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Докладът третира проблемите свързани с управление поведението на хората в организацията. Представен
е поведенческият аспект при разглеждане на класическите управленски подходи в мениджмънта. От тази гледна
точка, се изясняват необходимостта и възможностите за преориентация на човешкото поведение в посока разви-
тие на неговата мотивираност, ефективност и устойчивост. А това е сигурен белег за просперитета и развитието
на организацията като цяло.
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Глобалните и регионални проблеми в днеш-
ния обкръжаващ свят изискват нов подход за тях-
ното решаване. Този нов подход е доктрината
“Устойчиво развитие”, която се изгражда върху пре-
хода към устойчиви форми на развитие и начин на
живот, осигуряващи по-висока степен на функци-
ониране на системите. Устойчивото развитие след-
ва да се разглежда като процес на непрекъсната
целенасочена промяна към по-добро и към усъвър-
шенстване.

Бидейки проблем на много научни дисциплини,
терминът “устойчиво развитие”1  все още няма ха-
рактер на единна общонаучна категория. Може да
се твърди обаче, че той е призван да играе ролята
на фундаментална характеристика на глобалните
процеси на развитие, макар разнопосочни и проти-
воречиви да са измеренията му в различните ас-
пекти – икономически (Икономика), социален
(Човек) и екологичен (Природа). Устойчивото раз-
витие има за цел да синхронизира процесите на
възпроизводство в тези системи, тъй като все по-
сложно и уязвимо става равновесието между тях.
Всички те имат различна същност и противоречиви
цели на развитие, т.е. хетерогенни са. В същото
време съществува дълбока взаимна обвързаност
и пряко въздействие на всяка една система върху
останалите. По отношение на активността, воде-
ща и решаваща роля е отредена на Човека, който
като свързващо звено е призван да хармонизира
другите два елемента.

В този смисъл, разглеждайки доктрината
“Устойчиво развитие” през призмата на социални-
ят аспект, следва да изясним каква е ролята и мяс-

тото на човешкият фактор за изграждане на баланс
с другите две системи (И и П). Преди това обаче
трябва да потърсим равновесието в самата соци-
ална система. От гледна точка на интересуващата
ни управленска наука, въпросът може да се поста-
ви по следният начин: как мениджмънта следва
адекватно да повлияе, да преориентира поведени-
ето на работещите, щото неговата “линия на пове-
дение” да се съвмести и максимално припокрие с
тяхната “линия на поведение”. А “преориентирам
се” означава: “1. ориентирам се в друга посока; 2.
променям вниманието, поддръжката към друг
обект”2 . Преориентиране на поведението се нала-
га с цел постигане еднопосочност на интересите
на субектите от различните равнища на управле-
ние в организацията, а това води до съгласуваност
в техните действия, мотивация и ефективност на
постигнатите резултати. Тя, от своя страна, фор-
мира устойчивост на една от важните подсистеми
в организацията (персонала), което допринася не
само за устойчивото развитие на организацията ка-
то цяло, но на следващ етап повлиява и балансира
другите две системи – И и П.

Интерес за нас представляват именно различ-
ните подходи за преориентация поведението на Ч.
Те са се променяли темпорално, с оглед промяна-
та на И и П. От тази гледна точка, ще представим в
ретроспективен план тяхното развитие.

В специализираната литература са известни
множество подходи за изучаване и анализиране на
човешкото поведение.3  С оглед целите на насто-
ящата разработка, ние приемаме класификацията
на С.Ставрев, И.Кълвачев4 , която се базира върху

1 вж. по-подробно: сп. “Управление и устойчиво развитие”, бр.3-4/2000г.
2 Тълковен речник на българския език, МАГ ‘77, 1977г., стр 990
3 вж. по-подробно:  Robbins, S., Essentials of Organizational Behavior (8th Edition); Hatch, M., Organization

