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Êðúñòþ Èëèí÷åâ

ÒÅÎÐÅÒÈ×ÍÈ ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÈ ÇÀ ÌÎÒÈÂÀÖÈßÒÀ
ÍÀ ×ÎÂÅØÊÈß ÐÅÑÓÐÑ

Äà ìîòèâèðàø õîðàòà îçíà÷àâà äà ãè íàêàðàø
äà ñå äâèæàò â ïîñîêàòà, êîÿòî òè èñêàø, è äà ïðåäïðèåìåø

íåîáõîäèìèòå ñòúïêè, çà äà ñòèãíåòå äî òàì... Ìîòèâàöèÿòà å
ñëîæåí ïðîöåñ. Íàé-ãîëÿìàòà ãðåøêà, êîÿòî ìîæåòå äà íàïðàâèòå

êàòî ìåíèäæúð, å äà ïîâÿðâàòå, ÷å äà ìîòèâèðàòå
õîðàòà å ëåñíà ðàáîòà...

Ìàéêúë Àìñòðîíã

Âúïðîñúò çà ìîòèâàöèÿòà íà õîðàòà çà òðóä è ïðèâúðçàíîñòòà èì êúì
îðãàíèçàöèÿòà ñå ïðåâðúùà â åäíà îò îñíîâíèòå ïðåäïîñòàâêè çà îðãàíèçà-
öèîííàòà åôåêòèâíîñò è óñïåõ. Çà äà îöåëåÿò è ïðîñïåðèðàò îðãàíèçàöèèòå â
äèíàìè÷íî èçìåíÿùàòà ñå ñðåäà, òå òðÿáâà äà ðàç÷èòàò íà ñâîèòå ñëóæèòåëè  íà
óìåíèÿòà è ñïîñîáíîñòèòå èì, êàêòî è íà òåõíèòå óñèëèÿ, íà æåëàíèåòî èì äà
âëîæàò âñè÷êî îò ñåáå ñè. Àêî îðãàíèçàöèèòå íå ñà â ñúñòîÿíèå äà ìîòèâèðàò
ñâîèòå ñúòðóäíèöè, äà ãè àíãàæèðàò, äà ãè íàêàðàò äà ñå ïî÷óâñòâàò ÷àñò îò
åäíî ãîëÿìî öÿëî è äà ïðèäàäàò ñìèñúë íà æèâîòà èì â òðóäà, òå ñà îáðå÷åíè
íà íåóñïåõ.

Íàëè÷èåòî íà ìíîãîîáðàçíè êîíöåïöèè è âúçãëåäè ïî âúïðîñèòå çà
÷îâåøêàòà ìîòèâàöèÿ è ïîòðåáíîñò îò ïðèíàäëåæíîñò ñà ñâèäåòåëñòâî çà ãîëÿ-
ìàòà ñëîæíîñò íà òåçè ïðîáëåìè. Îò äðóãà ñòðàíà, òîâà ãîâîðè çà îãðîìíîòî
çíà÷åíèå íà òîçè ïðîáëåì êàêòî çà îòäåëíèÿ èíäèâèä, òàêà è çà îðãàíèçàöèÿòà
è îáùåñòâîòî êàòî öÿëî.

Ñúùíîñò íà óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè
×îâåøêèòå ðåñóðñè ñà ñ îñîáåíî ïðåäíàçíà÷åíèå â îðãàíèçàöèÿòà.

Òîâà ñà æèâè ÷îâåøêè ñúùåñòâà, êîèòî ñà ñúáðàíè íà åäíî ìÿñòî, èçâúðøâàò
êîëåêòèâåí òðóä, à ïðåäíàçíà÷åíèåòî èì å äà ó÷àñòâàò â ñúçäàâàíåòî íà êðàåí
ïðîäóêò, äà ðåàëèçèðàò öåëè è ðåçóëòàòè íà îðãàíèçàöèÿòà.

Õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà ïðåäñòàâëÿâàò ïúñòðà ìîçàéêà îò ÷îâåøêè
ëè÷íîñòè ñ ðàçëè÷íè ñïîñîáíîñòè, èíòåðåñè, õàðàêòåðè, åìîöèîíàëíè ïðîÿâè,
ïîòðåáíîñòè, íàãëàñè, êóëòóðà, ñåìåéíî ïîëîæåíèå, ëè÷íè ïðîáëåìè. Òåõíèòå
èíäèâèäóàëíè ðàçëè÷èÿ ìîãàò äà áúäàò óïðàâëÿâàíè, íî çàòîâà å íóæíî: 1.
îðãàíèçàöèÿòà äà ïîäàâà òî÷íè ñòèìóëè è 2.îðãàíèçàöèÿòà äà ïîçíàâà êàê
õîðàòà ïðèåìàò òåçè ñòèìóëè.

Òåîðèÿòà è ïðàêòèêàòà ïðèçíàâàò åäèíîäóøíî, ÷å óïðàâëåíèåòî íà
÷îâåøêèòå ðåñóðñè å åäèí èçêëþ÷èòåëíî åôåêòèâåí è ïîëåçåí íà÷èí äà ñå
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îáåäèíÿò ÷îâåøêèòå ðåñóðñè ñ îñòàíàëèòå ðåñóðñè íà îðãàíèçàöèÿòà, çà äà
ñå ïîñòèãíàò íåéíèòå öåëè. Îêàçâà ñå, ÷å òåçè öåëè ñà ñèëíî çàâèñèìè îò
õîðàòà, îò òåõíèòå óìåíèÿ, çíàíèÿ, êà÷åñòâà, íàâèöè è ïîâåäåíèå.

Ïðîáëåìèòå íà ìîòèâàöèÿòà íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå â òðóäà è òðóäîâàòà
äåéíîñò ïðèäîáèâàò ñúùåñòâåíî çíà÷åíèå çà óñïåøíîòî ôóíêöèîíèðàíå íà
ñòîïàíñêèòå ñóáåêòè â ïàçàðíè óñëîâèÿ. Íàðàñòâà âíèìàíèåòî êúì ìîòèâà-
öèîííàòà ïðîáëåìàòèêà, âñå ïî-ãîëÿìà å íåîáõîäèìîñòòà îò íåéíîòî îâëà-
äÿâàíå îò ìåíèäæúðèòå íà âñè÷êè éåðàðõè÷íè ðàâíèùà.

×îâåøêèòå ðåñóðñè, òîâà ñà õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà ñúñ ñâîÿòà ïðîôåñèî-
íàëíà êâàëèôèêàöèÿ è ëè÷íîñòíè êà÷åñòâà, êîèòî ïðàâÿò âúçìîæíî òÿ äà äîñ-
òèãíå ñâîèòå öåëè.

Ìîòèâàöèÿ è ìîòèâàöèîíåí ïðîöåñ
Ìîòèâèðàíåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè å òÿñíî ñâúðçàíî ñúñ çàïàçâàíåòî

íà êîðïîðàòèâíàòà êóëòóðà è öåííîñòè, êîèòî ñà îïðåäåëÿùè çà ïîñòèãàíåòî
íà âèñîêà åôåêòèâíîñò. Äà ìîòèâèðàø õîðàòà îçíà÷àâà äà ãè íàñî÷èø â
îïðåäåëåíà ïîñîêà, äà ïðåäïðèåìåø íåîáõîäèìèòå ñòúïêè, çà äà ñòèãíàò òå
òàì. Öåëòà íà ìîòèâàöèÿòà å äà ñå ïîñòèãíå ÷óâñòâîòî çà îáùà öåë è äà ñå
îñèãóðè æåëàíèÿòà è íóæäèòå íà îðãàíèçàöèÿòà è æåëàíèÿòà è íóæäèòå íà
íåéíèòå ñëóæèòåëè äà áúäàò â õàðìîíèÿ.

Ïðîáëåìúò çà ìîòèâàöèÿòà íàìèðà ïî-êîíêðåòíî èçðàæåíèå â ñôåðàòà
íà óïðàâëåíèåòî. Ìîòèâàöèÿòà îçíà÷àâà ïîäòèê:

• çà òðóä âúîáùå;
• çà êîíêðåòåí âèä òðóä (èçïúëíåíèå íà äàäåíè òðóäîâè ôóíêöèè, ïðî-

ôåñèÿ, äëúæíîñò);
• çà òðóä â îïðåäåëåíà îðãàíèçàöèÿ (èçáîð íà ðàáîòîäàòåë è îíîâà,

êîåòî çàäúðæà è ïðèâúðçâà ïåðñîíàëà êúì íåãî, àíãàæèðàíîñò êúì îðãà-
íèçàöèÿòà);

• çà ïîñòèãàíå íà äîáðè ðåçóëòàòè â òðóäà (âèñîêè òðóäîâè ïîñòèæåíèÿ).
Ïîñòàâåí ïî òàêúâ íà÷èí ïðîáëåìúò çà ìîòèâàöèÿòà å êëþ÷îâèÿò ïðîáëåì

íà âñÿêî óïðàâëåíèå â åäíà îðãàíèçàöèÿ.
Ìîòèâàöèÿòà å îáåêòèâåí ïðîöåñ, à ìîòèâèðàíåòî å âèä óïðàâëåí-

ñêî âúçäåéñòâèå1.
Ìîòèâàöèÿòà å ïñèõè÷åñêè ïðîöåñ, âúòðåøíà ïîäáóäà, òîâà êîåòî êàðà

õîðàòà äà äåéñòâàò ïî îïðåäåëåí íà÷èí. Òÿ ñå ñâåæäà äî èçáèðàíåòî íà ïîâå-
äåíèå îò ñòðàíà íà ðàáîòíèöèòå è ñëóæèòåëèòå â òðóäîâèÿ ïðîöåñ, äî èçáîðà
íà òðóäîâàòà èì àêòèâíîñò è ñòåïåíòà íà òÿõíàòà àíãàæèðàíîñò ñ öåëèòå íà
ïðåäïðèÿòèåòî. “Òðóäîâàòà ìîòèâàöèÿ” ñå ðàçãëåæäà êàòî êîìïëåêñ îò åíåð-

1 Âæ. Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ (âòîðî ïðåðàáîòåíî è äîïúëíåíî èçäàíèå).
Ñîôèÿ: Ciela,  2009, ñ. 64.

Ñîöèàëíî-èêîíîìè÷åñêè àíàëèçè, êí. 5/2012
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ãåòèçèðàùè ôàêòîðè, ïðîèçõîæäàùè êàêòî îò ëè÷íîñòòà, òàêà è îò îêîëíàòà
ñðåäà, êîèòî èíèöèèðàò ïîâåäåíèå, ñâúðçàíî ñ òðóäîâàòà äåéíîñò è äåòåðìè-
íèðàò íåãîâàòà ôîðìà, ïîñîêà, èíòåíçèòåò è ïðîäúëæèòåëíîñò. Ñëàáàòà ìîòèâà-
öèÿ ìîæå äà äîâåäå äî íèñêîêà÷åñòâåíà ðàáîòà, ïîâúðõíîñòíè óñèëèÿ, ìóä-
íîñò â èçïúëíåíèåòî íà çàäà÷èòå, èíäèôåðåíòíîñò êúì ïîòðåáèòåëÿ, ÷åñòè
îòñúñòâèÿ è/èëè çàêúñíåíèÿ.

Çà òî÷íîòî èçÿñíÿâàíå íà ìîòèâàöèîííèÿ ïðîöåñ å íåîáõîäèìî äà ñå
íàïðàâè ïàðàëåë ìåæäó ìîòèâ è ìîòèâàöèÿ. Äóìàòà “ìîòèâ” èìà ëàòèíñêè
ïðîèçõîä. Åäíî îò íåéíèòå çíà÷åíèÿ å ïîäáóäà, ïîäòèê, ïîäáóäèòåëíà ïðè-
÷èíà, ïîâîä çà íÿêîå äåéñòâèå. Ìîòèâúò å “íåùî â ëè÷íîñòòà (ïîòðåáíîñò,
èäåÿ, ïñèõè÷íî ñúñòîÿíèå èëè åìîöèÿ), êîåòî ÿ ïîäòèêâà êúì äåéñòâèå”. Æè-
âèòå ñúùåñòâà  ïèøå Õàíñ Ñåëèå â êíèãàòà ñè “Ñòðåñ áåç äèñòðåñ”  ñå
ìîòèâèðàò îò ðàçëè÷íè ïîäáóäè, ìåæäó êîèòî åäíà îò íàé-âàæíèòå å åãîèñ-
òè÷íîòî æåëàíèå äà ïîääúðæàò ñîáñòâåíîòî ñè ñúùåñòâóâàíå, äà áúäàò æèâè
è ùàñòëèâè. Óäîâëåòâîðÿâàíåòî íà íàøèòå èìïóëñè, ïîòðåáíîñòè, ìîòèâè
îáñëóæâà íàøèòå äåéñòâèÿ.

Ìîòèâúò ïðåäàâà ñìèñúë íà ïîñòúïêèòå. Ìåæäó ìîòèâà è ïðè÷èíàòà
èìà ñúùåñòâåíà âðúçêà. Ïðè÷èíàòà å íåùî âúíøíî çà ëè÷íîñòòà, äîêàòî ìîòè-
âúò å åäèí îò åëåìåíòèòå íà íåãîâàòà ïñèõèêà. Òîâà å îáÿñíåíèåòî çàùî åäíà
è ñúùà ïðè÷èíà ïðè ðàçëè÷íè õîðà ìîæå äà ïðåäèçâèêà ðàçëè÷íè ìîòèâè çà
ïîâåäåíèå. Ìîòèâèòå ñå ôîðìèðàò â ïðîöåñà íà èíäèâèäóàëíîòî ðàçâèòèå
íà ëè÷íîñòòà.

Ìîòèâèòå ñà, êàçàíî ïî-ïðîñòî, ôàêòîðè çà âúçäåéñòâèå âúðõó ÷îâåøêîòî
ïîâåäåíèå. Òå ìîãàò äà ñå îïðåäåëÿò îùå êàòî ïîäáóäè, êîèòî ìíîãî ÷åñòî
ñà íåîñúçíàòè îò õîðàòà îò÷àñòè èëè íàïúëíî. Îòäåëíî ðàçãëåæäàíàòà ïîäáóäà
íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå ñå îïðåäåëÿ êàòî ìîòèâ, à âçàèìîäåéñòâèåòî íà
ïîâå÷å ïîäáóäè (ìîòèâè) íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå  êàòî ìîòèâàöèÿ. Ñàìî
êîãàòî èìà ÿñíîòà ïî òîâà êîè ìîòèâè îïðåäåëÿò òðóäîâîòî ïîâåäåíèå, ìîæå
äà ñå íàïðàâÿò èçâîäè çà íàé-ïîäõîäÿùèòå ìåðêè, êîèòî áèõà äàëè èìïóëñ
çà ïîëîæèòåëíî òðóäîâî ïîâåäåíèå.

Â íàó÷íàòà ëèòåðàòóðà ñúùåñòâóâàò ìíîæåñòâî äåôèíèöèè çà ïîíÿòèåòî
“ìîòèâàöèÿ”. Áåç äà ñå ñïèðàìå íà âèæäàíèÿòà íà îòäåëíèòå àâòîðè ïî òîçè
âúïðîñ ìîæåì äà ïðèåìåì åäíî îïðîñòåíî, íî ÿñíî è ðàçáèðàåìî îïðåäå-
ëåíèå, ñïîðåä êîåòî ìîòèâàöèÿòà å îíîâà â íàñ, êîåòî íè êàðà äà ñå äúðæèì
òàêà, à íå äðóãîÿ÷å. Ìîòèâàöèÿòà å ñèëàòà, êîÿòî êàðà õîðàòà äà ïîñòúïâàò ïî
îïðåäåëåí íà÷èí. Â ïîâåäåí÷åñêèòå òåîðèè ñà ðàçðàáîòåíè ÷åñòî íåñúâïàäàùè
âèæäàíèÿ çà ìîòèâàöèÿòà, â êîèòî ñå íàáëÿãà íà ðàçëè÷íè íåéíè êîìïîíåíòè.
Òîâà ñå îáÿñíÿâà ñ ïðîÿâåíèòå îò òÿõ ðàçëè÷èÿ â ïðåñëåäâàíèòå öåëè, ñ îñî-
áåíîñòèòå íà àñïåêòèòå, îò êîèòî ñå èçõîæäà ïðè ðàçêðèâàíå íà ìîòèâàöèÿòà,
ñ ðàçëè÷èÿòà â èçïîëçâàíèÿ èíñòðóìåíòàðèóì è äð.

