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Ïðåäãîâîð

×óâñòâàì ñå äëúæåí äà ïðåäóïðåäÿ ÷èòàòåëÿ, ÷å â ïðåäëàãàíîòî
ìó ÷åòèâî ñòàâà äóìà íå çà íàó÷íà äèñöèïëèíà â êëàñè÷åñêèÿ ñìèñúë
íà äóìàòà. Íèòî ïúê çà íÿêàêâî åäíîðîäíî ñïåöèôè÷íî ÿâëåíèå,
êîåòî ñðàâíèòåëíî ëåñíî ìîæå äà áúäå ðàçãðàíè÷åíî ïî ëîãè÷åñêè
ïúò îò äðóãè ïîäîáíè èëè ñâúðçàíè ñ íåãî ÿâëåíèÿ. Âñúùíîñò ñòàâà
äóìà çà êîìïëåêñ îò ðàçíîðîäíè ÿâëåíèÿ, âñÿêî îò êîèòî âëèçà â
ñïåöèôè÷íèÿ ïðåäìåò íà íÿêîÿ ÿñíî ðàçãðàíè÷èìà äèñöèïëèíà â
êëàñèôèêàöèÿòà íà íàóêèòå, êàòî íàïðèìåð òåîðèÿòà íà
ìåíèäæìúíòà, òåîðèÿòà íà îðãàíèçàöèÿòà, ñîöèîëîãèÿòà,
ïñèõîëîãèÿòà è ò.í.

