, 3alymaBame, Ca apyre crpase,

pesynimamu Opyeoz Hu6oa TOJpa3yMeBajy OHE HCXOJe KOjU OOMYHO HAcTajy Kao IMocienuia
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pe3yniTaTa IpBOT HUBOA. Y BUX CIajajy Harpaje Kao HITO Cy IUlaTe U yHanpehema, ainu 1 pa3He

Ka3HeE.

Hncmpymenmannocm mpeAcTaBba MEpPy y Kojoj TmojeauHal] Bepyje aa he ra oxapehena
aKTUBHOCT JOBECTH JO EJbeHOI Hcxoaa. Moke ce mocMaTpaTH U Kao ,Iepleniuja o
MOBE3aHOCTH pe3y/Tara MPBOT HUBOA ca pesynratuma japyror Huoa™ (Mammwmh u I[lenerouh,
2015:250). OBaj onHoc u3Mmehy u31a3a mpBOT U APYror HUBOA MOKE MMATH BPEIHOCT o1 -1 110
+1, ¢ TuM nga BpemHocT -1 O3HauaBa Na je MOCTH3amkEe pe3yiaTara MPBOI HUBOA CYHPOTHO
JOCTU3amYy pe3yliTaTa Apyror HUBOA, a BpeIHOCT +1 03Ha4aBa Aa Cy pe3yiTaTd NpBOT U APYror
HUBOA TIO3UTHUBHO TOBE3aHU. HCTPYMEHTAIHOCT MOXE UMATH U BpeaHOCT 0, M y TOM CIIy4ajy

yKasyje Ja Ja He II0CTOjU Kay3aJHa Be3a u3Mel)y pesynirara npBor u Jpyror HUBOA.

Banenyuja ce mepummnupa kao MPEAHOCT KOjy IMOjenuHall Aaje oapeheHoM pesynrary
npyror HuBoa. J[pyrum pedrnma, BajleHIIMja IpeaCcTaBJba 3Hauaj Koju ocoba mpuaaje oapehenom
ucxojay. BaneHnmja Moxxe OMTH TMO3MTHBHA (Kaja HAC MCXOJl MOTUBHIIE Ha paja), HEraTHBHA
(kama Hac oxbuja ox pana) W MHAUGEPEHTHA WIM HEyTpaidHa (KaJa MCXOJl HeMa yTullaja Ha

panHy MOTHBAIH]Y).

Ouekusare TIpENICTaBIba MEPy y KO0jOj mojequHar] Bepyje na he ra ompeheHu crerneH
Haropa JIOBECTH JIO JKEJbEHOT UcXona. BpemHocT ouekuBama Moxke ce panrupata ox 0 go +1.
Bpennoct 0 ykaszyje na oapeheHo nonamiame Hehe naTu ®eJbeHU pe3yaTar, v, CylpPOTHO TOME,

BpenHocT +1 roBopu n1a he ogpeheHo noHamame HEU30CTABHO JOBECTHU A0 IIAHUPAHOT UCXO/A.

CxonHO OBOME, Tpe 3amoyeTor paja rnojeAuHal he cedu nocTaBUTH TpU NUTama: Jla iau
he Moj Tpyn moBecTH 10 kesbeHux pesynrara? Jla nu hy Outu ajgexkBaTHO Harpal)eH 3a yJI0KeHH
Tpyn? Ja mu je MeHu Ta Harpaja BpeaHa? YKOJHKO je OATOBOP Ha CBa TPU NMUTama MO3UTHBAH,
BeJMKa je BepoBaTHOha aa he ocoba OMTH BeoMa MOTHBHUCAaHA 3a €(UKACHO U3BPIICHE 3a/1aTKA.
VYKonHKO MojeAMHAIl HE MOXE Jla IPerno3Ha Be3y u3Mel)y akTHBHOCTH U Ucxoja Hehe mocegoBatu
WHCTPYMEHTAITHOCT, YKOJIMKO HE MOXE YBUIETH Be3y n3Mel)y yI0KeHOT Tpya U pesynrara Hehe
MOCEZI0BAaTH OYEKHMBAama, a aKO OYCKMBAHA HArpajia 3a mhera He Moceyje HUKaKBY BpeTHOCT Hehe
uMaTH BaJleHIM])y. Bpym je mpermocraBuo Aa ce MoTHBanMja ojpehyje HpoH3BOJIOM
WHCTPYMEHTAIHOCTH, BAJICHIIM]€ U OYEKHBama, Ia CAMUM THM, YKOJHKO j€ BPEIHOCT HEKE O]l
OBUX Bapwjabiii jeHaKa HYJIW W FHUXOB TPOW3BOJA, OJHOCHO MOTHBaluja, Takohe he Outm

jenHak, uin 6ap mpuOIrKaH HYIH.
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Y oBakBOM cily4ajy MEHallepu Mopajy mpeay3etu oapeheHe Mepe Kako OM MOTHBHCAIH
3armocieHe. Y ciydajy Ja 3arnociieHuMa (aid O4eKuBambe 300T Tora mTo HEMajy JTOBOJHHO 3HAA
U BEIITHMHA MEHAIIep MOXKE OPraHM30BaTH MpOrpaMe ycaBplllaBama paHHKa, YKOJIUKO HUMajy
HUCKO CaMOIOYy3/latbe¢ Mopa OXpaOpuBaTH 3aloCiieHEe W JaBaTd WM IIO3UTHBHE IOBpPATHE
uHpopMaIMje, WIK aKo Bepyjy Ja Cy HEKH paaHul (aBOPH30BAHW y OJHOCY Ha JpYyTe,
MEHaIIepH MOPajy CTBOPUTH OKpYKeHhe Y KoM ce paanuii Hehe Tako oceharu. Jlasbe, MeHayepu
he HajOOJBE yTUIIATH HA HEJOCTATAK HMHCTPYMEHTATHOCTH aKO TOBEXKY IUIATe W JPYyre Harpajie
Kao MmTO Cy OOHycH Harpaje W Iuiahame M0 3acily3d ca pPaJHUM YYHHKOM. Anu Tpeba OuTH
Olpe3aH ca OBMM BHJIOM MOTHBAallMje, C OO3MPOM Jla Kao CIIOJbHHM BHJl MOTHBAIM]jE MOXE
yTUIATH HETaTUBHO HAa YHYTpallllby MOTHBAIUjy 3amocieHux. M Ha Kpajy, Kako OW MeHuepu
YTULIAIA Ha BaJCHIIM]Y 3allOCICHHUX, MOpAjy 3HATH KOja Cy HHUXOBa HHTEPECOBamba, JKEbe W
nuibeBH. HapaBHO, TIOCTOje HEKEe Harpaje Koje BEIMKH Opoj JbyIu cMaTpa MOKeJbHUMA, alld
3apajn mTo Behe NMPOIYKTHMBHOCTH OpraHM3alldje MEHAIIepU Ce MOpajy OJIMKe YIO3HATH ca
cBojuM 3amocieHuMa. JloGap meton je u gaBame u30opa 3amocieHuMa usMely Buiie

antepHatuBHuX Harpanaa (bayep u Epnoran, 2012).