Òåçè ãëåäèùà çà ìîòèâàöèÿòà â íàé-îáù âèä ìîãàò äà ñå ñâåäàò äî ñëåä-
íîòî:

Òåîðåòè÷íè ïîñòàíîâêè çà ìîòèâàöèÿòà íà ÷îâåøêèÿ ðåñóðñ
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 ìîòèâàöèÿòà âèíàãè å ñâúðçàíà ñ ïîòðåáíîñòèòå íà èíäèâèäà, ñ íåãî-
âàòà ïñèõè÷åñêà íàãëàñà è íàêëîííîñòè êúì çàäîâîëÿâàíåòî èì;

 ìîòèâàöèÿòà å ïðîöåñ è çàñÿãà ïîâåäåíñêèÿ èçáîð, íàñî÷åíîñò, öåëè
è íàãðàäèòå, ïîëó÷àâàíè çà äàäåíè äåéíîñòè.

 ìîòèâàöèÿ å ïðîöåñ íà íàñúð÷àâàíå íà õîðàòà äà ðàáîòÿò çà ïîñòèãàíå
íà öåëèòå íà îðãàíèçàöèÿòà.2

Ñëåäîâàòåëíî ìîòèâàöèîííèÿò ïðîöåñ âêëþ÷âà íåçàäîâîëåíè ïîòðåá-
íîñòè, ñðåùó êîèòî èìà ñòèìóëè (êàòî íàïðèìåð âåùè, êîèòî ÷îâåê æåëàå äà
ïðèòåæàâà). Âúçíèêâàíå íà íàïðåæåíèå ó èíäèâèäà ñ öåë äà çàäîâîëè ñâîèòå
ïîòðåáíîñòè. Çà äà ñå óëåñíè çàäîâîëÿâàíåòî íà ïîòðåáíîñòè, ñòèìóëèòå òðÿáâà
äà ñà òàêà èçáðàíè, ÷å äà ïîçâîëÿâàò òîâà çàäîâîëÿâàíå.

Åíäðþ Ñèëàãè ïðåäñòàâÿ ìîòèâàöèîííèÿ ïðîöåñ ïî ñëåäíèÿ íà÷èí:
ïúðâî, ïîÿâàòà íà äàäåíà ïîòðåáíîñò ñúçäàâà ñúñòîÿíèå íà íàïðåæåíèå (èëè
íåðàâíîâåñèå) ó èíäèâèäà, êîåòî òîé ùå ñå îïèòà äà íàìàëè ïîñðåäñòâîì
ïîâåäåíèåòî ñè. Âòîðî, èíäèâèäúò ùå òúðñè è ùå èçáåðå êîíêðåòíî
ïîâåäåíèå èëè ñòðàòåãèÿ, çà äà çàäîâîëè òàçè ïîòðåáíîñò. Òðåòî, â ðåçóëòàò
íà òîâà ñå ïîðàæäà öåëåâî ïîâåäåíèå èëè äåéñòâèòåëíàòà äåéíîñò. Ìåæäó
èçáîðà íà ïîâåäåíèå è ðåàëíîòî ïîâåäåíèå ñå íàìåñâà âàæíà èíäèâèäóàëíà
õàðàêòåðèñòèêà  ñïîñîáíîñòòà. Òîâà å òàêà, çàùîòî èíäèâèäèòå ìîãàò äà íå
ïðèòåæàâàò íåîáõîäèìàòà îñíîâà (íàïð. óìåíèÿ, îïèò èëè çíàíèÿ), çà äà
çàäîâîëÿò ñúîòâåòíàòà ïîòðåáíîñò. ×åòâúðòî, èçâúðøâà ñå ïðåöåíêà íà
äåéíîñòòà íà èíäèâèäà îò ñàìèÿ èíäèâèä èëè îò äðóãè ëèöà.

Ïåòî, â çàâèñèìîñò îò ðàâíèùåòî íà äåéíîñòòà ñå äàâàò íàãðàäè èëè ñå
íàëàãàò íàêàçàíèÿ. È íàêðàÿ, èíäèâèäúò ïðåöåíÿâà ñòåïåíòà, â êîÿòî èçáðàíîòî
ïîâåäåíèå å óäîâëåòâîðèëî ïúðâîíà÷àëíàòà ïîòðåáíîñò.

Àêî òîçè ìîòèâàöèîíåí öèêúë å óäîâëåòâîðèë ïîòðåáíîñòòà, ñúùåñòâóâà
ñúñòîÿíèå íà ðàâíîâåñèå èëè óäîâëåòâîðåíîñò. Àêî ïîòðåáíîñòòà å îñòàíàëà
íåçàäîâîëåíà, ìîòèâàöèîííèÿò öèêúë ñå ïîâòàðÿ, êàòî å âúçìîæíî äà ñå ïîëó÷è
èçáîð íà äðóãî ìîòèâàöèîííî ïîâåäåíèå.

Îòòóê ìîãàò äà ñå èçâåäàò ñëåäíèòå îáîáùåíèÿ:

• Ïðè÷èíè çà âñÿêî ïîâåäåíèå ñà íåçàäîâîëåíèòå ïîòðåáíîñòè

• Óäîâëåòâîðåíèòå ïîòðåáíîñòè íå ïîäëåæàò íà ìîòèâèðàíå.
Ìîòèâàöèÿòà å ìíîãîïëàñòîâ ïðîöåñ ñ ðàçëè÷íè ïî ñâîÿòà ñúùíîñò è

äúëáî÷èíà ïðîÿâëåíèÿ. Âçàèìîîòíîøåíèÿòà â îðãàíèçàöèÿòà íåïðåêúñíàòî
ñå óñëîæíÿâàò è å íåîáõîäèìî ñèñòåìíî äà ñå èçó÷àâàò ëè÷íîñòíèòå îñîáå-
íîñòè íà èíäèâèäèòå, êàòî ïðåäïî÷èòàíèÿ, öåííîñòè, íàãëàñè è ò.í. ×îâåêúò,

2 Ìåñêîí, Ì., Àëüáåðò, Ì., Õåäîóðè, Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. Ìîñêâà: Äåëî,
1997, ñ. 257.
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êàòî ñëîæíà ñúâêóïíîñò îò ÷óâñòâà, åìîöèè, ðàöèîíàëíîñò è îïèò, ñëåäâà äà
áúäå ðàçãëåæäàí â öÿëîñòíàòà ñèñòåìà çà ìîòèâàöèÿ â îðãàíèçàöèÿòà. ×îâåêúò
äåéñòâà (â ïîâå÷åòî ñëó÷àè èìïóëñèâíî è íåäîîñúçíàòî) òàêà, ÷å äà ïîëó÷è íàé-
ãîëÿìîòî ñóìàðíî êîëè÷åñòâî îò ñòîéíîñòíèòå çà íåãî íåùà (öåííîñò, áëàãà).

Ìîòèâàöèÿòà â íàé-îáù âèä ðàçäåëÿìå íà âúòðåøíà è âúíøíà ìîòè-
âàöèÿ.

Ïîä âúòðåøíà ìîòèâàöèÿ ñå ðàçáèðàò îíåçè âúòðåøíîïñèõè÷íè ôàê-
òîðè, êîèòî âëèÿÿò íà õîðàòà äà ñå äúðæàò ïî îïðåäåëåí íà÷èí, èëè äà ñëåäâàò
îïðåäåëåíà öåë. Òåçè ôàêòîðè âêëþ÷âàò ÷óâñòâîòî çà îòãîâîðíîñò, âúçìîæ-
íîñòòà íà õîðàòà äà ñå ðàçâèâàò è ïîëçâàò óìåíèÿ è ñïîñîáíîñòè, ñâîáîäàòà
íà äåéñòâèå, âúçìîæíîñòèòå çà ðàçâèòèå, èíòåðåñíàòà ðàáîòà è ò.í. Êàêâàòî è
ìîòèâàöèîííà ñèñòåìà äà ñúçäàäå åäíà îðãàíèçàöèÿ, òðóäíî áè ìîãëà äà
ïðåîäîëåå ëèïñàòà íà ñúîòâåòíàòà íàãëàñà. Ïîðàäè òàçè ïðè÷èíà ñèñòåìàòà
çà ïîäáîð íà ïåðñîíàëà òðÿáâà äà ñëóæè êàòî îðãàíèçàöèîíåí ìåõàíèçúì,
êîéòî äà óìåå äà ãàðàíòèðà äîñòàòú÷íà ñòåïåí íà âúòðåøíàòà ìîòèâàöèÿ çà
îñúùåñòâÿâàíåòî íà îðãàíèçàöèîííèòå öåëè.

Ïîä ïîíÿòèåòî âúíøíà ìîòèâàöèÿ ðàçáèðàìå ñèñòåìàòà îò óïðàâëåí-
ñêè äåéñòâèÿ, ñðåäñòâà è ïîäõîäè çà ìîòèâèðàíå íà ñúòðóäíèöèòå êúì ïîñòè-
ãàíåòî íà öåëèòå íà îðãàíèçàöèÿòà. Òÿ âêëþ÷âà ôàêòîðè, ñ êîèòî ñå âëèÿå
âúðõó èíäèâèäóàëíîòî ïîâåäåíèå. ×åñòî âúíøíèòå ñòèìóëè ìîãàò äà èìàò
áúðç è ñèëåí åôåêò, íî ðÿäêî ïðîäúëæèòåëåí, çà ðàçëèêà îò âúòðåøíèòå ñòè-
ìóëè, êîèòî èìàò äúëáîê è òðàåí åôåêò ïîðàäè òîâà, ÷å ñà ïðèñúùè íà èí-
äèâèäà, à íå ñà ìó íàëîæåíè îòâúí. Îò äðóãà ñòðàíà, íå áèâà äà ñå çàáðàâÿ,
÷å äâåòå ôîðìè íà ìîòèâàöèÿ  âúòðåøíà è âúíøíà, ñà âçàèìíî ñâúðçàíè è
ñè âúçäåéñòâàò åäíà íà äðóãà.

Òúðñåíåòî íà ïîäõîäÿùè ìîòèâàöèîííè ìåõàíèçìè çà ñïðàâÿíå ñ êðè-
òè÷íèòå ñèòóàöèè â áèçíåñà å ïðîÿâà íà ãúâêàâîñò. Îêàçâà ñå, ÷å ïîíÿêîãà
âñè÷êè ñëóæèòåëè â îðãàíèçàöèÿòà ñà âîäåíè îò ïðèîðèòåòíè ïîòðåáíîñòè íà
îòäåëíè ÷ëåíîâå èëè íà åêèïè, êîèòî êúì äàäåí ìîìåíò ðåàëèçèðàò êîíêóðåíò-
íèòå ïðåäèìñòâà çà êîìïàíèÿòà. Â òîçè ñìèñúë íÿìà íåâúâëå÷åíè â ñèñòåìàòà
çà ìîòèâàöèÿ.

Ìîòèâàöèÿòà ïðåäñòàâëÿâà ïðîöåñ íà ñúçíàòåëíî è öåëåíàñî÷åíî ïðîâî-
êèðàíå íà îïðåäåëåíè ïîäáóäèòåëíè ñòèìóëè ó õîðàòà, çàäåéñòâàíè âúâ âðúçêà
ñ ðåàëèçèðàíåòî íà ïðåäâàðèòåëíî ïîñòàâåíè öåëè, ÷ðåç êîèòî ñå óäîâëåòâî-
ðÿâàò ïîòðåáíîñòèòå êàêòî íà ëè÷íîñòòà, òàêà è íà îðãàíèçàöèÿòà êàòî öÿëî.
Çà ëè÷íîñòòà ìîòèâàöèÿòà å âúòðåøíî ñúñòîÿíèå, âîäåùî äî ñëåäâàíå è èçïúë-
íåíèå íà äàäåíè öåëè. Çà ìåíèäæúðà ìîòèâàöèÿòà å ïðîöåñúò, äîâåæäàù
õîðàòà äî ñúñòîÿíèå äà èçïúëíÿò äàäåíè öåëè.

Ðåàëèçàöèÿòà íà ïðîöåñà íà ìîòèâàöèÿ â îðãàíèçàöèÿòà ñå îñúùåñòâÿâà
÷ðåç ìîòèâàöèîííè ñèñòåìè.

Òåîðåòè÷íè ïîñòàíîâêè çà ìîòèâàöèÿòà íà ÷îâåøêèÿ ðåñóðñ
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Ìîòèâàöèîííàòà ñèñòåìà ïðåäñòàâëÿâà ñúâêóïíîñò îò ìåðîïðèÿòèÿ,
êîèòî ñòèìóëèðàò ïåðñîíàëà êúì òðóä. Ñèñòåìàòà ïðåäïîëàãà ñïåöèàëíè ìåðî-
ïðèÿòèÿ íàñî÷åíè êúì âúòðåøíèòå öåííîñòè è ïîòðåáíîñòè íà õîðàòà ðàáîòå-
ùè â îðãàíèçàöèÿòà. Ñèñòåìèòå çà ñòèìóëèðàíå è ìîòèâàöèÿ ñà îò ðåøàâàùî
çíà÷åíèå çà ðàçâèòèå íà êàïàöèòåòà, òúé êàòî äàâàò âúçìîæíîñò íà ëèöà è
îðãàíèçàöèè äà èçïúëíÿâàò ñâîèòå ôóíêöèè åôåêòèâíî, åôèêàñíî è óñòîé÷èâî.

Âñè÷êî òîâà ÿñíî ïîêàçâà íåîáõîäèìîñòòà îò öåëåíàñî÷åíî ìèòèâèðàíå
íà ïåðñîíàëà. Ìíîãî ôèðìè îáà÷å ñå ñáëúñêâàò ñ ðåàëíè òðóäíîñòè ïðè ðàçðà-
áîòâàíåòî è âíåäðÿâàíåòî íà äåéñòâàùà è åôåêòèâíà ñèñòåìà çà ìîòèâèðàíå.
Íàé-ðàçïðîñòðàíåíèòå îò òÿõ ñà âñå îùå íåäîñòàòú÷íîòî ðàçáèðàíå è îñúçíà-
âàíå íà çíà÷åíèåòî íà ìîòèâèðàíåòî íà ïåðñîíàëà; ïðåîáëàäàâàíå íà “íàêàçà-
òåëíàòà” ñèñòåìà çà ìîòèâèðàíå; ëèïñàòà íà îáðàòíà âðúçêà ñúñ ñëóæèòåëèòå
è íå-âçèìàíåòî ïîä âíèìàíèå íà î÷àêâàíèÿòà è èíòåðåñèòå íà ñëóæèòåëèòå;
ëèïñàòà íà íàáëþäåíèå è ïîääðúæêà íà ñèñòåìàòà çà ìîòèâèðàíå è äð.

Ñúçäàâàíåòî íà ñèñòåìà çà ìîòèâèðàíå è ñòèìóëèðàíå å èçêëþ÷èòåëíî
ñëîæåí òâîð÷åñêè ïðîöåñ, êîéòî ìîæå äà ñå îïðèëè÷è ñ êîíñòðóèðàíåòî íà
íàé-ñëîæíèòå ìàòåðèàëíè ñèñòåìè. Òàçè äåéíîñò å ñâúðçàíà ñ èçñëåäâàíå íà
îñîáåíîñòèòå íà îðãàíèçàöèÿòà, ïîòðåáíîñòèòå, èíòåðåñèòå è î÷àêâàíèÿòà íà
ñúòðóäíèöèòå, êîèòî ìîãàò äà ïîäáóäÿò ìîòèâèòå çà âèñîêîåôåêòèâíà äåéíîñò
ïðè ðåàëèçèðàíå íà öåëèòå íà îðãàíèçàöèÿòà. Èçáðàíèÿò íàáîð îò ìîòèâè è
ñòèìóëè ïðåäñòàâëÿâà ñúäúðæàíèåòî íà ñèñòåìàòà çà ñòèìóëèðàíå. Èçáðàíèòå
ñòèìóëè òðÿáâà äà ñúîòâåòñòâàò íà ñúâðåìåííîòî ðàçâèòèå íà îðãàíèçàöèÿòà
è ïîòðåáíîñòèòå íà ñúòðóäíèöèòå â íåÿ.