Îðãàíèçàöèîííîòî ïîâåäåíèå å ìîæå áè åäèí îò íàé-
âïå÷àòëÿâàùèòå ïðèìåðè â îáùåñòâîçíàíèåòî çà îáëàñò íà íàó÷íî
èçñëåäâàíå, ôîðìèðàëà ñå íà èíòåð- èëè ìóëòèäèñöèïëèííà îñíîâà.
Òîâà ïðåäïîëàãà ïîíå äâå íåùà. Ïúðâî, íàëè÷èå èëè ôîðìèðàíå íà
îïðåäåëåíà êîìïåòåíòíîñò íà ÷èòàòåëèòå â ðåäèöà ñôåðè íà
ïîçíàíèåòî, ñâúðçàíè ñ óïðàâëåíèåòî, îðãàíèçàöèÿòà, ÷îâåøêîòî
ïîâåäåíèå – èíäèâèäóàëíî è ãðóïîâî, èêîíîìèêàòà è äð. È âòîðî,
îïðåäåëåí èíòåðåñ êúì òîâà çàùî è êàê ñúùåñòâóâàò è ôóíêöèîíèðàò
ðàçëè÷íèòå ñîöèàëíè îðãàíèçàöèè îáåäèíÿâàùè õîðàòà â òÿõíàòà
äåéíîñò, êàêòî è êúì òîâà êàê òàçè äåéíîñò ìîæå äà áúäå
óïðàâëÿâàíà è íàïðàâåíà ïî-åôåêòèâíà è ïî-æåëàíà çà îòäåëíàòà
ëè÷íîñò. Íàëè÷èåòî íà òåçè äâå ïðåäïîñòàâêè äàâà âúçìîæíîñò íà
âñåêè ÷îâåê íåçàâèñèìî êàêúâ ñïåöèàëèñò å è â êàêâà îáëàñò ðàáîòè
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äà âíèêíå â ñëîæíîñòòà è ñúùíîñòòà, â ñúäúðæàíèåòî íà ÷îâåøêèòå
âçàèìîîòíîøåíèÿ, êîèòî ïðàâÿò âúçìîæíè íîðìàëíîòî è åôåêòèâíî
ôóíêöèîíèðàíå è ðàçâèòèå íà ðàçëè÷íèòå ñîöèàëíè îðãàíèçàöèè è
èíñòèòóöèè, îïðåäåëÿùè îáëèêà íà îáùåñòâîòî êàòî öÿëî è ìÿñòîòî
â íåãî è íà÷èíà íà æèâîò íà îòäåëíèÿ ÷îâåê.
Ðàçáèðàíåòî íà îðãàíèçàöèîííîòî ïîâåäåíèå äàâà âàæíî çíàíèå íà
âñåêè ÷îâåê êàêòî â òåîðåòè÷åí ïëàí, òàêà è îò ÷èñòî ïðàêòè÷åñêà,
æèòåéñêà ãëåäíà òî÷êà. Òîâà å çíàíèå êàê äà âëèÿåì âúðõó
ñâúðçàíèòå ñ ðàáîòàòà íè îáñòîÿòåëñòâà íà íàøèÿ æèâîò è êàê äà
ñå àäàïòèðàìå óñïåøíî êúì òÿõ èëè äà ãè ïðîìåíÿìå, àêî òîâà å
íåîáõîäèìî. Â òîçè ñìèñúë çíàíèÿòà îòíîñíî îðãàíèçàöèîííîòî
ïîâåäåíèå ñà åäíàêâî ïîëåçíè çà âñè÷êè õîðà, êîèòî ó÷àñòâàò â
ðàçëè÷íè ñîöèàëíî îðãàíèçèðàíè äåéíîñòè – îò íàé-ãîëåìèÿ “øåô”
äî íàé-îáèêíîâåíèÿ èçïúëíèòåë, ðàáîòåùè â äàäåíà îðãàíèçàöèÿ.
Òå ñà åäíàêâî âàæíè êàêòî çà òåçè, êîèòî ñå ñòðåìÿò êúì ðúêîâîäíè
ìåíèäæúðñêè ïîçèöèè, òàêà è çà òåçè, êîèòî íÿìàò ïîäîáíî æåëàíèå,
íî äúðæàò íà óäîâëåòâîðåíèåòî îò ðàáîòàòà, êîÿòî âúðøàò è íà
äîáðèòå ñè îòíîøåíèÿ ñ õîðàòà, ñ êîèòî êîíòàêòóâàò. Çàùîòî âñè÷êè
íèå â òå÷åíèå íà öåëèÿ ñè æèâîò ñìå ñâúðçàíè íåèçáåæíî ñ ãîëÿì
áðîé îðãàíèçàöèè, êàòî ó÷àñòâàìå â òÿõíàòà ðàáîòà èëè ïúê
ïîëçâàìå òåõíèòå óñëóãè è ïðîäóêòèòå íà òÿõíàòà äåéíîñò. Âñè÷êè
íèå ñìå “õîðà íà îðãàíèçàöèÿòà” è çàòîâà âñÿêî çíàíèå çà òîâà êàêâî
ïðåäñòàâëÿâàò è êàê “æèâåÿò” îðãàíèçàöèèòå íå ïðîñòî çàäîâîëÿâà
åñòåñòâåíîòî íè ëþáîïèòñòâî, íî íè ïîìàãà â ÷èñòî ïðàêòè÷åñêè
ïëàí äà ïîñòèãíåì ìàêñèìàëíî âúçìîæíèÿ êîìôîðò â ñâîÿ æèâîò.
Â òàçè êíèãà ñúì ñå ïîñòàðàë äà îáîáùÿ îñíîâíèòå íåùà, èçëîæåíè
â åäíè îò íàé-äîáðèòå ó÷åáíèöè ïî îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå, êàòî
äîáàâÿì êúì òÿõ èíâåíöèèòå íà íàé-ïîïóëÿðíèòå àâòîðè â òàçè
îáëàñò. Âúâ âðúçêà ñ òîâà å íåîáõîäèìî äà îòáåëåæà äâå íåùà.
Ïúðâî, ïî÷òè âñè÷êè àâòîðè, íà êîèòî ñå ïîçîâàâàì, ñà àìåðèêàíöè.
Òîâà å òàêà, çàùîòî íàïðàâëåíèåòî îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå å
âúçíèêíàëî è å íàé-ðàçâèòî â ÑÀÙ. Òàì ñà ïðîâåäåíè íàé-ìíîãî
åìïèðè÷íè èçñëåäâàíèÿ è åêñïåðèìåíòè è ñà ïóáëèêóâàíè õèëÿäè
òðóäîâå, ìåæäó êîèòî ñà è íàé-èçâåñòíèòå, åòàïíè çà ðàçâèòèåòî íà
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îáëàñòòà ïóáëèêàöèè. Âòîðî, â êíèãàòà íå ñà ðàçãëåäàíè ñïåöèàëíî
âúïðîñèòå, êîèòî ïîñòàâÿ ñúâðåìåííàòà ãëîáàëèçàöèÿ, ÷èéòî âîäåù
ïðèçíàê å ðàçâèòèåòî íà èíòåðíàöèîíàëíè îðãàíèçàöèè êàòî
ìóëòèíàöèîíàëíèòå êîðïîðàöèè íàïðèìåð. Èçëîæåíèòå â êíèãàòà
îñíîâíè ÿâëåíèÿ è ïðîáëåìè íà îðãàíèçàöèîííîòî ïîâåäåíèå íå ñà
ðàçãëåäàíè â òîçè êîíòåêñò. Åòî çàùî îùå â íà÷àëîòî òðÿáâà äà
ïîä÷åðòàÿ, ÷å íå âñè÷êî, êîåòî å âàëèäíî çà ÑÀÙ, å ñòî ïðîöåíòà
âàëèäíî è çà öåëèÿ îñòàíàë ñâÿò. Âúðõó îðãàíèçàöèîííîòî ïîâåäåíèå
è íåãîâàòà èíòåðïðåòàöèÿ ñëàãàò îòïå÷àòúê êóëòóðíèòå è
èñòîðè÷åñêèòå ðàçëè÷èÿ ìåæäó õîðàòà îò ðàçëè÷íèòå íàöèè è
ðåãèîíè. Áè ìîãëî äà ñå êàæå, ÷å çà óñëîâèÿòà íà Áúëãàðèÿ òîâà íå
å òîëêîâà ñúùåñòâåíî, äîêîëêîòî òÿ å ÷àñò îò ñúùèÿ êóëòóðåí àðåàë
(åâðîïåéñêî-ñåâåðîàìåðèêàíñêèÿ), íî âñå ïàê ïîñî÷åíèòå ðàçëè÷èÿ
òðÿáâà äà ñå èìàò ïðåäâèä.