Theory: Modern, Symbolic, and Postmodern Perspectives - http://www.amazon.com/gp; Tosi, H, Managing Organiza-
tional Behavior (Managing Organizational Behavior) - http://www.amazon.com/gp; Minner, J., Organizational  Behaviour
- Performance and Productivity, Random House, 1988, p.7; Rashid, S., M. Archer, Organizational  Behaviour, Sec.edition,
Methuen Publications, 1983, p. 193 – 209; Kreitner, R., A. Kinicki, Organizational  Behaviour, BPI/ IRWIN, 1989, p.
15 – 19; Quinn, R., S. Faerman, M. Thompson, McGrath M., The Evolution of Management models: A New Ap-
proach, New York: John Wiley&Sons

4 Кълвачев, И., Прогресът в управлението на фирмата, Изд. “Абагар”, В.Търново, 2000г.,стр.42-45
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концепцията за дейностно-поведенските основи на
организацията на управленския труд. В този сми-
съл се оформят три типа подходи:

1. Институционално – дейностен;
2. Мотивационно – поведенски;
3. Дейностно – поведенски.
Институционално – дейностен подход – харак-

теризира “ерата на затворената система и раци-
оналния индивид”5 . Обхваща времето от 1900г. до
30-те год. и главните му представители са Фр.
Тейлър, А. Файол, М. Вебер. Акцентува върху:

• категорична структурираност на дейността
– разчленяване на работния процес (възможност
за тясна специализация на всеки работник в опре-
делена функция), разработване на научнообосно-
вани норми за труд, ясно и точно определени цели
и задачи, максимален обхват на контрола;

• централизация в управляващата система –
решенията по различните управленски функции се
вземат на най-високо йерархично равнище, осъщес-
твява се непрекъснат отчет и контрол на извърше-
ната работа;

• унификция на управленската дейност – мак-
симално се регламентира и стандартизира управ-
ленския процес; работата се планира и разпределя
по график;

• бюрократизиране на управленския апарат –
строг ред, установен чрез правила и процедури, ви-
сока степан на регламентираност на управленски-
те дейности, упражняване на властнически функ-
ции, служителите действат безпристрастно в духа
на формалистична безличност6 , съобразно раци-
онални стандарти, изключвайки намесата на лични
съображения и емоции;

• симулирана (принудителна) активност на уп-
равляващите и управляваните – прозтича от меха-
нистичния подход към управлението на пред-
приятието.

Поведенчески аспекти на институционално –
дейностният подход

Институционално-дейностния подход като идея
възниква в управлението на организациите от на-
чалото на миналия век. Акцентът е поставен върху
организация и усъвършенстване на управлението
в контекста на по-високата производителност и
ефективност. Тя обаче се постига не чрез, а за
сметка на работещите. За движеща сила при из-
пълнение на дейностите се използва страхът от
уволнение и наказание, и стремежа на работници-
те за увеличаване на надниците.

В контекста на поведенческите теории, това

са най-ранните разбирания относно формите за въз-
действие и мотивация върху поведението. Човекът
се превръща в придатък към машината, в средст-
во за повишаване производителността на труда, без
да се отчитат неговите възможности, нагласи,
интереси, способности. Това са и някои от първите,
най-елементарни механизми за въздействие вър-
ху поведението на персонала.

Привържениците на този подход не отчитат
възможностите на работещите, способността им
да мислят, още по-малко творчески. Той е крити-
куван затова, че не се съобразява с тях. Неслучайно
Тейлъровата система е наречена “потосмукачна”
и трудно се приема тогава и от работниците, но и
от част от работодателите. Тя изцяло игнорира чо-
вешкия фактор в процеса на труд, използвайки ня-
кои съвсем елементарни механизми на мотивация.

Подобен механистичен подход към разбира-
не труда на хората в организацията, създава и оп-
ростени механизми за целенасочено въздействие
върху трудовата дейност. Те са сведени най-общо
до възнаграждение и наказание, което поражда си-
мулирана активност, докато творческата активност
почти отсъства. Подобен тип въздействие мотиви-
ра принудително и за определен период от време,
т.е. не осигурява последователност и трайност на
желаното от управленеца поведение на работещите.