Êàòî ñðåäñòâî íà ñèñòåìàòà çà óïðàâëåíèå çà ïðåäèçâèêâàíå, íàñî÷âàíå,
àêòèâèçèðàíå è ñúãëàñóâàíå íà ëîêàëíèòå óïðàâëåíñêè ïîâåäåíèÿ ñòèìóëè-
ðàíåòî ïðèëàãà äâà èíñòðóìåíòà, èçðàçÿâàùè äâàòà ïðîòèâîïîëîæíè ïðîôèëà
íà íåãîâîòî ëèöå  ñòèìóëè è ñàíêöèè. Ñòèìóëèòå ñà ïðåäîñòàâÿíèòå îò îðãà-
íèçèðàíîòî öÿëî (ïåðñîíèôèöèðàíî îò îðãàíèòå çà óïðàâëåíèå)  ïàðè÷íè
äîõîäè, äëúæíîñòè, ïðàâà, ïðåäìåòíè íàãðàäè, ïðåñòèæíè àòðèáóòè, ìîðàëíè
ïîîùðåíèÿ è äðóãè, êàòî âúçíàãðàæäåíèå çà äåéíîñò, êîÿòî èíà÷å íå áè áèëà
èçïúëíåíà. Ñàíêöèèòå ñà ñâúðçàíè ñ îòíåìàíå (ëèøàâàíå) íà ñóáåêòèòå íà
ïîâåäåíèå, êàòî íàêàçàíèå çà íåèçïúëíåíèå íà íåæåëàíîòî îò ñèñòåìàòà ïîâå-
äåíèå èëè çà èçïúëíåíèå íà íåæåëàíî òàêîâà. Èëè ñòèìóëèòå ñà ïîçèòèâíè
ëîñòîâå çà âúçäåéñòâèå, ïîñðåäñòâîì êîèòî äàäåíî ïîâåäåíèå ñå çàòâúðæäàâà
è êàòàëèçèðà íà îñíîâàòà íà ïîëîæèòåëíà îáðàòíà âðúçêà, à ñàíêöèèòå ñà
íåãàòèâíè ëîñòîâå çà âúçäåéñòâèå, ÷ðåç êîèòî îïðåäåëåíî ïîâåäåíèå ñå îãðà-
íè÷àâà èëè ëèêâèäèðà.

Â ñõåìàòà ïî-äîëó ñà ïðåäñòàâåíè îñíîâíèòå âçàèìîâðúçêè â ñèñòåìàòà
çà ìîòèâàöèÿ, êàêòî è öåëèòå çà èçïúëíåíèå íà ñèñòåìàòà çà ìîòèâàöèÿ â
îðãàíèçàöèÿòà.
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Ñõåìà 1. Ñèñòåìà çà ìîòèâàöèÿ
Êîðèãèðàùè äåéñòâèÿ (ïðè íåîáõîäèìîñò)

Àíàëèç çà ñïðàâÿíå ñ ðàáîòàòà

Èçâåäåíè ñà êîìïîíåíòèòå íà ñèñòåìàòà çà ìîòèâàöèÿ, à èìåííî:
 ïîëèòèêèòå, êîèòî îñèãóðÿâàò íàñîêèòå çà ïîäõîäèòå çà óïðàâëåíèå

íà âúçíàãðàæäåíèÿòà è íàãðàäèòå (ìàòåðèàëíè è íåìàòåðèàëíè);
 ïðàêòèêèòå, êîèòî óñëîâíî ñå ðàçäåëÿò íà: ïðàêòèêè, ñâúðçàíè ñúñ

çàïëàùàíåòî íà òðóäà, è ïðàêòèêè çà äàâàíåòî íà íàãðàäè (ñèìâîëíè è/èëè
ìàòåðèàëíè);

 ïðîöåñèòå, âêëþ÷âàùè îöåíêàòà íà òðóäîâîòî ïðåäñòàâÿíå è íà ðàç-
âèòèåòî íà ëè÷íîñòòà êàòî óíèêàëíà åäèíèöà íà îðãàíèçàöèÿòà, êàêòî è  ðåãè-
ñòðèðàíåòî íà èíäèâèäóàëíèòå ïðèíîñè â ðàáîòàòà;

 ïðîöåäóðèòå êàòî íàáîð è ïîäáîð íà ïåðñîíàëà; ïî àòåñòèðàíå è
çàäúðæàíå íà ïîòåíöèàëà â îðãàíèçàöèÿòà è äð.;

 ñòðóêòóðèòå, êîèòî ñà “ðàìêèòå” çà ïðèëàãàíåòî íà ìîòèâàöèîííèòå
ïîäõîäè âúâ âðúçêà ñúñ çàïëàùàíåòî íà òðóäà è ïîâèøàâàíå íà óäîâëåòâîðå-
íèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè â îðãàíèçàöèÿòà.

Òåîðåòè÷íè ïîñòàíîâêè çà ìîòèâàöèÿòà íà ÷îâåøêèÿ ðåñóðñ
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Òåîðèè çà ìîòèâàöèÿòà
Óïðàâëåíñêèòå ïîäõîäè êúì ìîòèâàöèÿòà ñúùåñòâóâàò îò ìíîãî äåñåòè-

ëåòèÿ. Ðàííèòå ïîäõîäè êúì ìîòèâàöèÿòà îáà÷å íå ïðèòåæàâàò ñïåöèôè÷íîñòòà
è êîíêðåòíèòå ïðåäëîæåíèÿ, îò êîèòî ñå íóæäàÿò ìåíèäæúðèòå â óñëîâèÿòà
íà åäèí ñëîæåí ñâÿò.

Íóæíè ñà âñåîáõâàòíè ïîäõîäè. Õàðàêòåð íà òàêèâà èìàò äâå îñíîâíè
ãðóïè ñúâðåìåííè ïîäõîäè  íà ïîòðåáíîñòèòå è íà ïðîöåñà.

Ìîòèâàöèîííè òåîðèè çà ïîòðåáíîñòèòå
(ñúäúðæàòåëíè ìîòèâàöèîííè òåîðèè)

Ìîòèâàöèîííèòå òåîðèè çà ïîòðåáíîñòèòå (ñúäúðæàíèåòî) ñå ñïèðàò
íà âúïðîñà: “Êàêâî ïîäáóæäà, ñòèìóëèðà èëè ïîñòàâÿ íà÷àëîòî íà äàäåíî
ïîâåäåíèå?” Îòãîâîðúò íà òîçè âúïðîñ å ñâúðçàí ñ êîíöåïöèÿòà, ÷å ïîòðåáíîñ-
òèòå êàðàò èíäèâèäèòå äà ïîñòúïâàò ïî îïðåäåëåí íà÷èí. Ñ÷èòà ñå, ÷å ïîòðåá-
íîñòòà å âúòðåøíî ñúñòîÿíèå íà ÷îâåêà. Ãëàäúò (ïîòðåáíîñòòà îò õðàíà), ïîñ-
òîÿííàòà ðàáîòà (íóæäàòà îò ñèãóðíîñò) èëè íàïðåäúêúò â êàðèåðàòà (ïîòðåá-
íîñòòà îò èçäèãàíå) ñå ðàçãëåæäàò êàòî ïîòðåáíîñòè, êîèòî ïîäáóæäàò èíäèâè-
äèòå äà èçáèðàò êîíêðåòíè äåéñòâèÿ èëè ëèíèè íà ïîâåäåíèå.

Åäíè îò íàé-èçâåñòíèòå òåîðèè çà ïîòðåáíîñòèòå, êîèòî ðàçãëåæäàìå,
ñà òåîðèÿòà íà Õåíðè Ìúðåé çà äåìîíñòðèðàíå íà ïîòðåáíîñòèòå, òåîðèÿòà
çà éåðàðõèÿòà íà ïîòðåáíîñòèòå íà Åéáðàõúì X. Ìàñëîó, òåîðèÿòà íà Êëåéòúí
Àëäåðôåð, ÌàêÊëèëúíäîâèòå “ïîñòèæåíèÿ  ïðèíàäëåæíîñò  âëàñò” è äâó-
ôàêòîðíèÿò ìîäåë íà Ôðåäåðèê Õúðöáúðã.

Ñèñòåìàòèçàöèÿ íà ïîòðåáíîñòèòå ïî Ìúðåé
Åäíà îò ïúðâèòå òåîðèè â îáëàñòòà íà ìîòèâèðàíåòî íà ïåðñîíàëà å

òàçè íà Õåíðè Ìúðåé, ïñèõîëîã  áèõåâèîðèñò, çà èçÿâàòà íà ïîòðåáíîñòèòå,
ñúçäàäåíà ïðåç 1938 ã. Íåãîâàòà ñèñòåìàòèçàöèÿ å èçâåñòíà îùå ïîä èìåòî
“ïîòðåáíîñòíà òàêñîíîìèÿ íà Ìúðåé”. Îñíîâíàòà òåçà â íåÿ å, ÷å ñàìî ðàçíî-
îáðàçèåòî îò ïîòðåáíîñòè ìîæå äà ìîòèâèðà ïîâåäåíèåòî çà îïðåäåëåíî âðå-
ìå. Ïîòðåáíîñòèòå íà èíäèâèäà ñå ïðîìåíÿò â ðåçóëòàò íà îïèòà è ïîçíàíèåòî
ìó, íî ÷ðåç òÿõ òîé ïîêàçâà, ò.å. äåìîíñòðèðà ñåáå ñè, à ñúùî è ñâîåòî îòíî-
øåíèå êúì äðóãèòå, âêëþ÷èòåëíî è îòíîøåíèåòî ñè êúì òðóäà.

Ìúðåé ïðåäëàãà ðàçíîîáðàçíà ñúâêóïíîñò îò äâàäåñåò âèäà ïîòðåá-
íîñòè, êîèòî ïîîòäåëíî èëè â êîìáèíàöèÿ ëåæàò â îñíîâàòà íà âñÿêî ÷îâåøêî
ïîâåäåíèå. Ñúâêóïíîñòòà âêëþ÷âà:

 Ñïîäåëÿíå: ñúîáðàçÿâàíå ñ äðóãèòå è äàâàíå íà äðóãèòå;
 Ïîñòèãàíå: ïðåîäîëÿâàíå íà ïðåïÿòñòâèÿ è ïîñòèãàíå íà óñïåõ ïðè

ïðåäèçâèêàòåëíè çàäà÷è.
 Ïðèîáùàâàíå: óñòàíîâÿâàíå íà ïúëíîöåííè ñîöèàëíè îòíîøåíèÿ,

ïðèîáùàâàíå êúì ãðóïè, íóæäà îò îáè÷.
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 Àãðåñèÿ: ôèçè÷åñêî èëè ïñèõè÷åñêî óâðåæäàíå íà äðóãè õîðà.
 Àâòîíîìèÿ: ïðåîäîëÿâàíå âëèÿíèåòî íà äðóãèòå è ñòðåìåæ êúì íåçàâè-

ñèìîñò.
 Ïðîòèâîäåéñòâèå: çàùèòà íà ñîáñòâåíàòà ÷åñò è îòáëúñêâàíå íà ÷óæäà

àãðåñèÿ.
 Ïîä÷èíåíîñò: ñëóæåíå íà äðóãèòå ÷ðåç ñëåäâàíå íà óêàçàíèÿ è íàïúò-

ñòâèÿ.
 Îïðàâäàíèå: ñàìîçàùèòà ÷ðåç îáÿñíåíèÿ, óòî÷íÿâàíå íà îáñòîÿ-

òåëñòâà è ïðè÷èíè.
 Äîìèíèðàíå: ðúêîâîäåíå, ëèäåðñòâî è êîíòðîë íàä äðóãè.
 Ïîêàçâàíå: ïðèâëè÷àíå íà âíèìàíèåòî êúì ñåáå ñè.
 Ñàìîñúõðàíåíèå: èçáÿãâàíå íà ñèòóàöèè è äåéíîñòè, êðèåùè îïàñ-

íîñò.
 Çàñòðàõîâàíå: èçáÿãâàíå íà ïðîâàë, ñðàì, óíèæåíèå èëè íàñìåøêà.
 Ãðèæîâíîñò: îêàçâàíå íà ïîìîù èëè ïîäêðåïà íà íóæäàåùè ñå.
 Ðåä: ïîääúðæàíå íà ïîäðåäåíîñò, ÷èñòîòà, îðãàíèçàöèÿ, ïðåöèçíîñò.
 Èãðà: îòïóñêàíå, øåãà, çàáàâëåíèå.
 Îòõâúðëÿíå: èãíîðèðàíå íà äðóãè èëè îòõâúðëÿíåòî èì îò äåéíîñòè.
 Îñåçàòåëíîñò: æåëàíèå çà äàêòèëíî (äîïèðíî) îñåçàâàíå.
 Ñåêñ: æåëàíèå çà ñåêñóàëíè îòíîøåíèÿ èëè ïîëîâ àêò.
 Ïîäêðåïà: òúðñåíå íà ïîìîù èëè ñú÷óâñòâèå îò äðóãè.
 Ðàçáèðàíå: äåôèíèðàíå íà âçàèìîâðúçêè, èäåè è êîíöåïöèè.
Ìîòèâàöèîííèòå òðóäîâå íà Ìúðåé ñëóæàò çà îñíîâà íà ìíîãî îò ïî-

êúñíèòå êîíöåïöèè, âúïðåêè ÷å íå ñà èçìåæäó íàé-öèòèðàíèòå. Åäíî îò íàé-
öåííèòå èì êà÷åñòâà å, ÷å òå ñà ñðåä ïúðâèòå îïèòè çà èç÷åðïàòåëíî è ñèñòåìà-
òèçèðàíî îáõâàùàíå íà ÷îâåøêèòå ïîòðåáíîñòè êàòî äåòåðìèíàíòè íà öåëåíà-
ñî÷åíî ïîâåäåíèå.

Òåîðèÿ íà Ìàñëîó çà éåðàðõèÿòà íà ïîòðåáíîñòèòå
Ïðåç 1943 ã. Åéáðàõàì Ìàñëîó ïóáëèêóâà àâàíãàðäíàòà çà âðåìåòî ñè

òåîðèÿ çà ìîòèâàöèÿòà, êîÿòî òîé èçãðàæäà âúðõó éåðàðõèÿòà íà ÷îâåøêèòå
ïîòðåáíîñòè. Îñíîâíàòà èäåÿ â òåîðèÿòà íà àâòîðà å, ÷å ÷îâåê èçïèòâà ïîòðåá-
íîñò, êîãàòî ÷óâñòâà íåäîñòèã âúâ ôèçèîëîãè÷åñêè è ïñèõîëîãè÷åñêè ïëàí, è
÷å ÷îâåøêèòå ïîòðåáíîñòè ìîãàò äà áúäàò êëàñèôèöèðàíè è éåðàðõè÷íî ïîä-
ðåäåíè ïî âàæíîñò.