YormmreHno, Kako OM ce 3armociieHd mTo 00Jbe MOTHBHCATH KoprcTehn BpymoBy Teopujy
MOTpeOHO je Tpe CBera jaCHO OAPEIUTH IUJbEBE KOjUMa C€ TEXH, a OHJA M jaCHO OJPEIUTH
notpebaH y4yumHaK na OW ce OHM OCTBapWIM. 3aTHM, Taj YyduMHaK Tpeba TMoOBe3aTH ca
onropapajyhum cuctemoM HarpahuBama U OCUTYpaTH Ja CBAaKU 3allOCICHU BpeAHyje oapehene
Harpazae w3 aaror cucrema. Ha kpajy, moTpeOHO je YIUTH TOBEPEHE 3aMOCICHUMa TOIITO j€
HEOIXOJIHO J1a OHU Oyny curypHu na he oBa obehama OuTH ucnymeHa. Bpym takohe nonaje u
HEKEe MpPETIIOCTaBKe Ha Koje MeHalepu Mopajy oOpaTuTH mnaxmwy. [IpBo, Ha mMoHamIame
MojelMHalla yTUYy U YHYTpalllkbu U (DAKTOPH OKPYXKeHwa, alu HHU JeHU HHU JIPYTH HE AENyjy
camMoCTanHO, Beh Ha TMoHalame yTude mHhxoBa komOuHamuja. Crenehe, cBaku 3amociieHu je
3aceOHa MHAMBUIYa U CBaKO he mMaTH mocedHe kKeJbe, MoTpede, MUBEBE U TEXKIHE U T PA3IIHKE
ce Mopajy y3etu y 063up. Mako Ha moHamame 3anocieHUX YyTUYy MHOTH (aKTOpH Kao ILITO Cy
HOpME W TIpaBHIIa, HA Kpajy he BUXOBO MOHAIIAkE 3aBUCUTH HAjBHIIE OJf TOT KaKO OHHU OJUTyde
na ce noHamajy. [Tojenuuim he ToHOCUTH OANTyKEe O CBOM MOHAIIAKY 3aCHOBAHO HA MEPICHIIH]H

0 ToMe KakBe he pe3ynrare To nmoHamame nmpoussectd (Muxajnosuh u [layrnosuh, 2013).

Teopuja odekuBama MOKHUBENA j€ KPUTHKE W3 pasjiora IITO 3aHeMapyje YHEEHUILY aa

JbYAM HE JIeajy yBEeK MOTIIYHO paloHaiHO, Beh Hekada pearyjy MMITYJICUBHO U BOhEHHU cy
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emMorjaMa u OypHHM peaknujama. Mnak, He3aBUCHO 011 Tora, BpymMoBa Teopuja 10KHBena je u
BEJIMKHM YCIIeX, MHOTH ayTOPH CY j& yIOoTpeOMIM Kao TeMeJb 3a CBOje TEOpHje, a MEHAIIEPH je Y

BEJIMKO] MEPU KOPUCTE y MPAKCH.

4.2. Teopuja jexHaKoCcTH

Teopuja jenmHaKOCTH WM PAaBUYHOCTH 3aCHHBA CE HA TIOCTABIIM Ja 3arociieHu yropelyjy
HAuMH Ha KOjU MX TPETHpa OpraHM3alyja ca TPETMAaHOM HaJ JPYTMM 3alloClIiCHMMa KOjH ce
HaJla3e Ha MCTOM OpraHu3anuoHoM HUBOY. Teopujy je cacraBmo [I. Crejem Amamc HakoH
UCTPaKHMBamka KOja je CIPOBOUO O YIIO3U MAaTEpUjaTHUX HArpaja Ha MOTUBAIH]Y Jbyau. V3 mux
je yBuzeo na he oHu OMTH MOTHBHMCAHH]H J1a PaJie YKOJIMKO YBHUJIC Jla Cy TPETUPAHU MPABEIHO U
dep. Moxemo pehm na yTuiaj Ha MOTHBAIM]y HEMajy caMoO COIICTBEHE Harpane, Beh u Tyhe, u
pa3nuka Hamwmx W Tyhux Harpaja 3a mogjenHako no0po ypahen mocao. KoHkpeTHO mojenuHIn
yrnopelyjy pasiauuuTe yia3He M HM3JIa3HE jJCIUHHIIC M HHUXOBY pa3Mepy. YJasHe jeJUHUIS
MPEJCTaBIbajy HEKH JONPHHOC OPraHU3aIMjH Kao IITO CY JIOJaTHOCT OPraHU3alMjH U MIPOBEICHO
BpeMe y H0j, HAaIlOp M BpeMe Koje ocoba ynaxke y oapeheHe nmpojekTe, ePUKacHOCT 3aBpIlaBama
3ajaTaka, oceOHe BEIITHHE W 3Hama, alld 3al0CIICeHN HEPETKO Makmky NmocBehyjy W rognHama,
MOJTYy ¥ €KOHOMCKOM H colldjaiHoM cTatycy. Ca apyre cTpaHe, H3/1a3He jeJHHUIIE MTPEICTaBIbajy
onpeheHe Harpajge Koje TojenuHal] J100Mja O]l OpraHM3aiyje Kao IITO Cy Iuiara, OOHYCH,
npu3Hama. 3anocieHu he ocehaTu MpaBUYHOCT YKOJMKO j€ BUXOBa pa3mepa usmel)y ymazHux u
M3JIa3HUX JE€IMHUIIA jeJJHaKa TOj pa3Mepu KOJ Jpyror 3amocieHor win pedepenta. Tpebda
HarjJacuTH Jia je Nmepleniyja NpaBUYHOCTH y CBOjOj CYIUTHHM CyOjeKTHBaH mporec. Pazmnuntu
nojeauHIM he y nporec pa3marpama (OKyC CTaBUTH Ha pa3IMYUTe BapHjadlie, ma Tako OHO IITO
jemHoM 3amocieHoM Oyzae JenoBano Kao ¢ep TpeTMaH, JApyroM he jaenoBaTd TOTIIYHO

HEIMPAaBUYHO.

