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Резюме 
 

Една от основните аксиоми в управлението на човешките ресурси гласи, че работникът и работодателят са 
равноправни партньори, всеки от които се стреми към постигането на своите цели, а потребностите им се удов-
летворяват чрез резултатите от положения труд. На база това съвсем логичен е изводът, че индивидът осъщес-
твява трудовата си дейност с цел удовлетворяване на потребностите си, тоест личността ще бъде успешна и ре-
зултативна в работата си само при наличието на правилна мотивация, „включването” на адекватните за дадения 
служител мотиви. С други думи, без да се разбират целите на работника е безсмислено и безперспективно да се 
разработват системи за неговата мотивация. Едва когато се разберат и сближат целите на работника и работо-
дателя може да се намери най-краткия и ефикасен път за повишаване ефективността на работата на организа-
цията. От друга страна човешката дейност се характеризира най-често не с един, а с множество мотиви, като си-
лата на въздействие на всеки мотив може да бъде различна за всеки конкретен служител. В някои случаи силата 
на въздействие на един мотив може да доминира над влиянието на няколко мотиви. Независимо обаче от ситуа-
ционния фактор практиката показва, че колкото повече мотиви се актуализират, толкова по-силна е мотивацията. 
Или със задействането на допълнителни мотиви се повишава общото ниво на мотивация. Западните мениджъри 
често разбират проблема с мотивацията много по-широко от българските си колеги, което може да се види от 
списъка на възможните варианти за заплащане на работниците, но техния опит може да се използва като се 
адаптира към българската действителност. 
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Увод 
Една от основните аксиоми в управлението 

на човешките ресурси гласи, че работникът и 
работодателят са равноправни партньори, 
всеки от които се стреми към постигането на 
своите цели, а потребностите им се удовлет-
воряват чрез резултатите от положения труд. 
На база това съвсем логичен е изводът, че ин-
дивида осъществява трудовата си дейност с 
цел удовлетворяване на потребностите си, то-
ест личността ще бъде успешна и резултатив-
на в работата си само при наличието на пра-
вилна мотивация, „включването” на адекватни-
те за дадения служител мотиви. Като под мо-
тив се разбира вид подбуда, която може да 
функционира както на съзнателно, така и на 
подсъзнателно равнище. С други думи, без да 
се разбират целите на работника е безсмисле-
но и безперспективно да се разработват сис-
теми за неговата мотивация. Едва когато се 
разберат и сближат целите на работника и ра-
ботодателя може да се намери най-краткия и 
ефикасен път за повишаване ефективността 
на работата на организацията. 

От друга страна човешката дейност се ха-
рактеризира най-често не с един, а с множест-
во мотиви, като силата на въздействие на все-
ки мотив може да бъде различна за всеки кон-
кретен служител. В някои случаи силата на 

въздействие на един мотив може да доминира 
над влиянието на няколко мотиви. Това зависи 
от неговото съдържание, което може да бъде 
обект, стойност, предразположение или дори 
проявяваща се тенденция, които най-често се 
изразяват вербално (като тук може да бъде го-
ляма роля и на ситуационния фактор). Поняко-
га погрешно се приема, че осъзнаваното съ-
държание на мотива има причинно действие 
върху преживяванията и действията на инди-
вида (тоест, върху желанието и готовността да 
се извърши някаква дейност). В редки случаи 
това отговаря на истината, но болшинството от 
мотивите могат да бъдат и неосъзнати или 
непредвидени, поради същността на мотива-
цията като изключително динамично състоя-
ние (но пряко въздействащо върху поведение-
то на личността). Независимо обаче от ситуа-
ционния фактор практиката показва, че колко-
то повече мотиви се актуализират, толкова по-
силна е мотивацията. Или със задействането 
на допълнителни мотиви се повишава общото 
ниво на мотивация на личността.  

Освен това под влиянието на някои факто-
ри потенциалните мотиви придобиват подбуж-
дащо значение или стават активни (действа-
щи) мотиви. Например, след разговор на ме-
ниджър и служител социалният мотив (отго-
ворността), който е бил пасивен (не е предиз-
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виквал желание за активност) получава нова 
стойност и става действащ. 