Èçõîæäàéêè îò òåçè ïîëîæåíèÿ, Ìàñëîó ïðåäëàãà ïåò êëàñèôèêàöèè íà
ïîòðåáíîñòèòå, êîèòî ïðåäñòàâëÿâàò ðåäà èì ïî âàæíîñò çà èíäèâèäà. Òåçè
ïîòðåáíîñòè ñà:

• ôèçèîëîãè÷åñêè, ñâúðçàíè ñúñ ñèãóðíîñòòà, ñîöèàëíè (ïîòðåáíîñòè
îò ïðèíàäëåæíîñò), åãî, ñòàòóñ è âèñîêî ìíåíèå (ïîòðåáíîñòè îò ñòàòóñ) è
ðåàëèçàöèÿ íà ëè÷íîñòòà (ïîòðåáíîñòè îò ñàìîðåàëèçàöèÿ). Ôèçèîëîãè÷åñêèòå
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ïîòðåáíîñòè ñà ïúðâè÷íè èëè îñíîâíè ïîòðåáíîñòè çà õîðàòà, êàòî õðàíà,
ïîäñëîí è îñâîáîæäàâàíå èëè èçáÿãâàíå íà áîëêà. Íà ðàáîòíîòî ìÿñòî òåçè
ïîòðåáíîñòè îáõâàùàò îñíîâíàòà çàïëàòà è óñëîâèÿòà íà òðóä;

• ïîòðåáíîñòè îò ñèãóðíîñò (Safety)  òîâà ñà ïîòðåáíîñòè îò ðîäà íà
îñâîáîäåíîñò îò çàïëàõà, çàùèòà îò îïàñíîñò è íåùàñòíè ñëó÷àè è ñèãóðíîñò
íà ðàáîòíîòî ìÿñòî. Âúâ ôèðìèòå õîðàòà ïðåöåíÿâàò òåçè ïîòðåáíîñòè ñ îãëåä
íà ñúçäàâàíå áåçîïàñíè óñëîâèÿ íà òðóä, ïîâèøåíèÿ íà çàïëàùàíåòî çà êîì-
ïåíñèðàíå íà èíôëàöèÿòà, ñèãóðíà ðàáîòà è ïðèåìëèâî íèâî íà ñòðàíè÷íè
ñîöèàëíè îáëàãè çà îñèãóðÿâàíå íà çäðàâå, çàùèòà è ïåíñèîíèðàíå;

• ïîòðåáíîñòèòå îò ïðèíàäëåæíîñò (Belonging) çàñÿãàò òàêèâà àñïåêòè,
êàòî ïðèÿòåëñòâî, ïðèâúðçàíîñò è óäîâëåòâîðÿâàùè âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ äðó-
ãèòå õîðà. Íà ðàáîòíîòî ìÿñòî òåçè ïîòðåáíîñòè ñà ñâúðçàíè ñ æåëàíèåòî çà
îáùóâàíå ñ äðóãèòå ðàáîòíèöè, çà ñúçäàâàíå íà äîáðè îòíîøåíèÿ ñ ðúêîâî-
äèòåëèòå è ïðèåìàíå îò êîëåãèòå;

• åãî (ñîáñòâåíîòî Àç), ñòàòóñ è âèñîêî ìíåíèå îáõâàùà ïîòðåáíîñòèòå
îò ñàìîóâàæåíèå, óâàæåíèå îò äðóãèòå çà êà÷åñòâàòà íà èíäèâèäà è ïîòðåá-
íîñòòà äà ñå ðàçâèå ÷óâñòâî íà óâåðåíîñò è ïðåñòèæ. Óñïåøíîòî çàâúðøâàíå
íà äàäåíà çàäà÷à, ïðèçíàíèåòî îò äðóãèòå çà óìåíèÿòà íà èíäèâèäà, ïðèäîáè-
âàíåòî íà òèòëè âúâ ôèðìàòà (íàïð. ìåíèäæúð, ñïåöèàëèñò, íà÷àëíèê)  ñà
âñå ïðèìåðè çà òàêèâà ïîòðåáíîñòè;

• ïîòðåáíîñòèòå îò ñàìîðåàëèçàöèÿ (Self-actualization) âêëþ÷âàò ïîòðåá-
íîñòè äà ñå óâåëè÷è èçïîëçâàíåòî íà óìåíèÿòà, ñïîñîáíîñòèòå è ïîòåíöèàëà
íà ëè÷íîñòòà.

Õîðà ñ äîìèíèðàùè ïîòðåáíîñòè îò ðåàëèçàöèÿ ìîãàò äà ñå õàðàêòå-
ðèçèðàò êàòî èíäèâèäè, òúðñåùè ðàáîòíè çàäàíèÿ, êîèòî ñà ïðåäèçâèêàòåëñòâî
çà óìåíèÿòà èì, ïîçâîëÿâàò èì äà ñå ó÷àò è äà èçïîëçâàò òâîð÷åñêèòå è èíîâà-
öèîííèòå òàëàíòè è â ñúùîòî âðåìå èì äàâàò âúçìîæíîñò çà íàïðåäúê è ëè÷-
íîñòíî èçðàñòâàíå. Â ðåçóëòàò íà ðåäèöà ïðîó÷âàíèÿ âúâ ôèðìèòå ñå ñòèãà äî
èçâîäà, ÷å ïîòðåáíîñòèòå íà åãîòî è ðåàëèçàöèÿòà íà ëè÷íîñòòà ñòàâàò íàé-
âàæíè, êîãàòî ÷îâåê ñå èçêà÷è ïî ñòúëáàòà íà óïðàâëåíñêàòà êàðèåðà. Â ñúùîòî
âðåìå íå áèâà äà ñå îòìèíàâàò è íÿêîè ñåðèîçíè îãðàíè÷åíèÿ íà òåîðèÿòà
íà éåðàðõèÿòà íà ïîòðåáíîñòèòå. Íà ïúðâî ìÿñòî, ñïîðåí å âúïðîñúò çà ðàâíè-
ùàòà íà ïîòðåáíîñòèòå. Íÿêîè èçñëåäâàíèÿ ïîêàçâàò, ÷å áðîÿò íà ðàâíèùàòà
è ïîòðåáíîñòèòå ìîæå äà âàðèðà îò äâå äî ñåäåì. Íà âòîðî ìÿñòî, òðÿáâà äà
ñå èìà ïðåäâèä, ÷å ïîòðåáíîñòèòå íå ñà ñòàòè÷íè, à ìíîãî äèíàìè÷íè.

Ñ äðóãè äóìè, ÷îâåê ìîæå äà ñå äâèæè íàäîëó â éåðàðõèÿòà ñúùî òàêà
áúðçî èëè ïî-áúðçî, îòêîëêîòî íàãîðå. Íà òðåòî ìÿñòî, â åäèí è ñúùè ìîìåíò
ìîãàò äà äåéñòâàò ïîâå÷å îò åäíî ðàâíèùå íà ïîòðåáíîñò, êîåòî ïðîòèâîðå÷è
íà òåîðèÿòà. Íà ÷åòâúðòî ìÿñòî, íå ìîæå äà ñå ïðèåìå áåçðåçåðâíî òâúðäå-
íèåòî, ÷å çàäîâîëåíàòà ïîòðåáíîñò íå å ìîòèâàòîð. Ìàêàð ÷å òîâà ïî ïðèíöèï
å âÿðíî, ñúùî òàêà å âÿðíî, ÷å îòäåëíèòå ïîòðåáíîñòè íèêîãà íå ñà íàïúëíî
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èëè çàâèíàãè çàäîâîëåíè â ðåçóëòàò íà åäèíè÷íî äåéñòâèå èëè ïîâåäåíèå. Íà
÷îâåøêèòå ïîòðåáíîñòè å ïðèñúùî ïîñòîÿííî è íåïðåêúñíàòî äà áúäàò
çàäîâîëÿâàíè, çà äà ðàáîòè ÷îâåêúò åôåêòèâíî. Àêî èçâåñòåí áðîé ïîòðåáíîñòè
äåéñòâàò åäíîâðåìåííî, êàêòî âåðîÿòíî å ïðè ïîâå÷åòî õîðà, òîâà ùå ïðîòèâî-
ðå÷è íà èäåÿòà, ÷å ïîòðåáíîñòèòå ñå çàäîâîëÿâàò â îïðåäåëåí éåðàðõè÷åí ðåä.

Çíà÷åíèåòî íà òàçè òåîðèÿ çà óïðàâëåíèåòî å, ÷å ìåíèäæúðèòå òðÿáâà
äà ïîçíàâàò ïðèîðèòåòíèòå ïîòðåáíîñòè íà îòäåëíèòå èíäèâèäè, çà äà âúçäåé-
ñòâàò åôåêòèâíî âúðõó ïîâåäåíèåòî èì.

Òåîðèÿ íà Àëäåðôåð (ERG òåîðèÿ)
Ïðåç 1969 ã. Êëåéòúí Àëäåðôåð ìîäèôèöèðà éåðàðõèÿòà íà ïîòðåá-

íîñòèòå íà Ìàñëîó íà òðè ðàâíèùà:
• Ñúùåñòâóâàíå (Existence)  òîâà ñà ôèçèîëîãè÷íèòå ïîòðåáíîñòè è

ïîòðåáíîñòòà îò ñèãóðíîñò íà Ìàñëîó.
• Îáâúðçâàíå (Relatedness)  âêëþ÷âà ïîòðåáíîñòèòå îò ïðèíàäëåæíîñò.
• Ðàñòåæ (Growth)  òóê ñå îòíàñÿò ïîòðåáíîñòèòå îò ñàìîðåàëèçàöèÿ,

êîèòî îáåäèíÿâàò âòîðè÷íèòå äâå ðàâíèùà íà Ìàñëîó.
ERG-òåîðèÿòà (àáðåâèàòóðà, ñúñòàâåíà îò ïúðâèòå áóêâè íà ïîñî÷åíèòå

òðè ðàâíèùà ïîòðåáíîñòè) å ïî-êîíöåíòðèðàí âàðèàíò â ñðàâíåíèå ñ òåîðèÿòà
íà Ìàñëîó.

Â ïðèëîæåí àñïåêò ERG-òåîðèÿòà äèàãíîñòèöèðà ìîòèâàöèîííèòå ïðîá-
ëåìè âúâ ôèðìàòà ÷ðåç òúðñåíå îòãîâîð íà ñëåäíèòå âúïðîñè: êàêâè ïîòðåá-
íîñòè èìà ñåãà êîíêðåòíèÿò èíäèâèä; êîè ïîòðåáíîñòè ñà çàäîâîëåíè è êàê;
êîÿ îò íåçàäîâîëåíèòå ïîòðåáíîñòè ñòîè ïî-íèñêî â éåðàðõèÿòà; èìà ëè ïðîâàë
ïðè çàäîâîëÿâàíå íà ïîòðåáíîñòèòå îò ïî-âèñîêî ðàâíèùå è çàùî; ïðåíàñî÷èë
ëè ñå å èíäèâèäúò êúì íÿêîÿ ïîòðåáíîñò îò ïî-íèñêî ðàâíèùå; êàê ìîæå äà
áúäå çàäîâîëåíà “íåíàñèòåíàòà” ïîòðåáíîñò.

Àëäåðôåð äåìîíñòðèðà, ÷å â åäíî è ñúùî âðåìå ìîãàò äà äåéñòâàò
ïîâå÷å îò åäíà ïîòðåáíîñòè èëè äîðè âñè÷êè åäíîâðåìåííî. Òÿ íå ïðåäïîëàãà
íåïðåìåííîòî çàäîâîëÿâàíå íà ïîòðåáíîñòè îò ïî-íèçø ïîðÿäúê, çà äà çàïî÷íå
ìîòèâèðàùîòî âúçäåéñòâèå íà îíåçè îò ïî-âèñø. Òîé òâúðäè, ÷å òðèòå êàòåãî-
ðèè ñà ïîäðåäåíè éåðàðõè÷íî ñàìî ïî îòíîøåíèå íà íàìàëÿâàùàòà êîíêðåò-
íîñò è óâåëè÷àâàùàòà ñå àáñòðàêòíîñò íà íà÷èíèòå çà çàäîâîëÿâàíå íà ïîòðåá-
íîñòèòå. Òîåñò, ñ ïðåìèíàâàíåòî îò åäíà â äðóãà ïîòðåáíîñò íàðàñòâà òÿõíàòà
àáñòðàêòíîñò, à ïúòèùàòà çà çàäîâîëÿâàíåòî èì ñòàâàò âñå ïî-ìàëêî êîíêðåòíè.

Àëäåðôåð ñúùî òàêà ñìÿòà, ÷å çàäîâîëÿâàíåòî íà ïîòðåáíîñòèòå îò ñðåä-
ñòâà çà ñúùåñòâóâàíå è îòíîøåíèÿ ñ äðóãè õîðà íàìàëÿâà çíà÷åíèåòî èì
êàòî ìîòèâàòîð, äîêàòî çàäîâîëÿâàíåòî íà ïîòðåáíîñòèòå îò ðàñòåæ ãè ïðàâè
îùå ïî-ñèëíî ìîòèâèðàùè.

Îñâåí òîâà Àëäåðôåð âúâåæäà èäåÿòà çà ðåãðåñèÿòà, ïîðîäåíà îò ðàçî-
÷àðîâàíèåòî, ò.å. êîãàòî íàøàòà íåñïîñîáíîñò äà çàäîâîëèì íóæäèòå ñè íà
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îòäåëíî ðàâíèùå â éåðàðõèÿòà, íè ïðèíóæäàâà äà ñå ôîêóñèðàìå âúðõó ïî-
êîíêðåòíè íóæäè. Àêî ñìå íåñïîñîáíè äà çàäîâîëèì âòîðà íóæäà, íèå ùå
ñå ôîêóñèðàìå âúðõó ïúðâà íóæäà.

ERG òåîðèÿòà ñå ñúîáðàçÿâà ïî-äîáðå, â ñðàâíåíèå òåîðèÿòà íà Ìàñëîó
ñ ðàçëèêèòå â ïðåäïî÷èòàíèÿòà íà ðàçëè÷íèòå êóëòóðè ïðè çàäîâîëÿâàíå íà
ðàçíîîáðàçíèòå ïîòðåáíîñòè. Òÿ ñ ãîëÿì óñïåõ ìîæå äà ñå ïðèëàãà ïðè óäîâ-
ëåòâîðÿâàíå íà ïîòðåáíîñòèòå íà íàé-íèñêè ðàâíèùà, êîãàòî ëèïñâàò óñëîâèÿ
çà óäîâëåòâîðÿâàíå íà ïî-âèñîêèòå.

Òåîðèÿ íà ïîòðåáíîñòèòå íà ÌàêÊëåëàíä
Òåîðèÿòà íà ÌàêÊëåëàíä å èçãðàäåíà âúðõó èçñëåäâàíèÿ ïðåäèìíî íà

óïðàâëåíñêè ðàáîòíèöè. Îñíîâíàòà èäåÿ â íåÿ å, ÷å ÷àñò îò ïîòðåáíîñòèòå íå
ñà áèîëîãè÷íè è óíèâåðñàëíè, à ñîöèàëíî ïðèäîáèòè. Ñïîðåä ÌàêÊëèëúíä
òðè ãðóïè ñîöèàëíî ïðèäîáèòè ïîòðåáíîñòè ñå îïðåäåëÿò êàòî íàé-çíà÷èìè:

• Ïîòðåáíîñòòà îò ïîñòèæåíèÿ (óñïåõè)  ñâúðçâà ñå ñ ïðîöåñà íà
äîâåæäàíå íà ðàáîòàòà äî óñïåøåí êðàé; òàêàâà ïîòðåáíîñò å õàðàêòåðíà çà
õîðà, êîèòî ðèñêóâàò óìåðåíî, ïðåäïî÷èòàò ñèòóàöèè, â êîèòî ìîãàò äà ïîåìàò
ëè÷íà îòãîâîðíîñò â ðåøàâàíåòî íà ïðîáëåìèòå, èñêàò ñòèìóëèðàíå çà ïîñòèã-
íàòèòå ðåçóëòàòè.

ÌàêÊëåëàíä îòäåëÿ íàé-ãîëÿìî âëèÿíèå â èçñëåäâàíèÿòà ñè òúêìî íà
ñòðåìåæà êúì ïîñòèæåíèÿ. Îñíîâîïîëàãàù ôàêòîð çà èêîíîìè÷åñêî ðàçâè-
òèå â ñëó÷àÿ å ìîòèâèðîâêàòà çà óñïåõ. Òàçè ìîòèâèðîâêà ïðåäñòàâëÿâà îñúçíàòà
íåîáõîäèìîñò îò èêîíîìè÷åñêà åôåêòèâíîñò è å ïðåäïîñòàâêà çà óñïåøåí
áèçíåñ. Â îñíîâàòà íà óñïåøíî ðàçâèòèå è èêîíîìè÷åñêè ðàñòåæ ñïîðåä
àâòîðà ñà äèñöèïëèíàòà è ñèëíàòà ìîòèâàöèÿ çà óñïåõ, êîèòî ïðàâÿò õîðàòà
ñìåëè, ïðåäïðèåì÷èâè è óñïÿâàùè. Ïðàêòè÷íèÿò èçâîä îò òàçè ïîñòàíîâêà å,
÷å óñïåøíàòà ìîòèâèðîâêà ïîäëåæè íà âúçïèòàíèå, êîåòî ìîæå äà ñå îêàæå
ïîëåçíî ïðè ïîäãîòîâêàòà íà ïåðñîíàëà. Òîé å áèë óáåäåí, ÷å ïîòðåáíîñòèòå
çà ðåàëèçàöèÿ ìîãàò äà ñå ðàçâèâàò ÷ðåç îáó÷åíèå. Ìàêëåëúíä ïðåïîðú÷âà
õîðàòà ñ ðàçâèòà ïîòðåáíîñò îò ïîñòèæåíèÿ äà íå áúäàò íàñî÷âàíè êúì ðúêî-
âîäíè ïîñòîâå, çàùîòî òå ùå áúäàò èçêëþ÷èòåëíî âçèñêàòåëíè êúì ñúòðóä-
íèöèòå ñè, à òîâà ïîíÿêîãà íå å äîáðå çà ñïîêîéíàòà ðàáîòà. Òå áè òðÿáâàëî
äà áúäàò íàñî÷âàíè êúì äåéíîñòè, êîèòî ïðåäëàãàò ñèëíà îáðàòíà âðúçêà è
îòãîâîðíîñò çà ðåçóëòàòèòå. Çà ðúêîâîäíè ïîñòîâå ñà ïîäõîäÿùè õîðà ñúñ
ñèëíî ðàçâèòà ïîòðåáíîñò çà âëàñò è ñ íèñêà ïîòðåáíîñò îò îáâúðçâàíå.