Институционално – дейностния подход има
своите дълбоки корени в управленската практика,
но е твърде популярен и днес. Институционализи-
райки отношенията и регламентирайки правилата,
той се превръща в твърде лесен и удобен лост за
управляващите. Най-сериозният му недостатък оба-
че е, че приема човека като рационално същество,
движено единствено от своите икономически
избори. Това от своя страна, поражда невъзмож-
ността му да създаде истински мотивирана
активност, създаваща удовлетвореност от труда,
лоялност и привързаност към организацията.

Мотивационно – поведенски подход – харак-
теризира “ерата на затворената система и социал-
ния индивид”. Обхваща времето от 1930г. до 60-
те год. и главните му представители са Е. Мейо,
М. Фолет, Д. Макгрегор, Ч. Бернард, Ф. Селзник и
др. Акцентува върху:

• разглеждането на организацията като социал-
на, а не просто икономико-технологическа систе-
ма – тази теза се заражда и развива като отрица-
ние на класическия модел. Централен момент в нея
е съсредоточаването върху хората вместо върху

5 вж. по-подробно:Питърс, Т., Р. Уотърман, Към съвършенство във фирменото управление, ДИ “Наука и
изкуство”, С., 1988г., стр. 156-157

6 Андреева, М., Еволюция на управленската наука и на управленското мислене, ИК “Хр.Ботев”, 1997г.,
с.60
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машините, върху социализацията и междуличнос-
тните взаимоотношения вместо върху инженерна-
та точност в организацията на работа;7

• индивидът не е рационално същество, дви-
жено единствено от своите икономически интере-
си – неговото поведение се мотивира от разнооб-
разни вътрешноприсъщи потребности (не винаги ос-
мислени и логически обосновани). До голяма сте-
пен обаче, то се повлиява и от социалната среда, и
нейните ценности8 .

• елементите на демократизъм в управлени-
ето изместват централизацията – твърдата йерар-
хия и формализираните процеси са несъвмести-
ми с разбиранията за човешката природа. Въпроси-
те за доверието и откритостта във взаимоотноше-
нията “ръководител-подчинен” стават особено
актуални;

• налагат се нови управленски стилове – уп-
ражняването на власт и издаването на заповеди от
формалният ръководител в организацията посте-
пенно се заменя от “смекчаване” и демократизи-
ране на взаимоотношенията в отделните йерархич-
ни равнища. Налага се понятието “лидер” (включ.
и неформален), от който се изискват не толкова
технически, колкото социални умения;

• доброволният и мотивиран труд заменя при-
нудителният – симулираният характер на поведе-
нието се подменя от творческата и желаната
активност; смята се, че удовлетворението от труда
води до по-висока ефективност.

Поведенчески аспекти на мотивационно – по-
веденският подход

Мотивационно-поведенският подход е свързан
със замяната на класическия рационален модел на
управление с поведенческия. Оттам той носи и сво-
ето наименование. Води началото си от
Хоторнските експерименти, проведени от извест-
ният псохолог-клиницист Е. Мейо. Той поставя на-
чалото на индустриалната психология, която наби-
ра сили в изследванията на неговите последовате-
ли – Ф. Ротлисбергер, В. Диксон, Е. Макоби, Е.
Хартли; в изучаване на трудовата мотивация -  А.
Маслоу, Д. Макгрегор, Д. Маклеланд, Ф. Хърцбърг,