Работната активност може да бъде предиз-
викана и по друг начин. В случаите, когато в 
една фирма мотивационните фактори липсват 
или са силно занижени, се наблюдава нараст-
ване на равнището на изискванията на служи-
телите към хигиенните такива. Тогава хигиен-
ните фактори, като например фирмена полити-
ка, заплащане и условията на работа, добрите 
междуличностни отношения с колеги и вис-
шестоящи и т.н. стават изключително значими 
за предизвикването на адекватна делова ак-
тивност. Трябва обаче да отбележим, че дейс-
твието на хигиенните фактори най-често е са-
мо временно и ако не се включи съответната 
мотивационна стратегия и система вероят-
ността ефективността на труда да падне е 
много голяма. 

 
1. Интрисивна и екстрисивна мотивация 
при управлението на човешките ресурси 

Разнообразието на човешките потребности 
обуславя и разнообразието от причини и моти-
ви на дейност, но някои мотиви често се актуа-
лизират и имат значително въздействие върху 
човешкото поведение, други се прилагат само 
при определени обстоятелства. При изучаване 
на характера на активността в професионал-
ната дейност едно от най-важните места се 
заема от изясняването на условията, необхо-
дими за активирането на вътрешните и външ-
ните фактори. 

В съвременната психология с проблемите 
на екстринсивната и интринсивната мотивация 
в поведението се занимават много изследова-
тели (Р. Удуърт, Г.Олпорт, Г. Харлоу, К. 
Монтгомъри, Р. Бътлър, Р. Уайт, Д. Хеб, Д. 
Фиске, С. Мади, Д. Берлейн, Е. Деси, Р. де 
Шармс, М. Липър, М. Вертхаймър, Г. Кели, Д. 
Грийн и др.). 

Продължаващото изучаване на тази проб-
лематика е предизвикано не само от противо-
речията между фройдизма и бихейвиоризма, 
но също така и от желанието да се изясни как 
влияе външната управленска подкрепа на 
служителя (под формата на възнаграждения 
или наказания за вътрешна активност), проя-
вена за удовлетворяване на физиологични или 
субектни потребности, иманентно присъщи на 
индивида. Освен това разглеждането на ак-
тивността като адаптивна, насочена към възс-
тановяване на нарушената хомеостаза, не 
удовлетворява множество от изследователите. 

Един от първите изследователи, посочил 
интрисивната, близка до субективната психи-
ческа активност в съвременния смисъл на ду-
мата, е Р. Удуърт [Woodworth, 1918]. Той раз-

вива теорията за първичността на поведение-
то, обясняващо активността с вродените меха-
низми на развитие на сензорни, моторни и ког-
нитивни способности, задвижвани от различни 
влечения и желания, като например, любопит-
ство или самоутвърждаване. [ 5] Активността, 
мотивирана по този начин дава възможност на 
съответния субект да изпита чувство на удов-
летворение. При това активността протича 
„свободно и ефективно” [ 6]. Близки до това са 
и възгледите, изразени от Г. Олпорт [Allport, 
1937] - принципа на функционалната автоном-
ност, според който първоначално инструмен-
талните действия може да станат самостоя-
телно (интрисивно) атрактивни. Опити да се 
обясни активността на интрисивната (субектна) 
мотивация могат да се проследят и в разра-
ботките на Г. Харлоу [Harlow, 1950; 1953] – 
чрез постулиране на „манипулативно влече-
ние” [ 3]; В. Монтгомъри [Montgomery, 1954; 
Welker, 1956] – „изследователско влечение” [ 4]; 
Р. Бътлър [Butler, 1953] - влечение за „визуал-
но изследване” [ 1] и др.  

С други думи различните изследователи 
извеждат специфични понятия и концепции, 
които обясняват проявата на вътрешната (инт-
рисивна) активност. Това са например концеп-
цията на привличане (или влечение) без ре-
дукция на влечението, свобода от цели, опти-
мално равнище на активиране или несъответ-
ствие, самоутвърждаване (самоопределяне), 
компетентност и мотивация на ефикасността 
(личностна причинност), ендогенност на дейс-
твието и неговите цели и т.н. 