• Ïîòðåáíîñòòà îò ïðèîáùàâàíå (ïðèíàäëåæíîñò)  îòíàñÿ ñå äî íåîá-
õîäèìîñòòà îò òîïëîòà, ïðèÿòåëñêè îòíîøåíèÿ, ñîöèàëíî îáùóâàíå, âçàèìî-
ïîìîù è äð.

Ïîòðåáíîñòòà îò áëèçîñò ñå õàðàêòåðèçèðà ñ æåëàíèåòî äà ïðèíàäëå-
æèø, ñ íàñëàæäåíèå îò ãðóïîâàòà ðàáîòà, ñ ãðèæà çà ìåæäóïåðñîíàëíèòå
âçàèìîîòíîøåíèÿ è ñ íóæäàòà îò íàìàëÿâàíå íà íåñèãóðíîñòòà. Òàêèâà õîðà
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ñà çàèíòåðåñîâàíè îò ïðèñúñòâèå â êîìïàíèÿ íà ïîçíàòè, îò äðóæåñêè âçàèìî-
îòíîøåíèÿ è îêàçâàíå íà ïîìîù íà îêîëíèòå. Òóê ÌàêÊëåëúíä ñå äîáëèæàâà
äî ñîöèàëíèòå ïîòðåáíîñòè íà Ìàñëîó.

• Ïîòðåáíîñòòà îò âëàñò  òîâà å æåëàíèå çà êîíòðîë è âëèÿíèå âúðõó
äðóãè ëèöà; òàêàâà ïîòðåáíîñò å õàðàêòåðíà çà õîðà, êîèòî ñà åíåðãè÷íè, íå
ñå áîÿò îò êîíôðîíòàöèÿ ñ îñòàíàëèòå è ñå ñòðåìÿò êúì îòñòîÿâàíå íà ñîáñòâå-
íèòå ïîçèöèè.

Ïî-êúñíî â ñõåìàòà íà ÌàêÊëèëúíä ñå äîáàâÿ è ÷åòâúðòà ïîòðåáíîñò 
“çà êîìïåòåíòíîñò”. Òàçè ïîòðåáíîñò å äîñòà ïî-ðàçëè÷íà îò ïîòðåáíîñòòà çà
óñïåõè, òúé êàòî ïðè íåÿ ñå àêöåíòèðà âúðõó ñòðåìåæà äà ñè âúðøèø äîáðå
ðàáîòàòà, äà ñå ñàìîäîêàçâàø â òîâà, êîåòî ïðàâèø. Îñâåí òîâà ÌàêÊëèëúíä
ðàçðàáîòâà ðåäèöà ìåòîäè÷íè âúïðîñè, ñâúðçàíè ñ ïðîó÷âàíå õàðàêòåðèñ-
òèêèòå íà õîðàòà ñ ðàçâèòè ïîòðåáíîñòè ïîîòäåëíî çà ïîñòèæåíèÿ, çà ïðèíàä-
ëåæíîñò, çà âëàñò, çà êîìïåòåíòíîñò.

Òàçè òåîðèÿ èìà èçêëþ÷èòåëíî âàæíî çíà÷åíèå çà ìîòèâàöèÿòà îò ãëåäíà
òî÷êà íà âúçäåéñòâèå âúðõó ïîâåäåíèåòî íà äðóãèòå. Ìåíèäæúðúò áè òðÿáâàëî
äà ìîæå äà èäåíòèôèöèðà äîìèíèðàùèÿ ìîòèâ ïðè âñåêè îòäåëåí ñëóæèòåë
çà äà èçáåðå íà÷èíèòå, ïî êîèòî òîé ìîæå äà áúäå ìîòèâèðàí. Òîâà å è îñíîâ-
íàòà òðóäíîñò ïðè ïðèëàãàíåòî íà òðèôàêòîðíèÿ ìîäåë îò ïîòðåáíîñòè  òúð-
ñåíåòî íà ìåòîäè çà ïðàâèëíî îïðåäåëÿíå íà âîäåùèòå ïîòðåáíîñòè íà ðàç-
ëè÷íèòå ñëóæèòåëè.

Äâóôàêòîðíà òåîðèÿ íà Ôðåäåðèê Õúðöáúðã
Òåîðèÿòà íà Õúðöáúðã ïðèåìà êîíöåïöèÿòà íà Ìàñëîó çà âàæíîñòòà íà

ïîòðåáíîñòèòå, íî îòèâà ïî-äàëå÷, êàòî ïðåäëàãà òâúðäåíèåòî, ÷å íå âñè÷êè
ïîòðåáíîñòè ñà ìîòèâàöèîííè. Òàçè òåîðèÿ ñå ñúäúðæà â òðóäà íà Õúðöáúðã
“Îùå åäèí ïúò: êàê äà ìîòèâèðàìå ðàáîòíèöèòå ñè?”. Â íåÿ òîé ñòèãà äî
ñëåäíèòå èçâîäè: Ïúðâî, ñúùåñòâóâàò âúíøíè óñëîâèÿ íà ðàáîòà, ÷èÿòî ëèïñà
èëè íåäîñòàòú÷íîñò âîäè äî íåóäîâëåòâîðåíèå íà ðàáîòíèöèòå. Òåçè âúíøíî-
êîíòåêñòóàëíè ôàêòîðè ñå íàðè÷àò íåóäîâëåòâîðèòåëíè èëè õèãèåííè ôàêòîðè.
Òå âêëþ÷âàò: ñèãóðíîñò íà ðàáîòíîòî ìÿñòî, çàïëàùàíå, óñëîâèÿ íà òðóä,
ñòàòóñ, ïîëèòèêà íà ôèðìàòà, êà÷åñòâî íà òåõíè÷åñêèÿ êîíòðîë, êà÷åñòâî íà
ìåæäóëè÷íîñòíèòå îòíîøåíèÿ ìåæäó êîëåãè, ðúêîâîäèòåëè è ïîä÷èíåíè è
ñîöèàëíè ïðèäîáèâêè.

Âòîðî, ñúùåñòâóâàò âúòðåøíè ðàáîòíè ôàêòîðè, ÷èåòî ïðèñúñòâèå ïîä-
ïîìàãà èçãðàæäàíåòî íà ðàâíèùàòà íà ìîòèâàöèÿòà, êîèòî ìîãàò äà äîâåäàò
äî äîáðà åôåêòèâíîñò íà ðàáîòàòà. Òåçè óñëîâèÿ ñà âúòðåøíîñúäúðæàòåëíè
ôàêòîðè íà äàäåíà ðàáîòà (ðàáîòíî ìÿñòî) è ñå íàðè÷àò ìîòèâàòîðè èëè óäîâ-
ëåòâîðèòåëè. Òå âêëþ÷âàò: ïîñòèæåíèå, ïðèçíàíèå, ðàáîòà, êîÿòî ñúäúðæà
ïðåäèçâèêàòåëñòâà çà ïðåîäîëÿâàíå, îòãîâîðíîñò, íàïðåäúê è èçðàñòâàíå íà
ëè÷íîñòòà, íàòðóïâàíå íà îïèò è ðàçâèòèå (âèæ Òàáë.1).
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Òàáëèöà 1. Ìîòèâàòîðèòå è õèãèåííèòå ôàêòîðè ñïîðåä Õåðöáåðã

Ñïîðåä òàçè òåîðèÿ öåíòðàëíèÿò ïðîáëåì, ñ êîéòî ñà ñâúðçàíè óäîâëåò-
âîðÿâàùèòå ôàêòîðè  íàðå÷åíè ìîòèâàòîðè  å âðúçêàòà, îòíîøåíèåòî íà
ñëóæèòåëÿ êúì ðàáîòàòà ìó, à èìåííî ñúäúðæàíèåòî íà ðàáîòàòà.

Çà Õúðöáúðã ìîòèâàöèÿòà å ðåçóëòàò îò èçðàñòâàíåòî íà ëè÷íîñòòà, áàçè-
ðàíà å âúðõó âðîäåíàòà ïîòðåáíîñò îò ðàñòåæ íà õîðàòà è òå íàìèðàò óäîâëåò-
âîðåíèå â ðàáîòà, êîÿòî å èíòåðåñíà è èì ïðåäëàãà ïðåäèçâèêàòåëñòâà. Óäîâ-
ëåòâîðåíîñòòà èäâà îò ñàìàòà èçâúðøâàíà äåéíîñò è ñëóæèòåëèòå ùå áúäàò
ìîòèâèðàíè äà âúðøàò òàêàâà ðàáîòà, êàêâàòî òå íàìèðàò çà çíà÷èìà. Ñïîðåä
íåãî ïðîöåñúò íà ìîòèâèðàíå å ñâúðçàí ñ àòìîñôåðàòà âúòðå â îðãàíèçàöèÿòà,
êîÿòî ïðåäèçâèêâà ïîäõîäÿùàòà íàãëàñà è èíèöèèðà âïðÿãàíåòî íà åíåðãèèòå
íà ñëóæèòåëèòå â ïðàâèëíàòà ïîñîêà.

Ìîòèâàöèÿòà íå ñå ñúçäàâà îò âúíøíèòå, à ñå ñòèìóëèðà îò âúòðåøíèòå
ôàêòîðè êàòî èçðàñòâàíå, ïîñòèæåíèÿ è ðàáîòàòà ñàìà ïî ñåáå ñè; âúòðåøíèòå
ôàêòîðè ñà òåçè, êîèòî ñúçäàâàò óäîâëåòâîðåíîñòòà. Íàãëàñàòà íà ñëóæèòåëÿ
êúì ðàáîòàòà ìó çàâèñè íàïúëíî îò âúòðåøíèòå ôàêòîðè è òîé áè âïðåãíàë
ñâîÿòà åíåðãèÿ çà èçïúëíåíèå íà îðãàíèçàöèîííèòå öåëè ñàìî àêî ðàçáèðà, ÷å
ñëåä ïîñòèãàíåòî èì ùå áúäå ñïîñîáåí äà ðåàëèçèðà è ñâîèòå âúòðåøíè öåëè.
Òðóäîâàòà ìîòèâàöèÿ ñïîðåä Õúðöáúðã å ñú÷åòàâàíå íà âúòðåøíèòå ôàêòîðè,
ñâúðçàíè ñ åäíà ðàáîòà ñ î÷àêâàíèÿòà íà ñëóæèòåëÿ, êîéòî òðÿáâà äà ÿ èçïúëíè.

Õúðöáúðã íàìàëÿâà ïåòòå ðàâíèùà íà ïîòðåáíîñòèòå ñïîðåä Ìàñëîó 
äî äâå ÿñíî ðàçëè÷èìè ãðóïè ìîòèâàöèîííè ôàêòîðè: “çàäîâîëèòåëè” èëè
ìîòèâàòîðè, êîèòî ìîãàò äà ïîäòèêíàò èíäèâèäà êúì âèñîêè òðóäîâè ïîñòèæå-
íèÿ è êúì ïîëàãàíå íà çíà÷èòåëíè óñëîâèÿ â òðóäà, è “íåçàäîâîëèòåëè”, êîèòî
â îáùè ëèíèè îïèñâàò ñðåäàòà è ñëóæàò ïðåäèìíî çà ïðåäîòâðàòÿâàíå íà
íåóäîâëåòâîðåíîñòòà îò òðóäà, èìàéêè â ñúùîòî âðåìå òâúðäå ìàëêî çíà÷åíèå
ïðè èçãðàæäàíåòî íà ïîëîæèòåëíî îòíîøåíèå êúì òðóäà è êúì ñúùèíñêèÿ ìîòè-
âàöèîíåí ïðîöåñ. Òåçè ïîñëåäíè åëåìåíòè ñå íàðè÷àò îùå “õèãèåííè ôàêòîðè”3.
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3. Условия на работата 
4. Отношения с началниците 
5. Отношения с подчинените 
6. Отношения с равнопоставените 
7. Сигурност на работното място 
8. Работна заплата 
9. Семейни проблеми 

3  Âæ. Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ (âòîðî ïðåðàáîòåíî è äîïúëíåíî èçäàíèå).
Ñîôèÿ: Ciela, 2009, ñ. 72.
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Õèãèåííèòå ôàêòîðè ñúîòâåòñòâàò íà ïîòðåáíîñòèòå îò ïî-íèñêî ðàâíè-
ùå ïî Ìàñëîó (ôèçèîëîãè÷åñêè, çà ñèãóðíîñò è ñîöèàëíè). Òå ñà ïðåäèìíî
ïðåâàíòèâíè ôàêòîðè, êîèòî íàìàëÿâàò íåóäîâëåòâîðåíîñòòà. Ñ äðóãè äóìè,
õèãèåííèòå ôàêòîðè, àêî ëèïñâàò â äàäåíà ðàáîòà, âîäÿò äî âèñîêè ðàâíèùà
íà íåóäîâëåòâîðåíîñò, àêî ïðèñúñòâàò, òå ñúçäàâàò “íóëåâà íåóäîâëåòâîðåíîñò”
èëè íåóòðàëíîñò. Ñàìè ïî ñåáå ñè õèãèåííèòå ôàêòîðè íå ìîòèâèðàò èíäèâèäà
äà óñúâúðøåíñòâà äåéíîñòòà ñè.

Ìîòèâàòîðèòå èëè óäîâëåòâîðèòåëèòå ñà åêâèâàëåíòíè íà ïîòðåáíîñòèòå
îò ïî-âèñîêèòå ðàâíèùà ïðè Ìàñëîó. Òîâà ñà ôàêòîðèòå, êîèòî ìîòèâèðàò
õîðàòà äà ðàáîòÿò åôåêòèâíî. Ñïîðåä Õúðöáúðã íàëè÷èåòî â äàäåíà ðàáîòà
íà òàêèâà ôàêòîðè êàòî ïðåäèçâèêàòåëñòâî å ìîòèâàöèîííî, à êîãàòî òåçè ôàê-
òîðè ëèïñâàò, ðàâíèùåòî íà óäîâëåòâîðåíîñòòà ïàäà äî íóëåâà òî÷êà. Ëèïñàòà
íà òåçè ôàêòîðè îáà÷å íå âëèÿå íåóäîâëåòâîðÿâàùî.

Îáîáùåíî, òåîðèÿòà íà Õúðöáúðã ãëàñè, ÷å çàäîâîëåíîñòòà íà èíäèâèäà
å ðåçóëòàò îò ñàìàòà ðàáîòà, à íåãîâàòà íåçàäîâîëåíîñò  îò óñëîâèÿòà íà
òðóä. Èíòåðåñíàòà ðàáîòà ãî çàäîâîëÿâà, íî ðóòèííàòà íå ãî îòáëúñêâà. Îò
ñâîÿ ñòðàíà ëîøèòå óñëîâèÿ íà òðóä ãî îòáëúñêâàò, íî ïîäõîäÿùèòå íå ãî
çàäîâîëÿâàò.

Ìåòîäúò, êîéòî Õúðöáúðã ïðåïîðú÷âà çà ïðèëàãàíå íà òåîðèÿòà ìó, ñå
íàðè÷à “îáîãàòÿâàíå íà ðàáîòàòà”. Íåãîâàòà ñúùíîñò íàé-äîáðå ñå ðàçáèðà
íà îñíîâàòà íà ò.íàð. ïðèíöèïè íà “âåðòèêàëíî íàòîâàðâàíå íà ðàáîòàòà”
(âæ. Òàáëèöà 2). Íå ìîæå îáà÷å äà íå ñå îòáåëåæè, ÷å â òåîðèÿòà íà Õúðöáúðã
ñå ïîä÷åðòàâà óäîâëåòâîðåíèåòî, à íå òîëêîâà ìîòèâàöèÿòà. Ïðè òîâà â íåÿ
íå ñå îáÿñíÿâàò ðàçëè÷èÿòà ïðè ðàçëè÷íèòå õîðà, òúé êàòî ïo ïðèíöèï ñå
ïðèåìà, ÷å âñè÷êè ðàáîòíèöè ùå ðåàãèðàò ïî åäèí è ñúùè íà÷èí íà ìîòèâà-
öèîííèòå ôàêòîðè. Â äåéñòâèòåëíîñò îáà÷å íÿêîè õîðà ñå ìîòèâèðàò îò ðàáîòà,
âêëþ÷âàùà ïðåäèçâèêàòåëñòâà, ïîñòèæåíèå è íàïðåäúê, à äðóãè ñå ìîòèâèðàò
îò ïàðè, ñèãóðíîñò è ñèìâîëè íà ñòàòóñà.