В. Врум, С. Адамс, Л. Портър и Е. Лоуър и мн.др.;
в изследване на лидерството – Е. Гизели, К. Левин,
Р. Таненбаум, Ф. Масорик, Р. Лайкърт, Р. Блейк,
Ф. Фидлър, Р. Хаус, П. Хърш и К. Бланчард и
мн.др.; в анализа на междугруповото поведение –
У. Уайт, М. Шериф. Особено важни за разбиране
на трудовото поведение стават онези теории, в ко-
ито вече се залагат “системните” елементи (н.р.
“организационна култура”) – Ч. Бернард, Ф.
Селзник9 , Р. Лайкърт. В средата на 80-те год. се
публикуват изследванията на Т. Питърс и Р.
Уотърман10 , които обединяват вижданията на голя-
ма част от своите предшественици и развиват иде-
ите за организационната култура като основен еле-
мент за ефективната дейност. Като контрапункт на
рационалният управленски модел, те създават те-
ория за неформалното управление на органи-
зацията. Осъвременен вариант на техните идеи е
представен двадесет години по-късно от Д. Колинс
и Д. Порас.11

Мотивационно-поведенският подход има за
свой център човекът и неговото  поведение в тру-
довата среда. Оттук водят началото си индустри-
алната психология, организационното поведение,
организационното развитие. Най-голямото му пос-
тижение е свързано с комплексното разглеждане
на индивида като сложна система от разнообразни
потребности (от чисто физиологичните до висшите),
върху които може да се въздейства целенасочено.

В този смисъл, корекция търпят и възможни-
те управленчески механизми, чрез които се повли-
ява трудовото поведение. Те вече не са така опрос-
тени и осигуряват последователност и трайност на
желаното поведение. То е истински мотивирано и
активно, защото се отчита многопластовостта на
потребностите, между които особено място заемат
индивидуалните особености на личността, нейните
възможности и способности, ценности, атрибуция,
нагласи, перцепция,12  стремеж към самоусъвър-
шенстване и развитие; социалните отношения про-
изтичащи от работата в групи – съобразяване с гру-
повите норми, ценности, сплотеност, комуникация,

7 вж.Станчева, А., Основи на управлението, ИК “Стено”, В., 2000г., стр.54
8 Работните групи са основен фактор за определяне отношенията и начина на трудово представяне на

индивидите; концепцията за анализ на труда се измества от тази на трудовите роли и норми; неформалните
отношения придобиват превес над формалните

9 Ч. Бернард пръв заговаря за първостепенната роля на ръководителя като регулатор на общите ценности
в организацията; Ф. Селзник развива тези идеи като въвежда термините “изключителна компетентност” и “орга-
низационен характер”

10 вж. по-подробно:Питърс, Т., Р. Уотърман, Към съвършенство във фирменото управление, ДИ “Наука
и изкуство”, С., 1988г.

11 вж. по-подробно:Колинс, Д., Д. Порас, Създадени вечни. Успешните практики на вечните компании,
Изд. “Класика и Стил”, С., 2000г.

12 Тук влияние оказват психологическите теории за личността
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интеракция между членовете и мн.др.13  От своя
страна (в по-късните изследвания) поведението на
равнище организация също става обект на анали-
зи – чрез създаването на адекватни организацион-
ни структури, организационна култура, лидерство,
политика за човешки ресурси14 , не само се фор-
мира поведенският облик на организацията, но се
осъществяват и желаните управленски въздейст-
вия на по-ниските равнища. Логичният извод е, че
поведенските анализи започват да се разглеждат
на три основни равнища – индивид, група, фирма.

Въпреки своите достойнства мотивационно-
поведенският подход страда от определена еднос-
транчивост – на преден план се извеждат индиви-
дуалните и групови потребности, което създава из-
вестни проблеми при обвързването им с общосис-
темните. Освен това, основният акцент е поставен
върху изследването и фаворитизирането на по-вис-
шите човешки потребности, за сметка на чисто
физиологичните. Абсолютизира се ролята на чо-
вешкия фактор.

В действителност мотивационно-поведенски-
ят подход е завоювал стабилни теоретични позиции,
но в практиката е сравнително слабо популярен.