Както бе споменато има множество класи-
фикации на мотивите от интрисивно (вътреш-
ни) - екстрисивни (външните) до личностно-
обществено значими и т.н., като най-често раз-
глежданите са представени на фиг. 1. 

 
Фиг. 1. Видове мотиви 

 
Всъщност, може да се каже, че интрисивни-

те и екстрисивните мотиви много трудно могат 
да се идентифицират като абсолютно обосо-
бени. Много често един мотив (или мотиватор) 
може да се проявява както като вътрешен за 
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индивида, така и като външен. В други случаи 
те преминават един в друг и/или се променят 
на база ситуационния фактор. Ето защо е не-
обходимо интрисивните и екстрисивните моти-
ви да се разглеждат като комбинация, но неп-
ременно с доминираща роля на процесуално-
съдържателната мотивация.  

Екстрисивните мотиви са такава група мо-
тиви, при които инспириращите фактори са из-
вън професионалната дейност. Когато дейст-
ват екстрисивните мотиви личността се стиму-
лира за извършването на професионална дей-

ност не от съдържанието или процеса на рабо-
та, а чрез фактори, които не са директно свър-
зани с нея (като престиж или материални фак-
тори). А това е особено важно при управлени-
ето на човешките ресурси. Ето защо ще бъдат 
разгледани по-подробно на някои от видовете 
екстрисивни мотиви и тяхното влияние върху 
личността в служебен план. Разбира се, не 
може да пренебрегнат и някои от основните 
интрисивни мотиви, като проява на вътрешна-
та личностна активност в професионален 
план. 

 
Табл. 1. Видове мотиви и въздействието им върху личността в служебен план 

Мотив Описание Въздействие върху личността в служебен план 

М
от
ив

 н
а 
са
м
оу
тв
ъ
рж

-
да

ва
не

 

Мотивацията на престижа е свързана с 
желанието на индивида да се утвърди в 
обществото; с чувството за собствено дос-
тойнство, амбиция, самочувствие. Лич-
ността се опитва да се докаже пред окол-
ните, търси определен статус в общество-
то, иска да бъде уважавана и ценена. По-
някога стремежът към самоутвърждаване 
се отнася и към така наречената мотива-
ция на престижа (стремеж да се получи 
или поддържа висок социален статус). 

Стремежът към самоутвърждаване, към повишаването 
на своя формален и неформален статут, към положи-
телна оценка на личността на служителя се проявява 
като значителен мотивационен фактор, който насърчава 
служителите интензивно да работят и да се развиват. 
Това е един от основните мотиви, чрез които съвремен-
ния мениджър може да въздейства върху подчинените 
си. 

Ет
ал

он
на

 м
о-

ти
ва

ци
я 

Еталонната мотивация се характеризира с 
желанието за идентификация на избрания 
герой, кумир, авторитетната личност (ли-
дера). 

Тази мотивация е едновременно както важно условие за 
социализация, така и за саморазвитие, включително и в 
професионален план. 
Еталонната мотивация действа особено добре в случа-
ите, когато избрания еталон е мениджърът (прекия ръ-
ководител). 

М
от
ив

 н
а 
са
м
о-

ра
зв
ит
ие

 

Това е важен за всеки индивид мотив за 
саморазвитие, самоусъвършенстване. Мо-
же да е съпроводен от вътрешноличностов 
конфликт. 

Важен мотив, който стимулира личността да работи и се 
развива особено в професионалната дейност чрез реа-
лизиране на способностите и придобиване на професи-
онална компетентност. 
Когато се актуализира мотивът на саморазвитие се уве-
личава и силата на мотивацията на индивида за извър-
шване на професионална дейност. 

М
от
ив

 н
а 
по

ст
иж

е-
ни

ет
о 

Този мотив се изразява в стремежа за пос-
тигане на значителни резултати и високо 
професионално майсторство. Проявява се 
в избора на сложни задачи и стремежа да 
се изпълнят максимално добре. Често се 
наблюдава при служителите–таланти. 

Служителят с високо равнище на мотивация на пости-
жението стремейки се към резултативност настойчиво 
работи за постигането на поставените цели. 
В този смисъл можем да отбележим 3 важни фактора: 
1. Субективен еталон на постижението; 
2. Субективна вероятност за постигането на поставени-
те цели; 
3. Значимост за личността на постигането на успех в 
избраната дейност. 