VYkonuko oco0a MpUMETH Jia TOCTOjJU HETIPaBEAHOCT y OpraHU3aliju U 1a j€ OH )KpTBa Te
HEJeTHAKOCTH, MOXKE JIOhHM 110 pa3IMuuTUX peakiyja. [IpBo, HEMPaBUYHOCT MOXE JEIOBATH
nemotuBuiTyhe Ha HeKe WMHIWBHUIYE, Ma he UX TO HABECTH Ja CMame CBOje€ HHITYTE, OJIHOCHO
ynarahe mame Tpy/aa, BpeMEeHa U Haropa U cMamuhe KBaluTeT 00aBibama mocia. pyru HauuH

pearoBama KOJ HEKHX o0coba Morao Oum OWTH MOTIYHO CcymnpoTaH. BbuxoBa mepremniuja
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HEJEeIHAaKOCTH MOTJIa OM MX HAaBECTH Jia MOKYIIajy aa rnmosehajy cBoje ayTiyTe, Ha MpUMEp TaKo
mTo he Tpakutu noBehame 1aTe, a HeKM he yak mpuOeraBaT M €KCTPEMHHUJUM Mepama Kao
mro je kpaha u3 opranuzanuje. Jlasbe, mojeAMHAI] MOXE pearoBaTy Ha HejeTHaKOCT Tako mTo he
MOJU(UKOBATH CBOjY NEPLENIM]y Ha CBOje, MJIM MHITYTe WM ayTnyTe pedepentHe ocode. Tako,
MOJKe TTOYETH JIa MOTIICHkYje CBOje MHITyTe ToBopehn a 3anpaBo He yiiaKke TOJIHMKO TPy/a KOJIHKO
j€ MHUCITHO J]a MOXKe, WJIM MOXeE J1a TIOYHE J[a BHIIEC IIEHU CBOj€ ayTIyTe TaKO IITO, HA TIpUMeEp, He
ctaBjba (Pokyc camo Ha Tuiaty Beh mMoYHE Ja IEHW W MCKYCTBO WJIHM CTAaTyC Koje Ao0uja y
OopraHm3anuju. YKOJIMKO MeHa MOrJie] Ha uHIyTe pedepeHTHe ocode Moxe nohu 10 3aKkibydka
na Ta ocoba y CTBapu yJia)ke MHOTO BHIIE TPyJa HErO OH W Ja MOXKJa 300T Tora M 3aciyxyje
Behy Harpagy, wiM MOXe Ja yMamyje BPEIHOCT ayTmyTa Koju aoOuja ocoba ca KojoM ce
ynopelyje Tako mrto he nmpuxBaTUTH Aa OHA A00Wja Behy miary, anu y3 TO UMa JIOUIHje PaHe
yCIIOBE WJIM MOpa Ja TPOLIM BUINE HOBIIA Ha CBAKOAHEBHHU IpeBo3 10 mnocna. Crenehu HaumH
pearoBama Ha HEjEeHAKO IMOCTyHame jecte mpomeHa pedepeHtHe ocodbe. Hexu mojemuumnm he
npubehu 0oBOM HayMHy Tako WTO he moueTu nga ce ymopehyjy ca ocoboMm Kkoja MMa HHUMa
NpUONMKHN]Y pa3Mepy MHITyTa U ayTtiyTta. [lo HekuM ycroBHMa 3arociieHH MOTY MPeay3eTd U
mpaBHe aknuje. Tako, HA MpUMEp, Y 3emMibamMa y KojuMma je 3a0pameHa pasjiuka y IUIaTH
3aCHOBAHA Ha Pa3JIMLM Y NOJIOBHUMA, YKOJIHMKO 3al0CIeHH ca3Ha Ja 0coba CyIpOTHOT MoJa IpuMa
Behy 1uiaTy, MOXe TY)KUTH OpraHu3aiujy. Y KpajlkbeM ciydajy, 3aloCIeHU MOXE M HallyCTUTH

OpraHm3alnujy yKoJIMKo Bepyje na he outu Oosbe TpetupaH y Hekoj npyroj (bayep u Epporan,
2012).

VY 0BHUM ciTydajeBHMa FOBOPHUMO O He2amugHoj HejeOHaKocmu, OTHOCHO O TEpUENINju
MOjeIMHIIAa J1a je TPEeTUpaH Jolje of Apyrux 3amnocieHux. Ca apyre crtpaHe, moryha je u
nepueniyja no3umusHe HejeOHaKxocmu Koja ce OJHOCH Ha CUTYyallM]y Yy K0joj mojeauHar oceha
7ia je TpeThpaH 00Jbe HEro OCTaIM 3allociIeHU. Y OBAaKBOj CHUTYallMjH BEOMa je yecTa IojaBa Ja
3amnocnenn oceha kpuBHIly 300T Hempapjae W na 300r Tora Oyne MOTHBHCAH Ja YJIOKH MHOTO
BHIIIE Hamopa y mocao kako Om moBehao cBoje uumyte. Jpyru he melhyrum uszma3 u3 oBe
CHTyalllje BHJETH y CMamelhy CBOJUX ayTHyTa Tako IITO he, Ha mpuUMep, TPAKUTH CMambEHe
wiare. [pyru he nmokymaTu na panMoHanu3yjy cutyauujy na he csoj Behu ayTmyT BHIETH Kao
MOCJEeNUIly TOora INTO MOXJa OoJbe o0aBibajy oapehene mocmoBe wuinm umMajy 0oJbe
kBannpukanuje. Ha kpajy, mocroje u ocobe koje he ce MOTpyAMTH J1a MOMOTHY OCTaJIUM

3arocieHnMa J1a oTBape 00Jbe pe3ynTare Kako O M OHM MOTJIHM Ja 1o0Hjy Behu ayTmyT.
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AJnlaMcoBa Te€opHja jJeTHAKOCTH MPETpIeNa jé HEKe KPUTHUKE KOje C€ HajBUIIE OJTHOCE Ha
neduHHCamE TojMa ,,pedepeHTHE 0co0e™ U Ha 3aHEMapHUBakE YNHECHUIIC /14 CE JbYIU PA3JIUKY]y
0 CBOjUM XeJbama, MoTpedama, BpeJHOCTUMA U JIMYHOCTHMA yorrnTe. MehyTtum, 6e3 063upa Ha
KpUTHKE, AIaMCOBY TEOpH]y TOJpKaBa He3aHEMapJhbHBa KOJWYMHA HAYUYHUX HCTPAXKUBAHA H
JIOKa3HOT MaTepHjaja M MpecTaBba TEOPHjy KOjy O MeHaliep CBakako Tpedaso J1a KOpHCTe y

IIpaKCcu paayu mTo 0osper pasymeBama 1 UITO e(i)I/IKaCHI/IjeF MOTHBHCaKA 3aII0CIICHUX.