Ñëåäîâàòåëíî îïèòèòå äà ñå ìîòèâèðàò ðàáîòíèöèòå ñàìî ïîñðåäñòâîì
ñúäúðæàíèåòî íà ðàáîòàòà âîäè äî ÷àñòè÷åí óñïåõ. Ïîñî÷åíîòî äàâà îñíîâà-
íèå çà èçâîäà, ÷å íÿìà è íå ìîæå äà èìà åäèí è “íàé-äîáúð ìåòîä” çà ìîòè-
âàöèÿ íà âñè÷êè.

Èäåèòå íà Õúðöáúðã îêàçâàò çíà÷èòåëíî âëèÿíèå è ñà â îñíîâàòà íàïðè-
ìåð íà ìîùíîòî äâèæåíèå çà îáîãàòÿâàíå íà òðóäà, êîåòî èìà çà öåë òàêîâà
ïðîåêòèðàíå íà äëúæíîñòèòå â îðãàíèçàöèÿòà, êîåòî áè äîïðèíåñëî â ìàêñè-
ìàëíà ñòåïåí çà ïîñòèãàíå íà “âúòðåøíà óäîâëåòâîðåíîñò” îò èçïúëíÿâàíàòà
ðàáîòà è ïî-âèñîêî êà÷åñòâî íà òðóäîâèÿ æèâîò íà âñÿêà ëè÷íîñò4.

4 Âæ. Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ (âòîðî ïðåðàáîòåíî è äîïúëíåíî èçäàíèå).
Ñîôèÿ: Ciela, 2009, ñ. 73
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Ïðîöåñóàëíè ìîòèâàöèîííè òåîðèè
Òåîðèèòå çà ïîòðåáíîñòèòå íå èçÿñíÿâàò äîñòàòú÷íî çàùî õîðàòà èçáèðàò

äàäåíî ïîâåäåíèå, çà äà çàäîâîëÿò êîíêðåòíèòå ñè ïîòðåáíîñòè. Òîçè ôàêòîð íà
èçáîðà â ìîòèâàöèÿòà ñòîè â öåíòúðà íà ïðîöåñóàëíèòå ìîòèâàöèîííè òåîðèè.

Ïðîöåñóàëíèòå òåîðèè òúðñÿò îòãîâîð íà âúïðîñèòå “Êàê ñå ïîäáóæäà,
êàê ñå íàïðàâëÿâà ìîòèâàöèîííèÿò ïðîöåñ, êàê ñå âçåìàò ðåøåíèÿ ïðè èçáîðà
íà ïîâåäåíèå â òðóäîâèÿ ïðîöåñ”.

Ïðè òÿõ àêöåíòúò å ïîñòàâåí ïðåäèìíî âúðõó íÿêîè îò ïñèõè÷íèòå ïðî-
öåñè, ïðîòè÷àùè ïðè ìîòèâàöèÿòà, âúïðåêè ÷å äîíÿêúäå ñå îòäåëÿ âíèìàíèå
è íà ïîòðåáíîñòèòå. Òàçè ãðóïà òåîðèè îáèêíîâåíî ñå îïðåäåëÿ êàòî ïî-ïî-
ëåçíà çà ïðàêòè÷åñêîòî óïðàâëåíèå íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè, çàùîòî èìåííî òÿ
å â îñíîâàòà íà ïðèëàãàíèòå ìîòèâàöèîííè òåõíèêè. Îáåêò íà âíèìàíèå òóê
ñà òåîðèÿòà çà ñïðàâåäëèâîñòòà íà Àäàìñ, òåîðèÿòà çà î÷àêâàíèÿòà íà Âèêòîð
Âðóóì, òåîðèÿòà çà ìîòèâàöèÿòà íà Ë. Ïîðòúð è Å. Ëîóëúð, òåîðèÿòà çà öåëèòå
è òåîðèÿòà íà óòâúðæäàâàíåòî.

Òåîðèÿ çà ñïðàâåäëèâîñòòà íà Àäàìñ
Òåîðèÿòà çà ñïðàâåäëèâîñòòà (ðàâåíñòâîòî) å ñúçäàäåíà ïðåç 1963 ã. îò

Æ. Ñòåéñè Àäàìñ. Ãëàâíàòà º òåçà å ñâúðçàíà ñúñ ñóáåêòèâíîòî âúçïðèåìàíå
íà ÷îâåêà, íà òðåòèðàíåòî â ñðàâíåíèå ñ äðóãèòå. Êàòî ñëåäñòâèå ñå ïîðàæäà
÷óâñòâîòî çà ñïðàâåäëèâîñò èëè íåñïðàâåäëèâîñò, êîåòî ìîòèâèðà õîðàòà ïî
ðàçëè÷åí íà÷èí.

Òàáëèöà 2. Ïðèíöèïè íà âåðòèêàëíî íàòîâàðâàíå íà ðàáîòàòà

Принципи Включен мотиватор 
Прехвърляне на някои контролни 
функции със запазване на отговорностите 

Отговорност и индивидуални постижения 
 

Увеличаване на отговорността за 
индивидуална работа 

Отговорност и признание 
 

Задаване на цяла естествено обособена 
единица работа (модул, подразделение) 

Отговорност, постижения и признание 
 

Гарантиране на допълнителни 
правомощия на даден служител в 
неговата дейност, професионална свобода 

Отговорност, постижения и признание 
 

Периодични доклади, които достигат 
директно до работника, а не чрез прекия 
му началник 

Вътрешно признание 
 

Поставяне на нови и по-трудни задачи, 
върху които не е работено преди 

Развитие и обучение 
 

Задаване на индивидуални, специфични и 
специализирани задачи, позволяващи на 
служителите да станат експерти в 
областта си 

Отговорност, развитие и напредване 
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Ñïðàâåäëèâîñòòà ñå âúçïðèåìà â ÷åòèðè ïîñëåäîâàòåëíè ñòúïêè. Ïúð-
âàòà ôîðìèðà ó èíäèâèäà ÷óâñòâîòî, êàê äðóãèòå ãî îöåíÿâàò è êàê ãëåäàò íà
íåãî. Ïðè âòîðàòà òîé óñòàíîâÿâà êàê ôèðìàòà îöåíÿâà äðóãèòå. Ïðè òðåòàòà
ñðàâíÿâà äâåòå îöåíêè. Ïðè ÷åòâúðòàòà îñìèñëÿ è èçâåæäà çàêëþ÷åíèå çà
ñïðàâåäëèâî èëè íåñïðàâåäëèâî îòíîøåíèå êúì íåãî. Â êîíöåïöèÿòà íà Àäàìñ
ñå èçïîëçâàò ñëåäíèòå îñíîâíè ïîíÿòèÿ:

 âúâåæäàíå  òîâà å ïðèíîñúò íà “Àç”-à çà ôèðìàòà;
 ðåçóëòàò  òîâà, êîåòî “Àç”-úò ïîëó÷àâà ñðåùó ñâîÿ ïðèíîñ îò ñàìàòà

ôèðìà;
 äâóñòðàííà ïåðöåïöèÿ  âúçïðèåìàíå è ñðàâíåíèå íà âúâåæäàíåòî

è ðåçóëòàòà íà äðóãèòå; (çà ìàêñèìàëíà ÿñíîòà ïðîèçõîäúò íà äóìàòà “ïåðöåï-
öèÿ” å îò ëàòèíñêè åçèê  perceptio, è åäíî îò íåéíèòå çíà÷åíèÿ å íåïîñðåä-
ñòâåíî âúçïðèåìàíå íà îáåêòèâíàòà äåéñòâèòåëíîñò ÷ðåç ñåòèâàòà; âúçïðèÿòèå);

 ñïðàâåäëèâîñò  óñåùàíå, ÷óâñòâî, ïðè êîåòî âúçïðèåìàíåòî è ñðàâ-
íåíèåòî íà ïðèíîñà è ðåçóëòàòà íà äðóãèÿ å ðàâíî íà ïðèíîñà è ðåçóëòàòà íà
“Àç”-à;

 íåãàòèâíà íåñïðàâåäëèâîñò  ìíåíèå, ÷å ïðèíîñèòå íà “Àç”-à è íà
äðóãèÿ ñà åäíàêâè, íî ðåçóëòàòúò íà äðóãèÿ å ïî-ãîëÿì îò ðåçóëòàòà íà “Àç”-à;

 ïîçèòèâíà íåñïðàâåäëèâîñò  ìíåíèå, ÷å ïðèíîñèòå íà “Àç”-à è íà
äðóãèÿ ñà åäíàêâè, íî ðåçóëòàòúò íà “Àç”-à å ïî-ãîëÿì îò ðåçóëòàòà íà äðóãèÿ.

Êîíöåïöèèòå çà “Àç”-à ñà ïðÿêî ñâúðçàíè ñ îïèòà ëè÷íîñòòà äà ñå ïîãëåä-
íå ïðåç ïðèçìàòà íà îáùóâàíåòî è âçàèìîäåéñòâèåòî º ñ äðóãè õîðà. Ïñèõî-
ëîãèÿòà ôîêóñèðà âíèìàíèåòî ñè âúðõó ñòðóêòóðàòà è ñúäúðæàíèåòî íà ïñèõè÷-
íèòå ñâîéñòâà íà ëè÷íîñòòà è âúðõó íåéíàòà öÿëîñò (“èíòåãðèðàíå”). Ñîöèî-
ëîãèÿòà âèæäà â ëè÷íîñòòà îáùåñòâåíàòà õàðàêòåðèñòèêà íà èíäèâèäà. Çà
ðàçëèêà îò òÿõ, â ñëó÷àÿ ëè÷íîñòòà ñå ðàçãëåæäà êàòî ñåáåîòðàçÿâàíå, êàòî
íåéíà ïîçèöèÿ ñïðÿìî ñàìàòà ñåáå ñè.5

Ìíîãî âúïðîñè ñå ïîâäèãàò â òåîðèÿòà çà ñïðàâåäëèâîñòòà, êàòî íà íÿêîè
îò òÿõ äîðè ñå äàâà îòãîâîð. Òàêà íàïðèìåð: Çàùî ïî-âèñîêî îáðàçîâàíèòå
ñà ñêëîííè äà “íàäöåíÿâàò” îáðàçîâàíèåòî ñè, à òåçè ñ ïî-äúëúã ñòàæ  ñòàæà
è îïèòà ñè?6 Çàùî ïîâå÷åòî îò çàåòèòå ñà ñêëîííè äà ñè èçáèðàò çà ñðàâíåíèå
ëèöà èëè ãðóïè, ñòîÿùè ïî- âèñîêî îò òÿõ ïîíå ïî îòíîøåíèå íà çàïëàùàíåòî
íà òðóäà, à íå ñå ñðàâíÿâàò ñ íåáëàãîïðèÿòíè çà òÿõ ñëó÷àè? Çàùî ìíîãî îò
õîðàòà èìàò óñòîé÷èâà è âèñîêà îöåíêà çà ñîáñòâåíîòî Àç, íà êîÿòî ìíîãî
òðóäíî ìîãàò äà ãëåäàò áåçïðèñòðàñòíî è îáåêòèâíî îòñòðàíè? Çàùî ñòðåìåæúò
êúì áàëàíñèðàíå ñúâñåì íå å àáñîëþòåí è íÿêîè ïðåäïî÷èòàò äà áúäàò
“ïîäöåíÿâàíè”, à äðóãè  “íàäöåíÿâàíè”?

5 Âæ. Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ (âòîðî ïðåðàáîòåíî è äîïúëíåíî èçäàíèå),
Ñîôèÿ: Ciela, 2009, ñ. 82.

6 Âæ. Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ (âòîðî ïðåðàáîòåíî è äîïúëíåíî èçäàíèå).
Ñîôèÿ: Ciela, 2009, ñ. 81.
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Èìàéêè ïðåäâèä öÿëàòà êîìïëåêñíîñò íà âúçïðèÿòèÿòà íà çàåòèòå, îò
åäíà ñòðàíà, è îòñúñòâèåòî íà àáñîëþòíà îáåêòèâíà è êîíñåíñóñíà ñïðàâåä-
ëèâîñò, îò äðóãà, ïðè óïðàâëåíèåòî ïî-ñêîðî ñòàâà äóìà çà âíóøàâàíå íà ÷óâ-
ñòâî çà ñïðàâåäëèâîñò, à íå çà òúðñåíå íà íÿêàêâà îáùîâàëèäíà òàêàâà.7

Çà îòáåëÿçâàíå å, ÷å îñâåí ñ î÷åâèäíîòî ñè ñúîòâåòñòâèå íà ðåàëíàòà
äåéñòâèòåëíîñò òàçè êîíöåïöèÿ äàâà íà ôèðìåíèÿ ìåíèäæìúíò, ðåñïåêòèâíî
íà ìåíèäæúðèòå, îðèåíòàöèÿ íàêúäå è êàê äà áúäàò íàñî÷åíè óñèëèÿòà èì çà
íåóòðàëèçèðàíå íà íåñïðàâåäëèâîñòòà â òåõíèòå ôèðìè; äîêîëêî ñúùåñòâåíî
çíà÷åíèå èìà äîáðîòî ïîçíàâàíå íà ïðåäñòàâèòå íà ôèðìåíèÿ ïåðñîíàë îò ðàç-
ëè÷íèòå ðàâíèùà çà ñïðàâåäëèâîñò è íåñïðàâåäëèâîñò, è íà òàçè áàçà  ìîòèâà-
öèÿòà ÷ðåç îñèãóðÿâàíå íàé-âå÷å íà ñïðàâåäëèâî òðóäîâî âúçíàãðàæäåíèå.

Òåîðèÿ çà î÷àêâàíèÿòà  Âèêòîð Âðóóì
Èçõîäíà òî÷êà íà òåîðèÿòà çà î÷àêâàíèÿòà å èçáîðíîòî ïîâåäåíèå, êîåòî

ìîæå äà äîâåäå äî æåëàíèòå íàãðàäè. Â ÷àñòíîñò òåîðèÿòà ãëàñè, ÷å èíäèâè-
äèòå îöåíÿâàò ðàçëè÷íèòå ñòðàòåãèè íà ïîâåäåíèå è ñëåä òîâà èçáèðàò îíîâà
ïîâåäåíèå, êîåòî ñïîðåä òÿõ ùå äîâåäå äî ïîñëåäñòâèÿ èëè íàãðàäè, ñâúðçàíè
ñ ðàáîòàòà è êîèòî òå öåíÿò âèñîêî.

Òåîðèÿòà íà î÷àêâàíèÿòà íà Âðóóì å èçâåñòíà îùå êàòî òåîðèÿòà âà-
ëåíòíîñò  ñðåäñòâà  î÷àêâàíèÿ (îò àíãëèéñêèòå ñúêðàùåíèÿ íà äóìèòå
Expectancy (E), Instrumentality (I), and Valence (V)  V-I-E theory).

Íà îñíîâàòà íà èçñëåäâàíèÿòà íà äðóãè ó÷åíè áèõåâèîðèñòè Âèêòîð X.
Âðóóì äàâà íàé-ïúëíà ôîðìóëèðîâêà íà òåîðèÿòà çà î÷àêâàíèÿòà, âêëþ÷âàùà
òðè îñíîâíè ïðîìåíëèâè  î÷àêâàíå, âúçíàãðàæäåíèå è âàëåíòíîñò, êîèòî
ïðîèçòè÷àò îò âçàèìîîòíîøåíèåòî ìåæäó óñèëèå, äåéíîñò è ïîñëåäñòâèÿ èëè
íàãðàäè. Î÷àêâàíåòî ñå ðàçãëåæäà êàòî îöåíêà íà ëè÷íîñòòà çà âåðîÿòíîñòòà íà
îïðåäåëåíî ñúáèòèå. Òî, êàêòî è âåðîÿòíîñòòà, ìîæå äà âàðèðà îò íóëà äî + 1.0.
Ïðè àíàëèçà íà ìîòèâàöèÿòà çà òðóä îñíîâíèòå ãðàäèâíè åëåìåíòè íà òåîðèÿòà
ñå íàìèðàò â ñëåäíàòà çàâèñèìîñò: ðàçõîäè çà òðóä (èçïúëíåíèå)  ðåçóëòàò îò
òðóä  âúçíàãðàæäåíèå  âàëåíòíîñò (óäîâëåòâîðåíèå îò âúçíàãðàæäåíèåòî).

