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През последните десетилетия въпросите за мотивацията са от изключително актуално естество.Човекът
като носител на възможностите за успех на организацията застава в центъра на управлението на все повече
компании. Ето защо организациите, които обръщат внимание на специфичните нужди на своя персонал, винаги
се радват на лоялни и мотивирани служители. За постигането на по-висока ефективност на труда, в която и да
е организация, следва да се познават факторите, които определят поведението на човека в процеса на труда, за
да се намерят начините за въздействие върху индивида или групата в този процес. За да може мотивацията на
отделните сътрудници да бъде насочена в посока повишаване ефективността на труда, на първо място – трябва
да се изучат на факторите /общи и непосредствени/, и на второ да се създаде система за мотивиране.
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Трудовата мотивация на българина е много
ниска. Това се дължи на лошите икономически, со-
циални и дори културни условия в България. Иконо-
мически погледнато нивото на средната работната
заплата е много под минимума. Оттам следва по-
нижената мотивация и дори нейната липса – ра-
ботниците намаляват своята трудова интензивност,
за да я застопорят на ниво „за толкова възнаграж-
дение – толкова труд”. Проблемите не идват само
от възнаграждението – липсата на ефективна уп-
равленска система води до неизпълнение на слу-
жебните задължения и „изправяне срещу система-
та”. Корупцията несъмнено е един от най-наболе-
лите проблеми на „нашето време”. Липсата на об-
ратна връзка и контрол обезсилва мениджърите,
които се въртят в един омагьосан кръг, без да ус-
пеят да разберат нуждите на персонала, да изгра-
дят една ефективна мотивационна система.

Неправилното управление на мотивацията в
една организация може да доведе до демотивация
/апатия и дори съпротива/. Всеки мениджър е
наясно, че хората работят ефективно с целия по-
тенциал на възможностите си само когато се отъж-
дествяват с организацията – когато техните цели
са в унисон с управленските. Когато служителят
не получава ясни задачи, липсва подкрепа от ме-
ниджъра при добре свършената работа, не се раз-
бира с колегите си, това може да доведе до спада-
не на инициативността му и да го демотивира.

Симптомите на липсата на мотивация са те-
кучество на персонала, чести отсъствия от работа,
закъснения, ниско качество и количество на рабо-
тата и липса на интерес към нея. При появата на
тези симптоми, мениджърите трябва да проучат кои
са факторите- мотиватори, бариерите пред тях и в
последствие да изградят ефективна система за мо-
тивиране на заетите.

Факторите за повишаване ефективността на
труда са движещите сили на производството. Това
са работната сила, средствата и предметите на
труда, технологията и организацията на труда.

Всички тези фактори трябва да действат ком-
плексно, за да се повиши ефективността на труда,
но безспорно факторът, без който това би било
невъзможно, е човешкият. Повишаването на про-
изводителността на труда се постига чрез хората,
чрез влагането на целия им духовен и физически
потенциал за своето и фирменото благоденствие.

Ефективността на човешкия ресурс е сбор от
три величини: способности, пригодност /адаптив-
ност/ и мотивация. За да свърши добре работата
си, дадения служител, освен че трябва да притежа-
ва необходимите качества и умения, той трябва да
успее да се адаптира към спецификата на работа-
та и да бъде емоционално ангажиран с нейното
ефективно изпълнение.

Мотивационните фактори са „тези въздейст-
вия на социалния субект на общата икономическа
и социална среда, както и на средата в предпри-
ятието или организацията върху работниците и слу-
жителите, които определят тяхната мотивация в тру-
довия процес, тяхното желание за постигането на
дадена цел.” /Шопов, Управление на персонала,
1995, с.116/.