4.3. Teopuja onpehuBama nubeBa

Teopujy onpehuBama mmbeBa cactaBuo je mncuxoior Ensun Jlok, Ha OCHOBY
UCTpaXKuBama Koja je crupoBoano 1960-ux ronuna. KacHuje ce oBoM TeMoM 0aBuO BEIHUKHU OpO]
UCTpaXWBavya Koju je moTBpauo JlokoBe craBoBe. OH TBpIM J1a c€ Kao TJIaBHU MOTHBAIIMOHH
(dakTopH KOJI TI0jeTMHAIA 110jaBJbY]y BBUXOBH IMJbeBH. [[HIbeBY HABOJIE HA aKIIU]y H YCMEPABa]y
(doKkyc 3armocieHux. JacHO MOCTaB/beH LUJb Takohe M MOoMaxke Ja ce yHalpel IMPOLEHHU HaIop
KOjH je OTpeOHO YIOKUTH 33 BeTOBO OCTBapeme. HapaBHo, opranusanuje Mopajy yBUACTH Ja U
Mope/l TOCTaB/LEHUX OPTaHM3ALMjCKUX [UJbEBA, CBH 3allOCICHH HMMajy W HEKE CBOjE JIMYHE
uusbeBe. Takobe, kako OM ce OpraHU3aIMjCKU IIUJBEBU OCTBApPHIIM, OHHM MOpajy 3arociI€HHMa
OUTH TMPUXBATIPUBU M Pa3yMJbUBH, AU W 3aMOCIEHH MOpajy MOCeloBaTH ojpeheHa 3Hama U

BEIITHHE KOj€ Cy HEOIIXO/IHE 3a U3BPIIaBamke [[NJbEBA.
HajBaxxnuja yuemwa JIokoBe TeopHje MOTy ce MOAETUTH y TpU TpyIe:

1. Tlepdopmance nubesa,
2. TloceeheHocT by,

3. Tlpomec mocrapipama nmuiba (Mammh u [lenerosuh, 2015).

ITocroje onmpehene nepghopmance yuwesa, OMHOCHO OCOOMHE KOj€ IMJBEBH MOPAjy
MOCEIOBATH Kako OM 3armocieHnMa OWJIM MPUXBAaT/bUBU. YKOJIHMKO UX HE MOceyjy, oHu he Ha
3arocieHe JenoBaTH jaeMmoTuBuinyhe. Kako OM mMManu CTUMYNIaTMBHO J€JCTBO Ha DPaJHUKE,

LIUJBEBU MOPajy OUTH:

1. TlpeuusHu — UMIBEBH MOpajy OWUTH jaCHM M HA HEKM HAYMH MEpPJbUBU Kako Ou
3aIlOCIIeHH 3HAO IITa ce€ TaYHO OYeKyje of mera. JacHo oapeheHu nusbeBu ca coOom

HOoce U OoJsbe mepdopMmaHce Of Jiomie AepUHUCAHMX IUJbeBa. Tako, Ha mpuMep,
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3arnociieHoM He Tpeba pehm: ,,Camo maj cBe on cebe™, Beh je moTpeOHO TayHO
HarJlacCUTH IlITa ce O] Imera ouekyje: ,,Odekyjemo noBehame MpoU3BOAKE Y U3HOCY
on 3% y napenna asa mecena® (bayep u Epgoran, 2012);

2. W3a30BHU — TMOTpeOHO je Ja MWJbEBH OyAy 3aXTEBHHU, allM OCTBapJbHBH. bpojHa
UCTpa)KMBama MOKazaja Cy Jia ce JbyJU BHILE 3aJaXy 3a M3BPILABAbE M3a30BHUJUX
3ajlaTaka, OJ OHUX KOJjU TO HHCY, OJHOCHO Jia HM3a30BHOCT Jellyje Kao jak
MOTHBAIMOHU (aKTOP, jep mpyka MOryhHOCT caMOIIOTBphBama;

3. TlpuxBaheHu — BeoMa je BaXHO Ja 3alOCICHU MPHUXBATajy IUJbEBE 32 YHje CYy
OCTBapemhE€ 3aAy)KeHHU. Benuky ynory y mnpuxBaramby LHJbeBa WMa MoOryhHOCT
MapTULIMIIALK]e 3al0CICHUX Y MpolleC MocTaBbama uibeBa. [locToje mokasu na he
ce 3alOCJICHH BUINE 3aJlaraTH 3a JIOCTH3ame IMJbEeBA YKOJIUKO Cy M camMo Owid 10
BUXOBOT ojpehuBama, HEro ako cy MM camMoO OWiM HaMeTHYTH OJI CTpaHe
Hagpehenux;

4. 3HauajHM — OPraHM3ALMjCKU LIMJbEBU HE MOry OUTH 3HAa4YajHU CaMO OpraHM3aluju,
Beh To MoOpajy OMTH W IMOjeAMHIIMMA Y OpraHu3anuju. J[pyrum peduma, 3arociieHd
Mopajy yBUAETH Ja he WM OCTBapeme OpraHu3alMjCKUX IHJbeBa MOMOhH Y
3aJI0BOJbEHY COIICTBEHUX MOTpeda;

5. PeanHum — mpernocraBka J0CTH3ama LMJbEBA JeCT€ HapaBHO M cama MoryhHoct
HBUXOBOT OCTBapuBama. LlupeBu Kkoje je HeMoryhe ocTBapuTH, Ka0 M OHU KOje je
MIPEBUILIE JIAKO OCTBAPUTH, 110 IPABHITY UMa]y IEMOTUBHIIYhH yTHUIIa] HA TI0j€IMHIIA;

6. Bpemencku orpannuenn — Kako OM LuJp J€7I0Ba0 IITO CTUMYJIAaTHBHHUjE Ha
3amocieHe, MOTpPeOHO je Ja MMa MPeuu3HO JepUHHMCAH POK Yy KOjeM ce Mopa
ocTBapuTH. Y CcympoTHOM nuJb Hehe nmemoBatn 030mMibHO. BpeMeHCKO orpaHnyeme

Ko7 3anocineHux 0yau ocehaj xutnoctu (bayep u Epnoran, 2012).