М
от
ив

 н
а 
вл

ас
тт
а 

Мотивът на властта заема важно място в 
йерархията на мотивите и се изразява в 
стремежа на индивида да влияе на окол-
ните. Потребността от власт е една от 
главните движещи сили на човешките 
действия, особено касаещо мениджърска-
та дейност – стремеж да се заеме ръко-
водна позиция, да се определя и регла-
ментира дейността на индивидите в група-
та и т.н. 

Мотивът на властта, изразен чрез стремежа за господс-
тване е мотив, който подтиква мениджъра да преодоля-
ва значителни трудности и да прилага усилия в процеса 
на трудовата си дейност. 
В този смисъл ефективната работа може да бъде не са-
мо показател за желание за саморазвитие или удовлет-
воряване на познавателните потребности, но и за стре-
меж за получаване на възможности за влияние върху 
отделни хора или групи. 
С други думи, това е най-вече „управленски” мотив. 
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(продължание) 
Мотив Описание Въздействие върху личността в служебен план 

М
от
ив

 н
а 
аф

и-
ли

ац
ия

та
 

Мотивът на афилиацията (от англ. 
affiliation — присъединяване) се изразява в 
стремежа за създаване, поддържане и за-
пазване на добри отношения с околните, 
контакти и общуване. Същността на афи-
лиацията може да се изрази чрез само-
ценността на общуването. 

В служебен план индивидът може да общува и заради 
възможността да установи полезни контакти, но в този 
случай мотивацията излиза извън рамките на афилиа-
тивното общуване (като средство за удовлетворяване 
на други потребности). 

Н
ег
ат
ив

на
 м
от
ив

ац
ия

 

Негативната мотивация може да се изра-
зява чрез подбуди, предизвикани от осъз-
наването на възможни неприятности, неу-
добства или дори наказания, които могат 
да възникнат в случай на неизпълнение 
(или некачествено изпълнение) на поста-
вените задачи. 
 

Основа за действията на служителя е страхът от въз-
можни неприятности или наказание и стремежа те да се 
избегнат. 
В управленската практика се използват множество фор-
ми на негативно мотивиране, като например вербална 
(забележка), материална (лишаване от привилегии или 
допълнителни материални стимули), социална (пренеб-
режение, игнориране, не приемане от референтната гру-
па) и т.н.  
Основен недостатък на негативните санкции е, че влия-
нието е кратковременно – въздействат (стимулират дей-
ността или сдържат нежелателно поведение или пос-
тъпки) само за периода на действие на санкцията.  
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Тези мотиви са свързани с осъзнаването 
на общественото значение на дейността, с 
чувството за дълг и/или отговорност пред 
групата (екипа) или обществото. Действе-
ни са, защото всеки човек се възприема 
като принадлежност към определена со-
циална или референтна група, като не са-
мо се отъждествява с нея, но и живее с 
проблемите, интересите и целите й. 
Актуализацията у субекта на просоциални-
те мотиви може да предизвика неговата 
активност за постигането на обществено 
значими цели. 

Това са служителите, за които са характерни норматив-
ност, лоялност към груповите стандарти, признаване и 
защита на групови ценности, стремеж за реализиране 
на груповите цели. 
Отговорните служители са по-активни, добросъвестно 
изпълняват професионалните си ангажименти и смятат, 
че от техния труд и усилия зависи общото дело. 
За мениджъра е особено важно да актуализира корпо-
ративния дух сред подчинените си чрез възможности за 
идентификация с фирмата, нейните ценности, интереси 
и цели. 
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Това са мотивите, които стимулират към 
активност чрез процеса и съдържанието на 
дейността, а не с помощта на външни фак-
тори. 

Смисълът на актуализацията на този тип мотиви в про-
фесионалната дейност включва в себе си същинската 
дейност – процесът и съдържанието са именно този 
фактор, който подбужда служителя да проявява физи-
ческа и интелектуална активност). 