Мотивационните фактори се разделят на три
групи – личностни, общи и непосредствени.
Факторите, свързани с личностните характеристи-
ки на заетите са онези потребности и интереси,
които са свързани с човешкия характер, качества и
умения. Характера на служителя определя негово-
то трудово поведение, активност и ангажираност.
Познавайки личността и неговите способности и
интереси, добрият мениджър лесно би повлиял на
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целенасоченото поведение на конкретен работник.
Към общите спадат равнището на задоволе-

ност на човешките потребности и влиянието на об-
кръжаващат среда върху служителя. Човешките пот-
ребности като мотивационен фактор са пряко свър-
зани с трудовата активност на служителите. За да
се задоволят по-големите потребности на работни-
ците и техните семейства, трябва да се получават
по-високи доходи, т.е. трудовата активност би след-
вало да е по-висока. Ето защо мениджърите не тряб-
ва да ограничават този фактор, за да не ограничат
постъпленията на фирмата като цяло.

Непосредствените мотивационни фактори са
тези, свързани с отношението и въздействието на
мениджъра и организационната среда върху пер-
сонала: работна заплата и възнаграждения, власт
и делегиране, признание и санкции, и пр.

Непосредствените мотивационни фактори са
именно тези, които в управленската теория се свър-
зват с понятията „трудова изява”, „трудова ангажи-
раност” и „удовлетвореност”. Тези фактори се явя-
ват същинската трудова мотивация и са мостът
между усилията, които служителите отдават в ра-
ботата си и удовлетворението, което получават от
това. На този етап говорим вече не просто за задо-
воляване на някаква физиологическа човешка
потребност, ами за удовлетворяване и припокрива-
нето на неговите лични с комплекса от нужди на
семейството и на организацията му. Удовлетво-
рението от труда в литературата най-често се свър-
зва с позитивното, благоприятното и ефективно от-
ношение към работата от страна на заетите. Удов-
летворението в трудовия процес е някакъв вид от-
ношение, то не трябва да се изчерпва единствено с
отношението към труда, свързано с разбиране и
следване целите на организацията, спазване на фир-
мената политика и етика и пр. Към всичко това тряб-
ва да се прибави резултата от труда, а именно удов-
летворението от задоволяване на материалните и
духовните потребности на служителя.

Мотивационните фактори, влияещи върху
удовлетворението от труда, могат да се подразде-
лят на няколко вида.

Външномотивационните фактори, както под-
сказва и наименованието им, са свързани с външ-
ните мотивационни стимули – работната заплата,
допълнителните възнаграждения, сигурността на
работното място и условията на труд.

Факторите, свързани със отговорността, деле-
гирането, компетентността, умението да се вземат
навременни и ефективни решения, се наричат
вътрешномотивационни.

Оперативно-управленските фактори са тези,
отнасящи се до отношенията ръководител – подчи-
нен. Не едно изследване доказва повишеното за-

доволство от труда при добри, колегиални взаимоот-
ношения, базирани на принципите на разбирателст-
вото, доверието, делегирането и дори приятелст-
вото.

Четвъртия вид мотивационни фактори се от-
насят до отношенията на служителите с техните
колеги. Вече разгледахме проблема, за това че все-
ки човек се нуждае от комуникация с околните. Тук
става въпрос за удовлетворението от неформал-
ните отношения със заетите – разбирателството в
екипа. В тези взаимоотношения често лидерите спо-
собстват подобряването на фирмения климат и
сплотяването на колектива.

Мотивационните фактори, отнасящи се до въз-
можността за развитие също не са за пренебрег-
ване. Към тях спадат условията, които предоставя
фирмата на служителите си за квалификация и
преквалификация, различни образователни курсо-
ве /за компютърна грамотност или езикови такива/
и пр. Тези фактори оставят у заетите чувство за
значимост. Служителите разбират, че са ценни за
фирмата, че тя ще направи всичко възможно, те
да се развиват и да бъдат пълноценни.

Факторите на успеха съчетават възможнос-
тите за растеж и самоизява. Тези фактори в пове-
чето мотивационни теории и модели, са с най-го-
ляма тежест. Заетите във всяка една организация
трябва да са убедени, че усилията им ще бъдат
възнаградени и когато дадат всичко от себе си ще
заемат полагащият им се пост.