3apan edukacHOT OCTBapema IUbEeBa MOTPEOHO je Ja 3amOCIeHH UMajy noceelienocm
Yusby, OTHOCHO, 1a OyIy CIpEMHH Ja yiaoxe oapeheHn Hamop Ka HBeroBOM OCTBapemy M Ja He
Kelle Jla oqycTaHy Aok He Oyne ocrtBapeH. IlocBeheHocT je oOMYHO cpa3MepHa KOJIMYUHH
napTUIHIALKje 3arnocieHnx y oapehuBamy nuibeBa (Mamuh u Ilenerosuh, 2015). Hehe cBu
3amociieHd OWTH jemHako mocBeheHW ITyJbeBMMa, TOMITO HAa TO YTHYY M HEKH, OOWYHO

cy0jexTuBHHU (haKTOpH:
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1.

ITorpeba 3a ycmexom — ocobe Koje cy aMOWIMO3HE YlOoXuhe BUIE Tpyna y
W3BpIIIaBake 33JaTaka KojuMa ce J0Ja3H J0 IHJba Kako Ou ce uTakim mehy npyrum
3aMoCciIeHNMa M Kako OW HampeaoBajH y KapHjepu U CTEKIH ojapeleHn monoxkaj uiu
CTarTyc;

KommnerenTHOCT — 0c00€ Koje mocenyjy oapheHu cTerneH 3Hama W BEIITHHA KOje Cy
UM TIOTpeOHE 3a pean3alyjy IujbeBa Ouhe MpoyKTUBHH]E O/ OHMX KOje UX HEMAjy.
To je 30or tora mrto he ce ocobe koje HHUCY KBaTU(UKOBAHE 3a H3BPIIABALE
noTpeOHUX 3aJaTaka CyodHTH ca moBehaHoM KOIMYMHOM cTpeca u ocehahe ce
6ecriomohno, ma he um 300or Tora ¢okyc OuTH mpebadeH ca yuema MOTPEOHHX
BEIITHHA. Y OBAaKBUM Clly4yajeBUMa, TpeOa MOCTAaBUTH LUJbEBE KOJU C€ OJHOCE Ha
noBehame BeIITHHA KOje 3aIl0CIICHU HE MMOCeaY]Y;

[ToBparHe wHDopMmanmje — paznuuute UHPOPMAIUje, OICHE O KBAIUTETY
peanu3aiyje UbeBa W IMOXBajle MOTY JIEJIOBaTH Kao MOTHBAIMOHU (akTop Ha
3aIl0CIeHe W JIoBecTH J10 noBehama mpoaykTuBHOCTH. Yak M HEraTUBHE IMOBpPATHE
nHdopManuje MOTy JIeJIOBaTH CTUMyiuiryhe Ha 3almocieHe ca  jaKuM

CaMOIIOy3aalkbCM.

JloxoBa TeopHja rpoydaBa u caM npoyec oopehusarba yumesa. Y omtreHo ropopehu, mera

YHUHC YCTHUPU I'IIaBHC (1)3.362

1.
2.
3.
4.

YTBphuBame MoryhHOCTH U CIPEMHOCTH 3a IOCTABJbAHEM 1IMJbA,
[Tpunpema 3a MOCTaBIbaAKBE 1IHIbA,
Nmmnnemenranuja,

YcnocraBibame nmoBparHe crpere (Mamuh u [lenerosuh, 2015).

Hexku xputuuapum u3Henu cy cBoje BHleme HEraTMBHHX aclekara OBE TEOpHje.

[IpuroBopu ce yriaBHOM OJJHOCE Ha KOMIUIEKCHOCT Ipolieca oapehuBama 1upeBa, HeMoryhHocT

e(i)I/IKaCHC HapTI/IL[I/IHaLII/IjC 3aIlOCJICHUX Yy OBaj ponec, 3aHEMapuBamkC pa3jivKa y IICUXOJIOIMIKOM

HpO(I)I/IJ'Iy 3aloCJICHUX, W TBPABLY Hda IPUMCHA OBC TCOpI/IjC IIOTIIOMAaXE MaHI/IHy'J'IaI_II/IjI/I

3anocnenux. Mmak, ca apyre crpane, JIokoBa McTpaxxuBama Koja je CIIPOBOJIMO HaJa ocobama

paznuuuTuX MpodecHja, ald M HUCTPaKWBakba MHOTUX JPYTHX HAay4YHHMKA, MOTBpIWIA CY

MMPETIHOCTAaBKEC TCOpI/IjC noCTaBJbalkba IIMJbEBA. OBa Teopnja nMa U HEKC HOTBpheHC MpEeaAHOCTHU

Kao HITO Cy YMHCHUILIC [a je BC€OMa je)lHOCTaBHa " pasyMJbuBa U J0OCTa MPUMCHCHA Y IPAKCH.

Hbena npumemeHOCT J0Ka3aHa j€ Y MHOTHMM 00JacTHMa OJ CIIOPTCKHUX IO Pa3HUX IMOCIOBHHUX
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opranuzanuja. Behuna teoperuyapa ce ciaxe 1ga je oBa TeopHja TeMEJbHO HCTpakeHa U Ja

JEIHO3HAYHHU PE3YIATATH JaCHO TOBOPE O HE€HO] MPUMEHIHUBOCTH.
4.4. Teopuja mojauaBama

Teopuja mojauaBama 3acHMBAa Ce Ha IpOydYaBambUMa OMXEBHOPAIHOT YCIOBJbABamba
VBana IlaBioBa, M KacHMjeM HCTpaXMBamy OINEPAaHTHOT ycioBibaBama Ppunpuxa CkuHepa,
KOJU je W 3a4eTHUK oBe Teopuje. Heku ayropu mctudy 1a je Teopuja IrojayaBama CYIMPOTHOCT
TEOPHjH MOCTaBJbakba UJbEBA U3 Pa3iiora IMITO MOTIYHO 3aHEMapyje YHyTpalme GakTope Koju
yTUUy Ha MOHallamke MojenuHua, Beh ce camo okycupa Ha pakTope OKpy)ema KOju yTU4dy Ha
weroe akuuje (Pobunc, 1995). OBa Teopuja oOjamimaBa Kako MOCIEAUIIE IPETXOTHUX
MOHAaIIaka yTU4y Ha Oynyhe moHamame y HMKIMYHOM Ipolecy ydema. Tako he ocobe y
3aBHCHOCTH JIa JIM j€ HEKO BUXOBO MOHAIIAKE W3a3Bajio MO3UTHUBHE WIIM HETaTUBHE MOCIEIUIIE,
KajJa ce MOHOBO Oyny Halule y CIMYHO] CHUTyallWju, W3adpaTu Jla TO TOHAIlame MMOHOBE WU

n30erxy.