 
Трябва още веднъж да се подчертае, че ако 

в процеса на дейността екстрисивните мотиви 
не бъдат подкрепени от процесуално-
съдържателните, т.е. с интерес към съдържани-
ето и процеса на дейност, те няма да осигурят 
максимален ефект. В случаите, когато мени-
джъра осигурява въздействие чрез екстрисив-
ните мотиви привлекателна се оказва не дей-
ността сама по себе си, а това, което е свързано 
с нея (например, престиж, слава, материалното 
благополучие), и това често се оказва недоста-
тъчно. 

В същото време е ясно, че провежданите 
проучвания за изучаване на интрисивната моти-
вация винаги са изхождали от липсата на коре-
лация между вътрешните и външните компонен-
ти на мотивацията. Това обаче най-вероятно са 
екстремални случаи при един мотивационен 
процес. В обичайните случаи между двата ком-

понента има определен баланс. Ето защо е 
добре да се разглежда и въпроса за това какви 
биха били последиците от различните съотно-
шения на интрисивната и екстрисивната моти-
вация. Разработването на този вид проблемати-
ка все още предстои. От методологическа глед-
на точка, това е по-сложен проблем от тези, 
анализирани досега, защото предполага измер-
ване на субективните стойности на интрисивна-
та и екстрисивната активност и свързаните с 
нея индивидуални различия. Този тип изследва-
ния ще подпомогнат дейността на мениджърите 
във връзка с правилния избор на адекватната 
на всеки служител система на мотивация. 

 
2. Мотивационна хигиена 

Пряко свързани с мотивацията на служите-
лите са и така наречените хигиенни фактори. С 
мотивационната хигиена на първо място се 
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свързва името на Фредерик Херцберг, който 
възприема различен подход при изучаването на 
тази проблематика [ 7]. Неговата теория има 
много привърженици и много противници, като 
най-често се критикува валидността на методи-
ката при провеждане на изследванията. Неза-
висимо от това направените изводи са от голям 
интерес за мениджмънта и могат да намерят 
практическо приложение. Авторът не може да 
не се съгласи с тезата му, че ако се изучат при-
чините, които предизвикват удовлетворение у 
служителите, ще се открият средства, които да 
ги мотивират. Тук ще се направи опита да се 
разгледа втората група фактори, влияещи върху 
мотивацията на съвременния служител, наре-
чена от Херцберг незадоволяващи или хигиенни 
фактори. Към тях той включва заплащането, 
средствата за контрол, условията на труд, пра-
вилата за работа и общата фирмена политика. 
Те са интересни за мениджмънта от гледна точ-
ка на това, че могат да се разглеждат в две ос-
новни положения. Първата е идеалната ситуа-
ция, когато хигиенните фактори са на нужното 
равнище в организацията и предизвикват удов-
летворение у служителите. Тогава и мотивация-
та да делова активност е на съответното високо 
ниво. Втората ситуация е, когато равнището им 
в организацията не е достатъчно високо. В този 
случай те предизвикват неудовлетворение у 
служителите и влизат в ролята на демотивиращ 
фактор за персонала. Интересното тук е, че при 
достигането на някакви определени гранични 

стойности, повишаването на равнището им не 
води до увеличаване на мотивацията. С други 
думи ниските стойности на хигиенните фактори 
пряко негативно влияят върху желанието за ра-
бота на служителите, или по-скоро унищожават 
и останалото такова. При постигането на гра-
нични стойности хигиенните фактори желанието 
за работа отговаря на стандартите, но пък по-
нататъшното подобряване не води до нараст-
ваща мотивация за работа. 

Освен това авторът не може да не се съгла-
си с Херцберг, че мотивацията на служителя 
(включая и управленското ниво) е свързана със 
самата същност на работата и ако последната 
не може да даде на личността усещането за 
постигане на самоизразяването (или поне в ня-
каква степен), то нито подобряването на усло-
вията на труд, нито заплащането няма да съз-
дадат адекватна мотивация. 

От тази гледна точка теорията на мотиваци-
онната хигиена, предложена от Херцберг, раз-
вита и конкретизирана в книгата „Мотивация 
чрез работа” (написана съвместно с ръководи-
теля на компанията ITT („International Telephone 
& Telegraph”) Робърт Форд [ 2] е напълно при-
ложима и в съвременни условия, макар че ран-
жирането вероятно ще бъде различно. При раз-
гледането на 15-те критерия на мотивираща-
та организация на труда са изведни техните 
съвременни интерпретации от гледна точка на 
управлението на човешките ресурси (табл. 2).  