Î÷àêâàíåòî â îòíîøåíèåòî “ðàçõîäè íà òðóä  ðåçóëòàòè” õàðàêòåðèçèðà
ñúîòíîøåíèåòî ìåæäó èçðàçõîäâàíèòå óñèëèÿ è ïîëó÷åíèòå ðåçóëòàòè, îò åäíà
ñòðàíà, è îñúçíàâàíåòî, ðàçáèðàíåòî îò èíäèâèäà íà íàëè÷èåòî èëè îòñúñòâèåòî
íà ïðÿêà âðúçêà ìåæäó äâåòå  îò äðóãà. Ñèëàòà íà î÷àêâàíèÿòà ìîæå äà
áúäå îñíîâàíà íà ìèíàë îïèò (åôåêò íà óñêîðåíèåòî), íî òâúðäå ÷åñòî èíäèâè-
äèòå ñå ñáëúñêâàò ñ íåïîçíàòè ñèòóàöèè (ïðîìÿíà íà ðàáîòíîòî ìÿñòî, íà
ñèñòåìàòà íà çàïëàùàíå, íà óñëîâèÿòà íà òðóä), â êîèòî ìèíàëèÿò îïèò å íå-
àäåêâàòåí âîäà÷ è â êîèòî ìîòèâèðàíîñòòà ìîæå äà îòñëàáíå.8

7 Âæ. Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ (âòîðî ïðåðàáîòåíî è äîïúëíåíî èçäàíèå).
Ñîôèÿ: Ciela, 2009, ñ. 81.

8 Ïàê òàì, ñ. 74.
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Ìîòèâàöèÿòà å âúçìîæíà ñàìî êîãàòî ñúùåñòâóâà ÿñíà âðúçêà ìåæäó
òðóäîâàòà èçÿâà è ðåçóëòàòà è êîãàòî òîçè ðåçóëòàò ñå âúçïðèåìà êàòî ñðåä-
ñòâî çà çàäîâîëÿâàíå íà íÿêàêâà ïîòðåáíîñò.9

Àêî íàïðèìåð ÷îâåê ÷óâñòâà, ÷å òàêàâà ïðÿêà âðúçêà ëèïñâà, òî ñúãëàñíî
òåîðèÿòà íà î÷àêâàíèÿòà ìîòèâàöèÿòà îòñëàáâà, è îáðàòíî  òÿ íàðàñòâà ïðè
íàëè÷èå íà ïðÿêà âðúçêà.

Î÷àêâàíåòî â îòíîøåíèåòî ðåçóëòàòè  âúçíàãðàæäåíèå å î÷àêâàíå íà
îïðåäåëåíî âúçíàãðàæäåíèå, ïîîùðåíèå â îòãîâîð íà ïîñòèãíàòîòî ðàâíèùå
íà ðåçóëòàòà. È òóê íàëè÷èåòî èëè îòñúñòâèåòî íà ïðÿêà âðúçêà óâåëè÷àâàò èëè
íàìàëÿâàò ìîòèâàöèÿòà íà èíäèâèäà â òðóäà.

Òðåòèÿò ôàêòîð  âàëåíòíîñòòà, õàðàêòåðèçèðà î÷àêâàíàòà îò èíäèâèäà
öåííîñò, ïðèâëåêàòåëíîñò íà âúçíàãðàæäåíèåòî. Òÿ áèâà âúòðåøíà è âúíøíà.
Âàëåíòíîñòòà ìîæå äà èìà ïîëîæèòåëíà èëè îòðèöàòåëíà ñòîéíîñò, îïðåäåëåíà
îò èíäèâèäà.

Íàïðèìåð â äàäåíà ðàáîòíà ñèòóàöèÿ ìîæåì äà î÷àêâàìå ïîñëåäèöè
èëè íàãðàäè îò ðîäà íà ïîâèøàâàíå íà çàïëàòàòà, ïîâèøàâàíå â äëúæíîñò
èëè ïðèçâàíèå. Â òîçè ñëó÷àé èìàìå ïîëîæèòåëíè âàëåíòíîñòè. Ïîñëåäñòâèÿ
îò ðîäà íà çàáåëåæêè, íàïðåæåíèå â ðàáîòàòà, ñòðåñ è ìåæäóëè÷íîñòíè êîí-
ôëèêòè ìîãàò äà èìàò îòðèöàòåëíè âàëåíòíîñòè. Òåîðåòè÷åñêè åäíî ïîñëåä-
ñòâèå èëè íàãðàäà ïðèòåæàâàò âàëåíòíîñò, òúé êàòî ñà ñâúðçàíè ñ ïîòðåáíîñòèòå
íà èíäèâèäà. Ñëåäîâàòåëíî òàçè ïðîìåíëèâà ïîêàçâà âðúçêàòà ñ òåîðèèòå çà
ñúäúðæàíèåòî.

Â ìîäåëà ñå ïðèåìà, ÷å âàëåíòíîñòòà âàðèðà îò -1 (ñèëíî èçáÿãâàíå) äî
1 (ñèëíî ïðèâëè÷àíå), ïðåç 0  áåçðàçëè÷èå. Î÷àêâàíåòî å ñóáåêòèâíà âåðîÿò-
íîñòíà îöåíêà è ñå äâèæè â ãðàíèöèòå ìåæäó 0 (íèñêà âåðîÿòíîñò) è 1 
âèñîêà âåðîÿòíîñò èëè ñèãóðíîñò).10

Ìàòåìàòè÷åñêàòà ôîðìóëà íà ìîäåëà å:
Ì = (Å  Ð) õ Z (P  0) V, êúäåòî:
Ì  ìîòèâàöèÿ
(Å  Ð)  î÷àêâàíèÿ “óñèëèå  èçïúëíåíèå”
(Ð  0)  î÷àêâàíèÿ “èçïúëíåíèå  ðåçóëòàòè”
V  âàëåíòíîñò çà îïðåäåëåí ðåçóëòàò
Ïî ïîâîä íà î÷àêâàíèÿòà è âëèÿåùèòå âúðõó òÿõ ëè÷íîñòíè ôàêòîðè

Âðóóì ðàçãëåæäà äâà èíòåðåñíè è âàæíè äîïúëíèòåëíè ìîìåíòà:
• “Ñàìîäîñòàòú÷íîñò”. Òîâà å óáåæäåíèåòî, ÷å ëèöåòî èìà íåîáõîäè-

ìèòå ñïîñîáíîñòè äà èçïúëíè çàäà÷àòà, äà ïîñðåùíå èçèñêâàíèÿòà íà ñâîÿòà
îðãàíèçàöèîííà ðîëÿ èëè äà ñå ñïðàâè óñïåøíî ñ ïðåäèçâèêàòåëíà ñèòóàöèÿ.

9 Âæ. Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ (âòîðî ïðåðàáîòåíî è äîïúëíåíî èçäàíèå).
Ñîôèÿ: Ciela, 2009, ñ. 75.

10 Ïàê òàì.
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Ëè÷íîñòè ñ ïî-âèñîêè íèâà íà îöåíêàòà èì ñà ñîáñòâåíàòà èì ñàìîäîñ-
òàòú÷íîñò áèõà îöåíÿâàëè ïî-âèñîêî è ïîêàçàòåëÿ “î÷àêâàíèÿ”, à òîâà å åäíî
îò óñëîâèÿòà çà ñèëíà ìîòèâèðàíîñò;

• “Ôåíîìåíúò íà èçìàìíèêà”. Íåìàëêî îðãàíèçàöèîííè ÷ëåíîâå
ñòðàäàò îò òîçè ôåíîìåí. Òå âÿðâàò, ÷å âñúùíîñò íå ñà òîëêîâà ñïîñîáíè,
êîëêîòî ìîæå áè èçãëåæäàò, è ñå ñòðàõóâàò äà íå ðàçêðèÿò ñâîÿòà íåêîìïå-
òåíòíîñò ïðåä äðóãèòå. Òå ñà ïúëíè ñ êîëåáàíèÿ è ñúìíåíèÿ, ñòðàõóâàò ñå îò
ðèñêîâå, ðÿäêî èñêàò ïîìîù èëè çàäàâàò âúïðîñè. Òÿõíàòà âåðîÿòíîñòíà
îöåíêà íà î÷àêâàíèÿòà (ðåñï. ìîòèâèðàíîñò) ñúîòâåòíî ùå áúäå íèñêà.11

Îñíîâíîòî, çàðàäè êîåòî ñå êðèòèêóâà òåîðèÿòà íà î÷àêâàíåòî, å ñëîæ-
íîñòòà ïðè èçó÷àâàíå íà èíäèâèäóàëíèòå î÷àêâàíèÿ (ïðàãà íà ÷óâñòâèòåëíîñò)
è òîâà, ÷å ñå ïîñòàâÿ ïîä ñúìíåíèå è ðîëÿòà íà î÷àêâàíèÿòà â ìîòèâàöèÿòà
íà ïîâåäåíèåòî. Íåçàâèñèìî îò òîâà òàçè òåîðèÿ êàòî öÿëî äàâà äîïúëíèòåëíà
ãëåäíà òî÷êà ïðè ðàçãëåæäàíåòî íà ìîòèâàöèÿòà íà èíäèâèäèòå  â íåÿ ñå
ïîä÷åðòàâà, ÷å âêëþ÷âà è äâàòà ôàêòîðà: èçðàñòâàíåòî è èçáîðà íà ïîâåäåíèåòî.

Òåîðèÿ çà ìîòèâàöèÿòà íà Ëàéìúí Ïîðòúð è Åäóàðä Ëîóëúð
Òàçè òåîðèÿ, ïóáëèêóâàíà ïðåç 1968 ã., äîðàçâèâà èäåèòå íà Âðóóì.

Ìíîçèíà ÿ îïðåäåëÿò êàòî êîìïëåêñíà, òúé êàòî â íåÿ ñà âêëþ÷åíè åëåìåíòè
íà òåîðèÿòà íà î÷àêâàíåòî è íà òåîðèÿòà íà ñïðàâåäëèâîñòòà.

Îñíîâíàòà èäåÿ â êîíöåïöèÿòà íà Ïîðòúð è Ëîóëúð ñå ñâåæäà äî òîâà,
÷å ðåçóëòàòèòå, êîèòî äàäåí èíäèâèä ïîñòèãà, çàâèñÿò îò óñèëèÿòà ìó, îò ñïî-
ñîáíîñòèòå è îò õàðàêòåðíèòå ìó îñîáåíîñòè, îò ñòåïåíòà íà îñúçíàâàíå íà
ðîëÿòà, êîÿòî èçïúëíÿâà.

Ñòåïåíòà íà íåãîâèòå óñèëèÿ ñå îïðåäåëÿ îò öåííîñòòà íà âúçíàãðàæäå-
íèåòî è îò ñòåïåíòà íà óâåðåíîñò, ÷å òåçè óñèëèÿ ùå äîâåäàò íàèñòèíà äî
îïðåäåëåíî ðàâíèùå íà âúçíàãðàæäåíèå.

Îñíîâíèòå ïîíÿòèÿ â ìîòèâàöèîííàòà ñõåìà íà Ïîðòúð è Ëîóëúð ñà:
• Öåííîñòòà íà âúçíàãðàæäåíèåòî çà èíäèâèäà, äîêîëêîòî òî çàäîâîëÿâà

íåãîâèòå ïîòðåáíîñòè îò ñèãóðíîñò, ñîöèàëíà îöåíêà, íåçàâèñèìîñò è ñåáåðåà-
ëèçàöèÿ. Êàçàíî ñ äðóãè äóìè, óäîâëåòâîðåíèåòî, êîåòî ìîæå äà èçïèòà èíäè-
âèäúò ñëåä óñïåøíî èçâúðøåíà ðàáîòà, ÷óâñòâîòî çà êîìïåòåíòíîñò è ñàìî-
óâàæåíèå îò òîâà, êîåòî å ïîñòèãíàë.

• Âåðîÿòíîñòòà âúçíàãðàæäåíèÿòà äà çàâèñÿò îò óñèëèÿòà  òàêà, êàêòî
ÿ ïðåöåíÿâà èíäèâèäúò, ò.å. íåãîâèòå î÷àêâàíèÿ çà âçàèìíàòà âðúçêà ìåæäó
óñèëèÿ è âúçíàãðàæäåíèå. Ñëåäîâàòåëíî êîëêîòî ïî-ãîëÿìà å öåííîñòòà íà
âúçíàãðàæäåíèåòî â ïðåäñòàâàòà íà èíäèâèäà è êîëêîòî ïî-ñèëíî å óáåæäå-
íèåòî ìó, ÷å ïîëó÷àâàíåòî íà òîâà âúçíàãðàæäåíèå çàâèñè îò ñîáñòâåíèòå ìó
óñèëèÿ, òîëêîâà ïî-ãîëÿìî è ùå áúäå âëîæåíîòî îò íåãî óñèëèå. Íî ñàìî

11 Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ..., ñ. 75  76.
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àáñòðàêòíîòî óñèëèå íå å äîñòàòú÷íî. Íåîáõîäèìî å åôåêòèâíî óñèëèå, èëè
âêëþ÷âàíå â ìîäåëà è íà ñëåäíèòå äîïúëíèòåëíè ïðîìåíëèâè: âëîæåíè óñèëèÿ
(êîëè÷åñòâî åíåðãèÿ, âëàãàíà â äåéíîñòòà), ñïîñîáíîñòè è îñîáåíîñòè íà
ëè÷íîñòòà ïîä ôîðìàòà íà çíàíèÿ, èíäèâèäóàëíè óìåíèÿ, íàâèöè, ïñèõîëî-
ãè÷åñêè è ñîöèàëíè õàðàêòåðíè áåëåçè è äð, ðîëåâè âúçïðèÿòèÿ  èëè òîâà,
êîåòî èíäèâèäúò ìèñëè, ÷å îò íåãî ñå èçèñêâà äà ïðàâè, è îòíîøåíèåòî íà
ëè÷íîñòòà êúì òàêà ðàçáèðàíàòà íåéíà ðîëÿ.

Â êðàéíà ñìåòêà ìîæå äà ñå êàæå, ÷å èíñòðóìåíòàëíàòà òåîðèÿ íà Âðóóì
è Ïîðòúð è Ëîóëúð ðàçãëåæäà çàäîâîëåíîñòòà íà èíäèâèäà êàòî ïðîèçòè÷àùà
è çàâèñåùà îò êîíêðåòíèòå ïîñòèæåíèÿ (ðåçóëòàòè). Ïðè íåÿ ñå äîñòèãà äî
ñëåäíèòå èçâîäè:

 Èíäèâèäúò å ìîòèâèðàí çà êîíêðåòíè ïîñòèæåíèÿ, òúé êàòî òå ñà
ñâúðçàíè ñ î÷àêâàíèÿ, êîèòî â ìîìåíòà òîé ïðåöåíÿâà êàòî ïîçèòèâíè îò
ãëåäíà òî÷êà íà ïîñòèãàíåòî íà íåãîâàòà öåë.

 Çà äà èìà ïîñòèæåíèå, ìîòèâàöèÿòà çà òîâà òðÿáâà äà áúäå ñú÷åòàíà
è ñúñ ñïîñîáíîñò çà íåãîâîòî îñúùåñòâÿâàíå, à íå ñàìî ñ æåëàíèå.

 Çàäîâîëñòâîòî å íåïîñðåäñòâåí ðåçóëòàò îò êîíêðåòíîòî ïîñòèæåíèå;
èíäèâèäúò îöåíÿâà óäîâëåòâîðåíèåòî ñè êàòî âúçíàãðàæäåíèå.

 Ïîñòèãíàòîòî óäîâëåòâîðåíèå ïîòâúðæäàâà è ïîäîáðÿâà ïîçèòèâíàòà
îöåíêà íà î÷àêâàíèÿòà è òîâà îò ñâîÿ ñòðàíà çàñèëâà ìîòèâàöèÿòà.