Дейностно – поведенски подход – по класи-
фикацията на Питърс и Уотърман, би следвало то-
зи подход да характеризира “ерата на отворената
система и социалния индивид”. Базира се върху
принципните постановки на системния подход.
Негови автори са С. Ставрев, И. Кълвачев.

В основата му лежи базовата теза за разби-
рането на труда като дейност и като поведение.
Докато дейността винаги се свързва с родовия жи-
вот на човека, но тя е безадресна и неперсонифи-
цирана, то поведението винаги е персонифицира-
на изява на индивидуално-субектния живот на
хората. Именно потребностите и интересите са са
най-важните определители за неговото поведение.

Докато институционално-дейностният подход
акцентира върху трудът като дейност, обхващайки
“рационалните” елементи на управляващата сис-
тема – управленска структура, управленски дей-
ности, система за вземане на решения, система
за контрол, информационна система, техническа
система и др., то мотивационно-поведенският наб-
ляга на “поведенските” елементи – неформална
структура, междуличностни и междугрупови отно-
шения, ценностна ориентация, потребности и ин-
тереси на индивида, групата и фирмата, норми и

правила на организационна етика, отношението
“ръководител-подчинен”, лидерството и лидерски-
те стилове, организационна култура и др. И двата
подхода имат своите слабости, тъй като са едно-
странчиви. Изхождайки от позициите на системния
подход и търсейки желания синергитичен ефект,
очевидна е необходимостта от тяхното съединяване,
за да могат усилията да попаднат както върху
дейността, така и върху поведението. Това се пос-
тига чрез дейностно-поведенският подход – ефек-
тът на въздействие се постига както чрез принуди-
телен ред и правила, така и чрез творческа и моти-
вирана изява. Интегрирането на тези два аспекта
води до по-качествен анализ на поведението и
факторите, които му въздействат, а оттам – и до
по-ефективно функциониране на фирмата като
цяло.

Институционално-дейностният подход отразя-
ва постановките на Тейлър, Вебер и техните
последователи, и по същество представя опросте-
но човешко поведение в труда – т.е., под силно вли-
яние на един или на малко фактори. По нататък
представените подходи отчитат във висока степен
комплексността и богатството на човека и в тази
връзка извеждат по-широк кръг от фактори, влия-
ещи върху трудовата дейност на индивида.

Изводът, който може да бъде направен, е
свързан с разбиранията ни, че появата на нов под-
ход и съответстващият му модел на поведение е
израз на обогатена представа за хората, обуславя-
ща обогатяване и на инструментариума за въздейс-
твие върху тях в трудовата дейност.

В този смисъл, успешната преориентация на
персонала е възможна не когато мениджмънтът
“стъпва” само върху един подход, а когато подхо-
дящо ги комбинира (вж. Фиг.1). Това е сигурна
предпоставка за създаването на адекватни форми
на въздействие върху поведението на хората в
организацията, което от своя страна допринася за
по-висока ефективност и устойчивост във функци-
онирането и. От своя страна, тази устойчивост (в
чиято основа е Ч), може адекватно да повлияе и
балансира и останалите два фактора на глобална-
та система – И и П. Като свързващо звено в тази
релация, човек е “призван” да съдейства и да въз-
действа за постигане на устойчивост.

Литература
1. Андреева, М., Еволюция на управленската наука
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13 В този смисъл може да се разгледа и тълкува поведението на групата, и специфичните поведенски
инструменти, които съществуват на това равнище
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MANAGEMENT METHODS OF APPROACH OF THE BEHAVIOR
RE-ORIENTATION WITHIN THE ORGANIZATION

Velina Koleva
EU - Varna
ABSTRACT

The report is treating the issues related to the management of the human behavior within the organization. The
behavior aspect of management is presented in the presentation of the classical methods of approach. In view of that,
the necessity and possibilities for the re-orientation of the human behavior in a way to develop its motivation, effective-
ness and stability are being clarified in the report. And this is a positive sign for the prosperity and growth of the
organization as a whole.