 
Табл. 2. Критерии на мотивиращата организация и тяхното съвременно приложение 

Критерий Съвременна интерпретация 
Всеки човек се 
стреми към успех. 

В основата на психологията на успеха са реализираните цели. Успехът на всяка органи-
зация е в пряка зависимост от успеха на нейните служители. Ето защо е важно служи-
телите да бъдат ангажирани с целите на компанията, да ги приемат като свои. Това мо-
же да се случи само при положение, че служителите имат лично участие при постанов-
ката на целите. Тогава те ще влагат повече енергия и ентусиазъм при изпълнението им. 

Успехът без призна-
ване води до разо-
чарование. 

Субективното усещане за успех възниква не само при постигането на поставената цел, 
но и когато резултатите от положения труд са признати от околните. Успехът на съвре-
менния мениджър е гарантиран, ако е способен да признава успехите на подчинените 
си, наясно е как да ги поощрява адекватно на свършената работа и е способен да им 
даде след това още по-трудни и отговорни задачи, показвайки своето доверие и благо-
дарност за добре свършената работа. Това е и „рецептата за „изграждане” на служите-
ли-таланти. 

Всеки се стреми да 
изрази себе си, за 
да докаже, че той 
може да направи 
(постигне) нещо. 

Мениджърът трябва да е наясно, че е в негова полза резултати от всеки проект да бъ-
дат „поименни” – с имената на изпълнителя, независимо индивидуален или групов е 
той. В случай, че това е невъзможно, може да се даде достъп на служителя до висшето 
ръководство, където той да представи своята работа. Това може да се окаже стимул не 
само за конкретния служител, но и за неговите колеги. Така е много вероятно и да се от-
крие служител-талант, например или бъдещ мениджър-талант. 

Повечето служители 
искат да покажат 
своите способности 
и своята значимост. 

Съвременния служител е добре осведомен, квалифициран и подготвен и се отнася не-
гативно, когато се вземат решения без участието му (макар понякога и формално) по 
въпроси от неговата компетентност. Умният мениджър чрез включването на служители 
при вземането на решения постига едновременно две цели – повишава заинтересова-
ността и ангажираността на служителя към трудовата му дейност и едновременно с то-
ва деликатно го „принуждава” да повишава равнището на личната си професионална 
компетентност.  
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(продължание) 
Критерий Съвременна интерпретация 
Важно е резултатът от 
работата на служите-
ля да е значим за ня-
кого конкретно (кли-
ент, доставчик, и т.н.). 

Повечето съвременни служители се стремят да удовлетворят потребността си от 
лична съпричастност към резултата от работата от една страна, от друга – към дъл-
госрочни професионални контакти. В този смисъл мениджърът може да разшири кон-
тактите на служителите с тези, които зависят от резултата от тяхната дейност. Това 
може да се осъществи чрез привличането на избрани служители към преговорния 
процес с потребителите, участие в рекламните кампании на фирмата и т.н. 

„Не си представям 
какво бихме правили 
без Вас!” 

Това продължава да една от ключовите фрази в арсенала и на съвременния мени-
джър. Казана искрено и с благодарност (разбира се с конкретен повод) тя дава въз-
можност на служителя да се почувства значим и незаменим. Това е индикация за 
служителя, че неговия ръководител го забелязва, че оценява неговите усилия, а това 
от своя страна води до желание за още по-съществено себедоказване в професио-
налната сфера. 

Всеки служител има 
оригинална гледна 
точка за това как да 
подобри работата си. 

Идеите на служителите е добре да се възприемат заинтересовано от страна на ръко-
водителя, но притока на нови идеи е необходимо да бъде организиран. Мениджърът, 
който поне няколко пъти през годината моли служителите си да представят (задължи-
телно писмено!) идеи или предложения за подобряване на работата им не само, че в 
значителна степен повишава мотивацията им, но и изгражда иновационната политика 
на фирмата си.  