На практика, няма единно разбиране и прило-
жение на идеите за мотивация. Съществуват мно-
жество мотивационни теории, които най-общо се
свеждат до две групи - съдържателни и процесни.
Нито една теория не би могла да се приложи в своя
чист вид поради сложната човешка психика и
взаимоотношения. Познавайки обаче разнообрази-
ето от теории и възгледи за мотивацията, мени-
джърът в дадена организацията, би могъл лесно
да изгради своя собствена система от правила и
въздействия върху поведението на подчинените си.

Съдържателните теории се ръководят от прин-
ципа за незадоволените потребности. Потребнос-
тите за отделните индивиди имат различна тежест.
Конкретна потребност се задоволява по различни
начини и може да доведе до постигане на няколко
положителни резултата за всеки отделен индивид.
Например по-високата длъжност води до по-висо-
ка работна заплата и свидетелства за по-добра
себереализация.

По-късно теориите за мотивационния процес
акцентират не върху самите потребности, а върху
психологичните процеси протичащи при мотиваци-
ята на служителя, очакванията от резултатите на
неговата дейност, както и отношенията на справед-
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ливост. Тази група теории обикновено се определя
като по-полезна за практическото управление на
човешките ресурси, тъй като е в основата на при-
лаганите мотивационни техники и стилове на уп-
равление в организационните структури.

Разгледахме основните групи мотивационни
теории и техните характеристики, тъй като те са
отправна точка за съвременното значение на мо-
тивационните фактори и удовлетворението от
труда.

Обвързванто на заплащането с трудовата ак-
тивност и изпълнението на работата е една от най-
важните мотивационни техники, въпреки че много
мотивационни теории и модели омаловажават не-
говата роля. Работната заплата и другите нефинан-
сови възнаграждения не задоволяват само матери-
ално служителите и техните семейства. Възнаграж-
денията са пряко свързани с чувството за справед-
ливост /теория на Адамс за справедливостта/. Пари-
те биват добър мотиватор, само ако служителите
осъзнават, че единствено доброто изпълнение на
работата е средство за получаването им. Работната
заплата мотивира, тъй като служителят изпитва
чувството, че е полезен на организацията. За него
високата заплата означава висока оценка от ръко-
водителя към извършената работа, признание и
уважение, а следователно и възможност за израс-
тване във фирмата.

Нефинансовити награди също трябва да се взе-
мат под внимание при изграждането на мотиваци-
онната система в предприятието. Преференциите
при осигуряването на служителите и превъзмогва-
нето на проблемите с отпуските са само част от
техниките, на които залагат мениджърите ползва-
щи Японския модел на управление – теорията „Z”.

Проектирането на длъжностите ще рече ро-
тация, обогатяване и разширяване на длъжностите.
Всички тези параметри взети заедно разнообразя-
ват „сивото ежедневие” на работното място. Уве-
личаването и разнообразяването на задълженията
на служителите, автономността на изпълнението
й и обратната връзка според Херцберг и неговата
„двуфакторна теория” - ” цели да подобри еднов-
ременно и ефективността при изпълнението на
задачите, и удовлетворението на хората, които ги
изпълняват, посредством вклюкването в длъжнос-
тите на тези хора по един доста конкретен начин
на по-голямо поле за лични постижения и призна-
ние от страна на другите, повече предизвикателст-
ва и отговорност, както и повече възможсти за ин-
дивидуален напредък и растеж.”

Влошеното качество на комуникациите и лип-
сата на обратна връзка за изпълнението на зада-
чите са основните бариери в почти всяко едно про-
учване за нивото на трудова мотивация. Обратната

връзка е съществен проблем в мотивационната
система. Ето защо мениджърът трябва да комуни-
кира с подчинените си, но не просто да говори с
тях, а да следи за изпълнение на работата и пос-
тигнатите резултати, да дава конкретни и ясни за-
дачи, да изслушва и разбира служителите, да не
пести похвалите и възнагражденията за добре свър-
шена работа.

Лошият фирмен климат, разгледан от гледна
точка на формалните и неформалните отношения,
също би могъл да демотивира служителя. Деле-
гирането на права, похвалите и разбирателството
в трудовия колектив създава у служителите, така
нужното и за фирмата, чувство за принадлежност
и значимост.