Teopuja mojauaBama moapazyMeBa YETUPH METO/E KOje ce KOpUCTE 3a yTHULa) Ha Tyhe
noHamame. OJ] BUX, JIBE Ce OJHOCE Ha IMoBehame y4ecTaJoCTH BpLIEHAa HEKOI IMOKeJbHOT

IOHaIIama, a ABC Ha CMAabCHhE NI MPECTAHAK BpIICH:A HEXKC/bCHUX pa/ihbu. OsBe MCTOJC CY:

1. Tlo3uTuBHO MoOjavyaBame,

2. HeratuBHO 1ojavyaBame,

3. Tameme,

4. KaxmaBame.

Ilo3umueno nojauasarve je METOJ KOJUM ce MoBehaBa y4ecTaloCT >KeJbeHOT TOHAIIama.
OBuUM MeETO/OM TMOjeMHIlY ce€ Jaje onapeheHa mojapmika y BUAY Pa3IUUYUTUX CTUMYydyca. Tu
CTHMYJTYCH TIOJIpa3yMeBajy pa3He Harpaje Kao MTo Cy IiaTa, MoXBajia, IIOBHIUIA, YHAIpeheme.
[To3uTHBHO TI0jayaBamke MOXKE Ce OKapaKTepHUCaTH Kao OCHTYpaBambe Ja Ce MOXKEIHbHO IMOHAIIAe
ylmapu ca TMO3UTHBHOM mocienuBoM. OBO ce Haj0oJhe MOCTHMIKE aKO Harpajga yclieaud Oamax
HAaKOH »EJhCHOT TIOHAlllama, Kako OW TMojeJuHal] Morao Ja YCIIOCTaBM OBy Be3y U OHO

MOTHBHCAH a4 ITIOHaBJba CJIIMYHC aKHI/Ije.
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Heeamueno nojauasarwe je MeTon KOju ce Takohe KOpPUCTH Kako OM c€ CTUMYIIHCAIIO
KeJbeHO ToHamame. OHO MojpasyMeBa YKIamamke HEraTHBHHUX IIOCIEIUIa Tako MITO Ce
MOjeIMHILY TI0Ka3yje HOBM OOJHMK MOHAIIamka KOju he JOBOAWTH IO MO3UTHUBHUX IOCIEAMIA.
Herarusne mocnenuiie he mocrojatu cBe J0K ce MOHAIIAKHE HE MPOMEHH Y XKeJbeHU 001K, OBaj
METOJI IOBOJM JI0 IPOMEHE IMOHAIAka, ajli U JI0 TOPACTa yYECTAJIOCTH MOXKEJFHOT MOHAIIAA.
HeratuBHa cTpaHa oBOr MeTOZa je Ta IITO MOXE JOBECTH M /10 HEOYEKMBAHHUX IOHAIIAba U
Moxkaa Hehe yBek OMTH ajeKkBaTHA 3a MOTHMBHCamE 3amocieHux. Ha mpumep, ako MeHanep
CTaJHO TPUTOBapa PaJHHUKY 3a HHETOBE JIOMIE MOCTYIKE, PagHMK, Kako OM M30erao CTaiHO
npuroBapame Moxaa Hehe mpomeHUTH cBoje moHamame Beh he camo m30eraBatm menanepa

(Bayep u Epmoran, 2012).

T'awerve je METOJl KOJU C€ KOPUCTH 332 CMambCHE yUeCTAJIOCTH HETaTHBHOI MOHAIIAA.
lameme je MeToa OJCyCTBa MOJPIIKE, OJHOCHO, JIENTyje TaKO MITO ce 3a oapeleHO HekeJbeHO
MOHAIIAkEe HE Jlaje TOAPIIKA WIM C€ UTHOPHUIIE, Y IUJbY HErOBOT CMAmbEHha MM MPEKHIAmba.
OBaj MeToj ce MpUMEmYje KajJa IOCIeAMIIe HENOXKeJbHOI IIOHAIlalka HeMmajy OOMJbHE

mnociacauung, 1ma CaMuM THUM I'a HE Tpe6a KaXXKBbaBaTu.

Kaoicrwasarwe ce Takohe KOPHCTH 3a CMambHBAalkE YYECTAIOCTH WIH YKIAHamke
HEraTUBHOT MOHAIllakha, U TO Hajuenthe y OHUM Clly4ajeBUM y KOjUMa raiieme, ajal Hu OUJIo KOju
JIPYTH METOJ, HE JIOBOAM IO KEJbeHUX pesynrara. KakmaBame je METOJ KOJUM Ce ymapyje
HETaTHUBHO TIOHAIIAhe Ca aJeKBAaTHOM HEraTuBHOM mocienunoM. Llwmb je ma ocoba moBexe
Ka3Hy ca CBOJUM JIOIIUM IHOHAIIakEM KaKo MCTe akliyje He Ou noHassbana y Oynyhnoctu. Kao u
KOJ TO3UTHBHOI I0jayaBama, M OBJE je Hajoosbe NMPUMEHUTH Ka3Hy OJMaxX HAKOH WLITO je
HEXXEJHEHO TIOHAIIAkEe UCTIOJbEHO. Y Ka3He MOKEMO CBPCTAaTH pa3HEe HETaTHBHE CTHMYIIyce Kao
IITO Cy CMamkeme TUIaTe, KPUTHKA, YIIO30pEHa, MPETHE, CYyCIEHI0Bambe, 0TKa3. Kaxmasame, 1Mo

IpaBHIly, 6p30 JOBOJH JO CMalkbCHlha HCTAaTHUBHOT ITOHAIIIamkba.

IIpema Teopuju, MO3UTHBHO M0javyame je Haje(UKACHUJU HAUMH yTUIaja Ha TOHAIlAkbe

JbYyH, HAPOYUTO aKO CC IMOCMATpa Y OAHOCY Ha Ka3HY, 300r Tora IITO Ka3Ha:

1. TlokymaBa fma cmpedyd HEXEJHEHO MOHAIAkE alld HEe HYAU alTepHATHUBHO MOXKEJHHO
MOHAIIAhE,
2. Crapa HeratmBHa ocehama TpeMa ojpel)eHOM TOHAmIamy, alkd M O0COOHM Koja

Ka)XIhaBa,
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3.

HOTI/ICKyje IOHAIAKBE, aJIM I'a HC CIMMHUHUIIC Y ITIOTITYHOCTH.