Повечето хора в про-
цеса на работа се 
стремят да придобият 
нови знания. 

Този критерий корелира със съвременната концепция „Учене през целия живот”. 
Практиката показва, че по-високите изисквания дават шанс за по-нататъшно развитие 
и се възприемат от служителите много по-добре, отколкото твърде занижените. Освен 
това фирмената програма за обучение трябва да бъде максимално прецизно изгра-
дена, така, че да вземе под внимание потребностите на всеки служител. 

Всяко действие трябва 
да бъде разбрано (ос-
мислено). 

Не е възможно осъществяването на каквато и да било професионална дейност без 
цел, без смисъл. Добрият мениджър е наясно, че целта, тоест постигането на поста-
вения като задача резултат, сама по себе си също може да бъде мотив, движеща си-
ла, подбуждаща към действие. Ето защо е важно подчинените да виждат смисъл в 
това, което извършват като работа. 

На хората по принцип 
не им харесва, когато 
решенията за промени 
в тяхната работа и/или 
на работното място се 
вземат без тяхното 
знание, без проявата 
на уважение към тех-
ните възгледи, знания 
и опит. 

Изключение от този принцип може да бъде само решението за повишаване на запла-
щането на служителя. Но дори в този случай е необходимо ясно да бъде подчертано 
какво е довело до подобно решение. В случай, че ситуацията е противоположна – не-
обходимо е да се намалят заплатите, отново чрез уважението към мнението на слу-
жителите може да се постигнат взаимноизгодни и за двете страни отстъпки и разре-
шаване на възникналата проблемна ситуация. 

Всеки се стреми да 
разбере по какви кри-
терии и как се оценява 
качеството на работа-
та му. 

Това е информацията, която е необходимо да се дава на служителя още в самото на-
чало на трудовата му дейност за конкретната организация. Изясняването на критери-
ите за оценяване на труда му спестяват на мениджъра множество негативи и го пред-
пазват от необосновани претенции в бъдеще.  

Чрез начина, формата 
и скоростта на полу-
чаване на информа-
ция служителите оце-
няват каква е тяхната 
реална стойност в 
очите на непосредст-
вения ръководител. 

В случай, че достъпа до информация е затруднен или необходимите данни постъпват 
със закъснение служителя се чувства некомфортно и това неминуемо се отразява на 
работата му. Тук обаче е добре да се помни, че недостатъчната информация е също 
толкова вредна, колкото и прекаленото количество информация. В този смисъл мени-
джърът е този, който трябва да съблюдава „златната среда”. 

Хората реагират ост-
ро, в случай че поло-
женото старание и по-
лучените резултати 
водят до още по-
голямо натоварване, 
особено, ако не бъдат 
компенсирани финан-
сово. 

Изкушението да се гласува все повече доверие и възлага все по-сериозна работа на 
отговорните, постигащи успех служители за сметка на тези, които имат по-слабо 
представяне, е наистина много голямо. Всъщност, това е един от най-
разпространените „мениджърски капани”. Този подход обаче унищожава инициатива-
та на добрите служители и на нищо не учи по-посредствените. Добрият мениджър 
идентифицира (или изгражда), обучава и подпомага развитието на таланта, но разби-
ра се не за сметка на всички останали. 
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(продължание) 
Критерий Съвременна интерпретация 
Спомнете си играта на 
кегли. Видимите ре-
зултати повишават ин-
тереса на играчите и 
предизвикват хазарт.  

Няма човек, който да обича контрола. В служебен план, ако е прекалено мек – е безс-
мислен, ако е прекалено потискащ и комплициран може да предизвика дори напуска-
не на служителя. Съвременният мениджър е наясно, че най-добрият контрол е само-
контролът. 

Хората вземат под 
внимание: позволява 
ли работата да си си 
сам началник. 

Този критерий е пряко свързан с така нареченото „лично пространство”, което за съв-
ременния човек е от особена значимост. Това пространство включва и възможността 
за проява на инициатива, самоизразяване, самостоятелно вземане на решения и т.н. 
Относителната самостоятелност на служителя, изразена чрез гъвкаво работно време 
например, може да се окаже в пъти по-рентабилна за фирмата, отколкото спазването 
на стандартните правила.  