Предоставянето на възможности за развитие
се изразява във възможността на заетите за квали-
фикация и преквалификация, участие в различни
образователни курсове. Служителят осъзнава, че
е ценен за организацията, че тя се стреми на всяка
цена да го задържи и да го направи „перфектен”.

Възможността за растеж във всички мотива-
ционни теории е фактора с ключово значение за
персонала.

Поставянето на ясни и постижими цели моти-
вира хората, като по този начин се предявяват по-
високи изисквания към персонала.

С участието на работниците и служителите в
разпределението на печалбата се цели идентифи-
кацията на персонала с интересите и просперите-
та на предприятието.

Към съвременните мотивационни фактори за
повишавате на трудовата ефективност спадат съ-
що техниките за преодоляване на бюрократизма,
стереотипите в ръководството и пропуските в орга-
низационната структура, субективизмът в плани-
рането и прогнозирането на човешките ресурси, из-
граждане на експериментални екипи, увеличаването
на правомощията и др.

Всеки мениджър трябва да разработи моти-
вационен профил на персонала – способ за уста-
новяване нивото на мотивация и за идентифицира-
не на лимитиращите фактори-бариери пред
мотивацията. Познавайки мотивиращите фактори,
мениджърите биха предотвратили тяхното негатив-
но действие и биха го насочили в посока благопри-
ятна за организацията като цяло. За целта на моти-
вационното проучване, най-често се изготвя анкета,
на базата на проучени мотивационни теории и
модели, която дава представа за доминантността
на конкретни фактори-мотиватори и равнището на
задоволеност на потребностите им. Резултатите от
мотивационният профил на персонала позволява
усилията и действията на мениджърите да се на-
сочат към конкретните проблеми, свързани с
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мотивацията, и по този начин да се подобрят ре-
зултатите от трудовата дейност.

Анализът на мотивационния профил на нефор-
мални групи от персонала дава възможност за из-
ползване на положителен опит от по-добрите към
останалите групи от персонала. Рутината в моти-
вационните техники допринася за по-лесното и
ефективно приобщаване на частните към общите
интереси. Въпреки това трябва да се вземат под
внимание индивидуалните и длъжностните разли-
чия на заетите, т.е. мотивационните профили на
производствените работници не биха били сравни-
ми с тези на специалисти и мениджъри.

Разработването на мотивационни профили се
основава на метода на анкетирането.

Резултатите от анализа на мотивационните
профили дава информация на мениджърите за:

- диагностициране, изследване и превъзмог-
ване на бариерите пред мотивацията на заетите

- разкриване на начини за повишаване равни-
щето на мотивация на персонала и оттам на тру-
довата ефективност

- следене на динамиката на мотивационното
поведение както на целия персонал, така и на от-
делни негови звена и групи

- извличане на ползи от опита на звена, струк-

тури или други организации, разработили такива мо-
тивационни профили.

В съвременната икономическа литература се
появи термина „стратегическо импровизиране”, т.е.
развитие и обогатяване на стратегическото плани-
ране. В управлението на човешките ресурси и по-
конкретно що се отнася до въпроса за трудовата
мотивация, стратегическото импровизиране също
може да се приложи. Това могат да бъдат всички
новаторски идеи и техники, осъществени от менид-
жъра, с цел да накара служителя да осъществи ор-
ганизационните цели. Първото условие обаче е ме-
ниджърът да осъзнае, че мотивационните фактори
са тези въздествия на общата икономическа и ор-
ганизационна среда, които определят мотивацията
в трудовия процес, а следователно и ефективност-
та му.
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ABSTRACT

During the past years motivation is a question of present interest. Person, as a herald of organization’ success, is
ever more in the centre of company’s management. That is why the organizations paying attention to specific needs of
their personnel, are always pleased with loyal and motivated employees. To achieve more labour efficacy any company
should have knowledge of factors which determine human behavior in the course of work to devise a means of doing
influence upon individual or group. To direct personnel’s motivation to raise the productivity of labour, firstly – factors
/general and indirect/ should be examined and secondly – motivation system should be originated.