CkuHepoBa TeopHja je MO CBOM 00jaBJbUBaby MPHUBYKIIA BEIHKY MKy KOJI MHOTHUX

JIpYTUX ayTopa M M3a3Bajia je HHTEPECOBamEe KOJ BEIUKOT Opoja MCTpakuBaya, KOjU Cy CTaJIHO

JONyHaBaId TEOPHjy CBOJUM CTaBOBHMMA M 3aKJbydllMMa, Ia je Tako u Kiej Xamuep oborarno

OBY TEOpHjy ca IIECT MpaBmiia O KojuMa Tpeda BOJUTH pauyyHa MPUIMKOM epHUKacHE yrmoTpede

MeTo/a poMeHe noHarama (Mammuh u [lenerosuh, 2015):

1.

He narpahyjre cBe mojenuHiie jeaHako — Harpajae Ou Tpebajao yMHOrOMeE Ja 3aBHCE
OJI IOCTUTHYTOT YYNHKA Kako OU ce n30eriio moapkaBame IPOCCYHHUX Pe3yJiTaTa;
N3ocranak oaroeopa Takohe moBoaM A0 TpPOMEHE IMOHAIIaama — OBO je Beh
MCTaKHYTO KOJ METO/Ia Tallleikha, YKOJIMKO HEKH 3all0CIICHH He ToOuje Harpaay Kojy je
CBOJUM YYMHKOM 3aciyuo, cieicher myra moxkna Hehe OWTH MOTHUBHCAH Ja
MOCTUTHE jeIHAKO 00pe pe3yJirare;

3anocienu Tpeba /1a 3Hajy 1ITa MOTY J1a paje Kako Ou JoOWIH MOAPIIKY — MOTPEeOHO
j€ YTBPIUTH CTaHIApJE y paay Kako OU MOjeIUHIU 3HAIHM KOjU OOJIUIIN MTOHAIIAkA CE
Harpal)yjy ¥ Ha KOju HaYWH, U YCKJIaWJIM CBOj PaJ] ca IOMEHYTHM CTaHIapAuMa;
JlaTu 3arociieHUM JI0 3Hama TJIe Tpelie — YKOJMKO 3aroclieHH Bepyje aa je a00po
00aBHO MOCA0 U J]a My CaMUM THM clieu ofpheHa Harpaja, a HUje YBUIEO TPEIIKY
KOJy je HampaBHO, HUTH MY j€ MKO CKPEHYO MaXmy Ha TO, 3amocieHu Hehe 3Hatu
KaKo JIa CBOj€ TTOHAIIAKkE UCTIPABU, @ MOXe JIOhW U 10 He3a10BOJHCTRA,;

Kaszna ce He u3puue mpen Ipyruma — Mako Ka3Ha MOXE OUTH KOPHCHA y MEHamby
MOHAIIaka 3allOCIIEHOT y TMPaBOM CMepy, Ka3Ha U3peYeHa jaBHO MOXe OuTH
MOHMKaBajyha 3a 3amociieHor. YKOJMKO ce OBaKaB HAYWH W3pHUIama Ka3HE YecTo
MIPUMEY]e MOXKE JIOBECTH JI0 MPIKEbE 3aMIOCIICHUX ITPpeMa MEeHalepy;

byaute dep — meHaiep He cMe OMTH MpuUCTpacaH mpema ojapeheHuM mojenuHIMAa,

OH MOpa NpaBCAHO AO0JACJbUBATHU HAIr'PAJAC U Ka3HC IMMPEMa 34CIIy3HU CBAKOT 3aI1OCJICHOT .

CkuHepoBa TeopHja IojayaBamba MMa OpojHE MMIUIMKAIMje Ha JaHAIlbU MEHAlIMEHT.

IIpe cBera, ona ckpehe mnaxmy Ha TpoydaBamke IMOHANIAKA JbYyIM W Ha MOTryhHOCT

Mpeo0JIMKOBaKka TOT MOHAIIAka, & HAPOYUTO Ha Taj HAYMH LITO C€ MEHAa]y MOCeIule KOje OHU

THM TOHaIlIakeM CTBapajy. Jlasbe, oHa ykasyje Ha moTpely Beher naBama MakKibe MO3UTUBHUM

pagHUM IOHAallartbMMa W IMO3UTUBHUM YTI/II_IajI/IMa Ha IIOHallakkE€ y OJHOCY Ha HCTraTUBHC.

Taxohe, naje u cmepHule, KOje ce MOTY IPUMEHHUTH y MIPaKCH, a OJHOCE CE Ha MPOMEHY U pa3Boj
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noctojehux cucrema HarpahuBama y opraHm3aidjama. Teopuja je HapaBHO OWJIa M HA METH
OpojHUX KpWTHKA. JeqHa O] BUX CE€ OJHOCH Ha Beh MOMEHYTY CYNpOTHOCT ca TEOpHjoM
MocTaBJbarba IUJbEBA, KOja Takohe Beoma 100po ofjalimaBa MOTUBAIIH]Y 3aMIOCICHHX, & YUjU CY
acIeKTH y OBOj TeopHju 3aHemapeHu. Mnak, mel)y Behnnom ayropa mpeosiaiaBa MUILBEHE 1
Cy CTaBOBM OBE TEOpHje HE3a00MJIa3HW Yy pa3yMeBamy JbYACKOI IOHANIamba W MOTHBAIIH]C.

CaMuM THM, OBa TEOpHja je jaKo 3acylJbeHa Y MPaKTUUYHOM pajy MHOTHX MEHalepa.

4.5. UaTerpaTuBHAa TeOpuja MOTHBaLIMje

WuTerpatuBHa Teopuja MOTHUBAllMj€ HAcTala je U3 modyae na ce mnpeaszul)y HemocTanu
OCTaJINX, Ipe CBera NpouecHuxX teopuja. Hanme, cBe oHe, mopen BUIIECTPYKUX MOTOJHOCTH U
NPaKTUYHUX MOTYhHOCTH, 3aHEeMapyjy HEKe O]l acreKara KOju Cy BeoMa BaXHH 32 MOTHBAIIH]Y.
Tako cy Iloprep u Jlonep momm Ha uaejy na GopMynuily HOBY TeopHujy Koja he ykipyuuBaTH
CBE IIO3UTHBHE CTpaHE IPETXOJHO HAaBEJECHHX TEOpHja, a HCKJbYYHMBATH OHE HETaTHBHE.
WuTterpatuBHa Teopuja y CBOjOj CYIUTHHHM HMa HajBUIIE eleMeHata BpymoBe Teopuje
OuUeKHMBamka U AnamcoBe Teopuje jenqHakocth. [loprepoBa u JlojepoBa TeopHja MPOIIMPYje OBE
JBE€ TeopHje BapujabiiaMa Kao IITO Cy 33aJ0BOJbCTBO 3aIOCICHHUX, HHXOBAa CIOCOOHOCT U

nepuenuuja ynora (Huhun u Bacussesuh).