 
Освен всичко горепосочено съвременният 

мениджър трябва да помни, че често, за да се 
получат съществени резултати не е необходимо 
да се правят мащабни организационни промени 
или финансови инвестиции. Не е задължително 
и едва ли е възможно спазването на всички 15 
критерия. За съвременния мениджър би било от 
полза, ако „локализира” проблемните области и 
се съсредоточи върху тях. А предложената тео-
рия ползва като база за разрешаване на въз-
никналите проблемни ситуации при управление 
на човешките ресурси. 

 
Изводи 

Йерархията на мотивите не е абсолютно ус-
тойчив мотивационен комплекс. Тя се променя с 
течение на времето и възрастта (в зависимост 
от ситуационния фактор и влиянието на околни-
те.) Мотивите, които подбуждат към професио-
нална активност, според нас, са относително 
стабилни и не се променят за определен период 
от време. В този смисъл съвременният мени-
джър може да въздейства именно чрез тази 
стабилност на мотивационната система на слу-
жителя. Още повече, че йерархията на мотивите 
се предопределя от факта, че личността като 
цяло и мотивите в частност (но не мотивацията, 
която зависи и от ситуационните фактори) не 
подлежат лесно на промяна. С други думи, ако 
възможностите за промяна и развитие на моти-
вационната сфера на едно дете са сравнително 
много и това може да се осъществи достатъчно 
лесно, този процес с възрастния служител е 
много по-сложен и влияещ се от множество 
фактори (дори от неговия социален и професи-
онален опит). Ето защо независимо от влияние-
то на различните фактори, които са способни да 
променят йерархията на мотивите има основа-
ния тя да се смята за относително стабилна. 

Както бе казано, професионалната дейност 
най-често се подбужда не от един, а от няколко 
мотива и колкото повече от тях детерминират 
дейността, толкова по-високо е общото равнище 
на мотивацията в организацията. Тук разбира се 
много зависи и от подбуждащата сила на всеки 

мотив, като е възможна ситуацията, когато си-
лата на един мотив преобладава над влиянието 
на цяла група от други мотиви. 

Всички описани по-горе закономерности да-
ват основание да се направи извода, че за да 
усили мотивацията на своите подчинени съвре-
менния мениджър трябва да изпълни няколко 
условия: 

1. Да изясни кои са основните мотивиращи 
фактори, значими именно за този служи-
тел или група служители. 

2. Да задейства и/или актуализира колкото 
се може повече мотиви. 

3. Да увеличи подбуждащата сила на всеки 
от тези мотиви. 

4. Да взема под внимание и актуализира 
ситуационните мотивационни фактори. 

5. Да подпомага мотивационното саморегу-
лиране, самоутвърждаване, самоусъ-
вършенстване, саморазвитие на служи-
телите, защото както е известно всяка 
мотивация преди всичко е самомотива-
ция. 

6. Когато е необходимо да се извърши оп-
ределена дейност, но липсва мотивация 
трябва да активизира (задейства) допъл-
нителни мотиви, които да повишат общо-
то ниво на мотивация. 
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Abstract 

 
One of the basic axioms in human resource management states that the employee and employer are equal partners, 

each of which aims at achieving their goals and their needs are satisfied by the results of the work. Based on this logical 
to conclude that an individual carries out his duties to meet their needs, that person will be successful in the resultant 
work only under the right motivation, “inclusion” of the employee for adequate reasons. In other words, without 
understanding the purpose of worker's meaningless and hopeless to develop systems for their motivation. Only when we 
understand and approximate purposes the worker and the employer can find the shortest and most efficient way to 
improve the efficiency of the organization. On the other hand, human activity is characterized most often not one but 
multiple motives, such as the strength of influence of each motif can be different for each employee. In some cases, 
under the influence of a motive can dominate the effects of several motives. However, regardless of situational factors, 
experience shows that the more patterns are updated, the stronger is the motivation. Or activation of additional motives 
increase the overall level of motivation. Western managers often understand the motivation issue much wider than their 
Bulgarian counterparts, which can be seen from the list of options to pay for the workers, but their experience can be 
used as adapt to Bulgarian reality. 
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