Òåîðèÿ çà öåëèòå
Èäåÿòà çà òîçè âèä ìîòèâàöèÿ å îò âðåìåòî íà Ôðåäåðèê Òåéëúð, ÷èÿòî

öåë å áèëà äà óñòàíîâè êîëêî òðóä ìîæå äà ïîëîæè åäèí èíäèâèä, àêî èçïúë-
íÿâà êîíêðåòíà çàäà÷à. Òåîðèÿòà çà öåëèòå å ðàçðàáîòåíà â îñíîâàòà ñè îò
Ëàòàì è Ëîêè, à èçñëåäâàíèÿòà ïî òÿõíàòà ìåòîäèêà ñà ïðàâåíè â ïðîäúëæåíèå
íà äâàäåñåò ãîäèíè, â ïåðèîäà ìåæäó 1960 ã. è 1980 ã. Òå äîêàçâàò, ÷å ìîòè-
âèðàíîñòòà è èçÿâàòà ñà ïî-âèñîêè, êîãàòî ïðåä èíäèâèäà ñà ïîñòàâåíè ÿñíè
è êîíêðåòíè öåëè, êîãàòî òåçè öåëè ñà òðóäíè, íî äîñòèæèìè è ïðèåòè, è
êîãàòî å èçãðàäåíà îáðàòíà âðúçêà çà êà÷åñòâîòî íà èçÿâàòà12. Îñâåí òîâà
èíäèâèäèòå òðÿáâà äà áúäàò óáåäåíè â öåííîñòòà è çíà÷èìîñòòà íà òåçè öåëè
ëè÷íî çà òÿõ. Àêî öåëèòå ñòàâàò âñå ïî-òðóäíè, òî è êà÷åñòâîòî è êîëè÷åñòâîòî
íà èçïúëíåíèåòî ùå ñå ñòàáèëèçèðàò. Êà÷åñòâîòî è êîëè÷åñòâîòî îáà÷å ñå
âëîøàâàò, àêî öåëèòå ñå ïðåâðúùàò â íåâúçìîæíè çà èçïúëíåíèå. Âñÿêà öåë,
êîÿòî å ñúïðè÷àñòíà íà èçïúëíèòåëÿ, ñå âúçïðèåìà êàòî âèñøà öåë, îñîáåíî
àêî áúäå ñðàâíåíà ñ äðóãà öåë, íàïðèìåð ñ òàêà íàðå÷åíàòà “íàëîæåíà öåë”.

Ïî-êúñíî ïîñòàâÿíåòî íà öåëè å èçïîëçâàíî â ñïåöèàëíàòà ìåíèäæúðñêà
òåõíèêà, íàðå÷åíà “óïðàâëåíèå ÷ðåç öåëè (ÌÂÎ  Management By Objectives)”.
Âúçíèêíàëà â íà÷àëîòî íà 60-òå ãîäèíè, äî ãîëÿìà ñòåïåí òÿ å äèñêðåäèòèðàíà 

12 Âæ. Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ (âòîðî ïðåðàáîòåíî è äîïúëíåíî èçäàíèå).
Ñîôèÿ: Ciela, 2009, ñ. 77.
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ãëàâíî ïîðàäè òîâà, ÷å êúì ïðèëàãàíåòî º ñå ïîäõîæäà áþðîêðàòè÷íî è áåç
îñèãóðåíà ïîääðúæêà íà òåçè, êîèòî ùå áúäàò óïðàâëÿâàíè, êàêòî è áåç íà-
äåæäíè ñèñòåìè çà îáðàòíà âðúçêà. Ïîíàñòîÿùåì òåîðèÿòà å â îñíîâàòà íà
èçâåñòíèòå â óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè óïðàâëåíñêè ñèñòåìè çà
îöåíêà íà èçÿâàòà, êîèòî ñà íàñëåäíèöè íà êîíöåïöèÿòà çà öåëåâîòî óïðàâëå-
íèå. Ñòàâà äóìà çà ñèñòåìèòå, â êîèòî óïðàâëåíñêèÿò ïåðñîíàë ïëàíèðà ðà-
áîòàòà ñè è ñå îöåíÿâà è ñàìîîöåíÿâà íà áàçàòà íà ò. íàð. “êëþ÷îâè öåëåâè
îáëàñòè”, äåêîìïîçèðàíè â ñðîêîâå, çàäà÷è è ïð.

Òåîðèÿ çà ðåàêòèâíîñòòà èëè òåîðèÿ çà ïîâåäåí÷åñêèÿ èçáîð
Çà íåèí àâòîð ñå ïðèåìà Äæ. Áðåì, ñïîðåä êîéòî, àêî èíäèâèäúò å

íàÿñíî ñúñ ñâîèòå ïîòðåáíîñòè è ñ íåîáõîäèìîòî çà ïîñòèãàíåòî èì ïîâåäå-
íèå è êîãàòî å íàëèöå ñâîáîäà íà èçáîðà, òîé ùå èçáåðå ïîâåäåíèå, ìàêñè-
ìèçèðàùî çàäîâîëÿâàíåòî íà ïîòðåáíîñòèòå ìó. Àêî ñâîáîäàòà íà èíäèâè-
äóàëíèÿ èçáîð å îãðàíè÷åíà, òî èíäèâèäúò ðåàãèðà òàêà, ÷å äà åëèìèíèðà
îãðàíè÷åíèÿòà ñè â èçáîðà. Âàæíî â òàçè ïîñòàíîâêà å òâúðäåíèåòî, ÷å àêî
ñâîáîäàòà íà èçáîðà å çàñòðàøåíà â ïîñîêà åëèìèíèðàíå íà íÿêîé îò èçáî-
ðèòå, òî èíäèâèäúò ùå ðåàãèðà è ùå áúäå ìîòèâèðàí äà èçáåðå òúêìî çàñòðà-
øåíîòî (èëè åëèìèíèðàíîòî) ïîâåäåíèå. Òóê ñå ïîä÷åðòàâà, ÷å ðàáîòåùèòå
íå ñà ïàñèâíè ïðèåìíèöè íà ìåíèäæúðñêèòå ðåøåíèÿ, à íàáëþäàâàò è
îöåíÿâàò àêòèâíî ñðåäàòà, â êîÿòà ñå òðóäÿò. Òå ñå ñòðåìÿò äà íàìàëÿò íåî-
ïðåäåëåíîñòòà â òðóäîâàòà ñðåäà ÷ðåç êîíòðîë íàä ðàçëè÷íèòå ôàêòîðè, ñ êîèòî
å ñâúðçàí ðåçóëòàò îò òåõíèÿ òðóä (âúçíàãðàæäåíèåòî íàïðèìåð).

Òåîðèÿ íà ïîäñèëâàíåòî
Òåîðèÿòà íà ïîäñèëâàíåòî (ïîíÿêîãà íàðè÷àíà òåîðèÿ íà íàñòðîéâàíåòî)

ðàçãëåæäà ãëàâíî ìåõàíèçìà íà íàãðàæäàâàíå, èçïîëçâàí îò ìåíèäæúðèòå.
Òÿ âîäè íà÷àëîòî ñè îò ðàáîòèòå íà Á.Ô.Ñêèíúð. Â îñíîâàòà íà òàçè òåîðèÿ
ñòîè òâúðäåíèåòî, ÷å ïîâåäåíèåòî èëè ìîòèâàöèÿòà íà õîðàòà å ôóíêöèÿ íà
ïîñëåäñòâèÿòà (íàãðàäèòå). Ñ äðóãè äóìè, àêî õîðàòà ñå íàãðàæäàâàò çà äîáðèòå
ðåçóëòàòè îò òðóäà èì, â áúäåùå òå îòíîâî ùå ñå òðóäÿò äîáðå, òúé êàòî ùå
çíàÿò, ÷å óñèëèÿòà èì ùå áúäàò âúçíàãðàäåíè.

×åòèðè ôóíäàìåíòàëíè ïðèíöèïà ïðåäñòàâëÿâàò îñíîâàòà íà òåîðèÿòà
çà ïîäñèëâàíåòî â ìîòèâàöèÿòà. Òå îáõâàùàò ôîêóñà, òèïîâåòå íà óòâúðæäà-
âàíå, ãðàôèöèòå íà óòâúðæäàâàíå è åñòåñòâîòî íà íàãðàäàòà.

1. Ôîêóñ. Ôîêóñúò íà òåîðèÿòà íà óòâúðæäàâàíåòî å îáåêòèâíîòî, èç-
ìåðèìî ïîâåäåíèå (íàïð. áðîé íà ïðîèçâåäåíèòå àðòèêóëè èëè ïðîöåíò íà
áðàêà) çà ðàçëèêà îò âúòðåøíîëè÷íîñòíèòå ñúñòîÿíèÿ (íàïð. ïîòðåáíîñòè),
êîèòî òðóäíî ñå íàáëþäàâàò è èçìåðâàò. Òîâà å åäíà îò ãëàâíèòå îòëè÷èòåëíè
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÷åðòè íà òåîðèÿòà íà óòâúðæäàâàíåòî â ñðàâíåíèå ñ òåîðèèòå íà éåðàðõèÿòà
íà ïîòðåáíîñòèòå, íà äâàòà ôàêòîðà è òåîðèÿòà íà î÷àêâàíèÿòà.

2. Âèäîâå (òèïîâå) óòâúðæäàâàíå. Èìà ÷åòèðè îñíîâíè âèäà óòâúðæ-
äàâàíå:

• ïîëîæèòåëíî óòâúðæäàâàíå; èçïîëçâà ñå, çà äà ñå çàñèëè âåðîÿòíîñòòà
æåëàíîòî ïîâåäåíèå íà ôèðìàòà äà áúäå ïîâòîðåíî îò ðàáîòíèöèòå;

• íàêàçàíèå; èçïîëçâà ñå çà îòñëàáâàíå íà âåðîÿòíîñòòà íåæåëàíîòî
ïîâåäåíèå íà èíäèâèäà äà áúäå ïîâòîðåíî.

• èçáÿãâàíå; èçïîëçâà ñå îò ìåíèäæúðèòå, çà äà îñèãóðÿâàò æåëàíîòî
ïîâåäåíèå;

• ïîòóøàâàíå (ïðåìàõâàíå); òàçè ôîðìà, êàêòî è íàêàçàíèåòî, ñå èçïîë-
çâà çà íàìàëÿâàíå èëè îòñòðàíÿâàíå íà íåæåëàíî ïîâåäåíèå.

3. Ãðàôèöè íà óòâúðæäàâàíå. Äåôèíèðàíè ñà äâå øèðîêè êëàñèôè-
êàöèè íà ãðàôèöèòå çà óòâúðæäàâàíå: íåïðåêúñíàòî è ïðåêúñíàòî. Ïðè íåïðå-
êúñíàòîòî óòâúðæäàâàíå âñÿêî ïîâåäåíèå ñå óòâúðæäàâà âñåêè ïúò, êîãàòî ñå
ïðîÿâè. Ïðè ïðåêúñíàòîòî óòâúðæäàâàíå ñå ïðàâÿò äâå ðàçãðàíè÷àâàíèÿ. Ïúðâî,
íà óòâúðæäàâàùèòå ñå äàâà îïðåäåëåíî âðåìå (èíòåðâàëåí ãðàôèê) èëè îïðå-
äåëåí áðîé ïðèåìëèâè ïîâåäåíèÿ (ñúîòíîñèòåëåí ãðàôèê). Âòîðî, íà óòâúð-
æäàâàùèòå ñå äàâà íåïðîìåíëèâ ôîðìàò (ôèêñèðàí ãðàôèê) èëè ïîñòîÿííî
èçìåíÿù ñå ôîðìàò (âàðèàíòåí ãðàôèê). Êîìáèíàöèÿòà íà òåçè âèäîâå äàâà
÷åòèðè îñíîâíè òèïà óòâúðæäàâàùè ãðàôèöè: ôèêñèðàí èíòåðâàë (íàïð. ñåä-
ìè÷íî çàïëàùàíå), ôèêñèðàí ñúîòíîñèòåëåí èíòåðâàë (íanp. êîìèñèîííà îò ïðî-
äàæáèòå), âàðèàíòåí èíòåðâàë (íàïð. ïîâèøåíèå) è âàðèàíòåí ñúîòíîñèòåëåí
èíòåðâàë (íàïð. ïðèçíàíèå).

4. Ñúùíîñò íà íàãðàäàòà. Åñòåñòâîòî íà íàãðàäàòà ïî îòíîøåíèå íà
íåéíèÿ ðàçìåð è öåííîñò çà èíäèâèäà ìîæå ñèëíî äà ïîâëèÿå íà ïî-íàòàòúø-
íîòî ïîâåäåíèå. Îò îñíîâíî çíà÷åíèå çà ìåíèäæúðèòå å ôàêòúò, ÷å õîðàòà ñå
ðàçëè÷àâàò ïî ïðåäïî÷èòàíèÿòà ñè ñïðÿìî îòäåëíèòå íàãðàäè. Âñåêè ðàáîòíèê
ìîæå åôåêòèâíî äà ðåàãèðà íà ÷åñòèòå ïîõâàëè è ïðèçíàíèå. Îò äðóãà ñòðàíà,
ïîä÷èíåí, êîéòî æåëàå ïîâèøåíèå, ìîæå äà íå îòãîâàðÿ äîáðå “ïðè ïîòóï-
âàíå ïî ðàìîòî”.

Òåîðèÿòà íà ïîäñèëâàíåòî ñúùî íå å çàñòðàõîâàíà îò íåäîñòàòúöè. Êàòî
îñíîâíè ìîãàò äà ñå ïîñî÷àò ñëåäíèòå: îïðîñòÿâà ïîâåäåíèåòî, íå âçåìà ïðåä-
âèä âàæíè èíäèâèäóàëíè õàðàêòåðèñòèêè, íàïðèìåð ïîòðåáíîñòèòå, äàâà ïðèî-
ðèòåò íà âúíøíèòå íàãðàäè, áåç äà ñå îò÷èòà ôàêòúò, ÷å íÿêîè èíäèâèäè ìîãàò äà
ñå ìîòèâèðàò îò ñàìàòà ðàáîòà è îñòàâà îòêðèò âúïðîñúò çà ïðàâîìîùèÿòà íà
ìåíèäæúðà ïî îòíîøåíèå íà íàãðàäèòå, ñ êîèòî ìîæå äà îïåðèðà âúâ ôèðìàòà.

Òåîðåòè÷íè ïîñòàíîâêè çà ìîòèâàöèÿòà íà ÷îâåøêèÿ ðåñóðñ



148

ËÈÒÅÐÀÒÓÐÀ

Àðìñòðîíã, Ì. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè: Ïåð. ñ àíãë.
Ìîñêâà: ÈÍÔÐÀ-Ì, 2002.

Áîÿäæèåâ, Äð. Ìåíèäæìúíò íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè. Ñ., Äèàãíîçèñ ïðåñ, 1994.
Âëàäèìèðîâà, Ê., Ê. Ñïàñîâ, Í. Ñòåôàíîâ. Óïðàâëåíèå íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè.

×àñò II. Ñîôèÿ: Óíèâ. èçä. “Ñòîïàíñòâî”, 1999.
Âëàäèìèðîâà. Ñòðàòåãè÷åñêî óïðàâëåíèå íà ÷îâåøêèòå ðåñóðñè. Òåîðèÿ è

ïðàêòèêà. Ñîôèÿ: Óíèâ. èçä. “Ñòîïàíñòâî”, 2006.
Äèñè, Å., Ð. Ðàéúí. Ñúâðåìåííîòî ðàçâèòèå íà ìîòèâàöèîííèòå èçñëåäâàíèÿ.  Â:

Áúëãàðñêî ñïèñàíèå ïî ïñèõîëîãèÿ, 1992, ¹ 4.
Æóðàâë¸â, Ï. Â. Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè: îïûò èíäóñòðèàëüíî

ðàçâèòûõ ñòðàí. Ìîñêâà: Ýêçàìåí, 2002.
Êîòëúð, Ô. Óïðàâëåíèå íà ìàðêåòèíãà. Ò. 1 è 2. Ñîôè, 1996.
Ìàíîâ, Â. Ïðîãíîçèðàíå è ïëíèðàíå ðàçâèòèåòî è ôóíêöèîíèðàíåòî íà èêîíî-

ìè÷åñêèòå  ñèñòåìè. Ñîôèÿ, 2001.
Ìåñêîí, Ì., Àëüáåðò, Ì., Õåäîóðè, Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. Ìîñêâà: Äåëî,

1997.
Ìîñêâè÷åâ, Ñ. Ïðîáëåìû ìîòèâàöèè â ïñèõîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèÿõ. Êèåâ,

1975.
Îðåøàðñêè, Ïë. Ôèíàíñîâ àíàëèç è óïðàâëåíèå íà èíâåñòèöèèòå. Ñîôèÿ, 1992.
Ïàóíîâ, Ì. Òðóäîâà ìîòèâàöèÿ (âòîðî ïðåðàáîòåíî è äîïúëíåíî èçäàíèå). Ñîôèÿ:

Ciela, 2009.

ÈÍÒÅÐÍÅÒ ÐÅÑÓÐÑÈ

1.http: //www.uctm.edu/departments/economic/BG/Quality_pdf/51_hrm.pdf
2.http://www.bg-finansi.info/oupravlenie13.html
3.http://ikonomika.org

Ñîöèàëíî-èêîíîìè÷åñêè àíàëèçè, êí. 5/2012