OBa TeopHja MPETNOCTaBJba Ja C€ MPOIEC MOTUBAIM]E€ MOXE MOCMATPAaTH Kao MPOIYKT
nepLeniyje BpeIHOCTH OYeKMBaHE Harpaje U IpeTnocTaB/beHe BepoBaTHohe fa he ce Harpaga
JOOMTH HAKOH YCIIEHIHO o0aBibeHOr nocia. OcuM oBe /Be Bapujabiie, HHTErpaTUBHA TEOpHja
naxwy rnocsehyje 1 HEKUM JIPYrUM y KOj€ MOKEMO YBPCTATH MEPLENIN]y O KapaKTepucTUKama
mocjla ¥ CHOCOOHOCTH M3BpILEHA, NPOLEHY YHYTpalllbUX M CHOJbAllBbUX Harpajga Koje
MOjeIMHIIA OYeKYjy MO W3BpLICHY 3a1aTKa, Mepleniuja o npaBegHocTH Harpaae (Mamuh u

[leneToBuh, 2015).

WHerpatuBHa Teoprja MOTUBAIIM]E IPUBYKJIA j€ TAXIbY U Y TEOPETCKUM U Y IPAKTUYHUM
KpyroBuMa 300T CBOT TIOTJIe/la HA MOTHBAIMjy Kao Ha CII0KEH M JWHAMHYaH MpoIlec Ha KOjH
yTU4e BenuKH 0poj dakTtopa. 3amatak MeHarepa je a yBujie cBe oBe (GaKkTope U CIOKEHOCTH, U
na y cnenu(uyHoj cuTyanuju npoHal)y HajeUKacHHUjU HAYMH MOTHBHCAa 3aloCiIeHuX. 300rT

TOTa ce OBa Teopuja cycpehe ca MUPOKOM MPUMEHOM.
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5. 3ak/byuak

VY naHamnimeM MEHAMEHTY BUIIE HE JIOMUHUPA]Y MHTamka CIOCOOHOCTH M 3Hama Koje
3aMociieHd Tocenyjy, Beh To mecro 3ay3mmajy nuTama MOTHBAIM]e W TMOJICTHIIAKA Ha IITO
e(heKTUBHHU]jE U3BPIlIaBalkhe OpraHu3aIijckux mubeBa. CTBapa ce cBe Beha morpeba 3a yruiajem
Ha TIOHAIIAKkE 3aloClIeHUX Kako Ou ce moBehama WHUXOBa NMPOIYKTUBHOCT, €()UKACHOCT U
KpEaTUBHOCT, TO0O0JbIIA0 KBAIMTET pAJHOT JKHBOTA Yy OpraHu3andjamMa u moBehaina

KOHKYPEHTCKA CITIOCOOHOCT M ycnemHocT opanu3anuje (Cajdepr, 2006).

[Ipomec MoTUBaIMje 3aBUCH 01 BEIUKOT Opoja MehycoOHO ucnperuieranux (hakropa Kao
IITO Cy JIMYHOCT 3aIOCICHOT, IPUXBaTamke I[MJbeBa OpraHu3aiije, aMouImje, paana artmocdepa,
MOJIUTHKA OpraHu3allvje, CUcTeM HarpahuBama. YKOJHMKO C€ caMO jelaH Ol OBHX (akTopa
MMOPEMETH, OH MOXKE JIOBECTH JIO 3Ha4YajHOT ciabibema MOTHBaIMje. 300T Tora je moTpeOHo aa
MEHAIepH CTAITHO TIpaTe CHUTYallWjy y OpraHm3anju u yckialyjy cBe Bapujabie Koje MOry

YTHULIATH Ha paJJHEC IIpO1ECe.

MeHnaiepy MOpajy MMaTH TEOPETCKA 3Hama, Ka0 M BEIITHHE 3a MPAKTUYHY NMPUMEHY
KJbYYHHX KOHIIETIaTa MOTHBALMje KaKO TOK MPOJYKTHBHOCTM He OuM Omo HapymieH. Tako, Ha
IpUMep, MEHallep Mopa BOAMTU padyHa O BaKHOCTH KOjy OYEKHMBAaWk€ MMa Ha MOTHMBALU]y U
MOpa OCHTYpaTH Ja My 3aloCJI€HH Bepyjy, OJHOCHO na Oyay curypHu aa Hehe ocrtatu 0e3
obchannx m ovyekmBaHWMX Harpaga. MeHayiepu Mopajy BOAWTH padyHa O JbYJICKHMM moTpebama,
Kao IITO je moTpeda 3a mpumagHoiihy, ma mMopa OAp)KaBaTH CTame MelyJbyACKHX oJHOca Y
kojeM he ce cBu oceharu npuxsaheno. Jlasbe, MOpajy CXBaTUTH Ja je CBaKH 3aIllOCIeHU MoceOHa
Y jelIMHCTBEHA MHIUBU/IYA, /J1a CBAKO OJ HUX MMa pPa3IMYUTe CTaBOBE, BPEAHOCTH U MOTHBE, U
na he WX Ha pa3IMYMTE HAYMHE MPUBOJIETH Jla ePukacHo 00aBsbajy 3aaarke. [locToju jorn gocra
OBAaKBHMX KOHIIETIaTa KOJU Ce€ MOry M3BYhM M3 CBHUX NOMEHYTHX TE€OpHja MOTHUBAIMje, KaKo
caJlp>KajHUX, TaKO M MPOIIECHUX, 1A je Ba)KHO J1a MEHAlepU YIOTIIYHE CBOj€ TEOPETCKO 3HAHE O

BUMa Kako OM CTBOPUJIU IITO MIPOIYKUBHH]E OKPYKEHHE Y OPTaHU3ALU]H Y TIPAKCH.

CxBartame MoTHBalK]je OU Tpebasio Ja KOPUCTH Kao 3HA4YajaH UHCTPYMEHT y pa3yMeBamby
U yCcMepaBaamwy paJlHOT MOHallamka, Kao U y npeaBuhaamy nociennua oapeheHnx MeHayepeKux
aKIyja 3apaj mWTo 00JBUX pe3yaTara LEeJOKyIHe opraHuzamyje. 300r Tora, Kako OM UMajiH IITO
00JbM YTHIIA] HA TIOHAIIAE 3aII0CIICHUX, MEHAIEpH MOPajy IITO BUIIE J1a MPOIIUpPE CBOja 3HAMBA

1 0 CBUM T€OpHjaMa MOTHBAllM]j€ U BUXOBUM UMIUIMKAIMjaMa Ha MEHAIMEHT Y MPaKCH.
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