Àâòîðúò
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Îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå:
Äåôèíèöèÿ, îñíîâè è êîíòåêñò

Ðàçáèðàíå è
ìåíèäæìúíò
íà èíäèâèäóàëíîòî
ïîâåäåíèå

Ðàçáèðàíå è
ìåíèäæìúíò
íà ãðóïîâèòå
ïðîöåñè

Ðàçáèðàíå è
ìåíèäæìúíò íà
îðãàíèçàöèîííèòå
ïðîáëåìè

Ðàçáèðàíå è ìåíèäæìúíò
íà ðàçâèâàùàòà ñå îðãàíèçàöèÿ

Îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå: Äåôèíèöèÿ, îñíîâè è êîíòåêñò

Âúíøíà ñðåäà

Îðãàíèçàöèÿ
(Ñòðóêòóðà, êóëòóðà è ïðîìÿíà)

Îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå

Èçòî÷íèê: R. Kreitner & A. Kincki, Organizational Behavior, Boston, MA, BPI/IRWIN, 1989.
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Ãëàâà ²

Ïðåäìåò è îáõâàò íà îáëàñòòà

1.Îðãàíèçàöèÿ, ìåíèäæìúíò,
îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå

Çà äà ðàçáåðåì ôåíîìåíà îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå (ïî-íàòàòúê ùå
èçïîëçâàìå ñúêðàùåíèåòî ÎÏ) è èíòåðåñà íà ìíîãîáðîéíèòå èçñëå-
äîâàòåëè, ìåíèäæúðè, áèçíåñìåíè, ïîëèòèöè è, ðàçáèðà ñå, íà ãîòâå-
ùèòå ñå çà èçÿâà â íÿêîÿ îáëàñò íà ÷îâåøêàòà äåéíîñò ñòóäåíòè å
íåîáõîäèìî äà ïîãëåäíåì íà íåùàòà èñòîðè÷åñêè. Îùå îò íàé-äúë-
áîêà äðåâíîñò õîðàòà ñà îñèãóðÿâàëè æèâîòà ñè ÷ðåç îðãàíèçèðàí ïî
îïðåäåëåí íà÷èí òðóä. Ïðàêòè÷åñêè íèêîãà íå å èìàëî äðóã íà÷èí.
Ðàáîòåùèÿò ÷îâåê íåçàâèñèìî îò õàðàêòåðà íà òðóäà, êîéòî å óïðàæ-
íÿâàë, âèíàãè å äåéñòâàë çàåäíî èëè âúâ âðúçêà ñ äðóãè õîðà. Êàòî
èçêëþ÷èì ñëó÷àÿ ñ Ðîáèíçîí Êðóçî (ïðåäè ïîÿâàòà íà Ïåòêàí) íèêîé
íå å âúðøèë êàêâîòî è äà áèëî ñàì è ñàìî çà ñåáå ñè. Òîé âèíàãè å
ðàáîòèë çàåäíî ñ íÿêîãî è/èëè çà íÿêîãî, çà êîãîòî ñà áèëè ïðåäíàçíà-
÷åíè ïðîäóêòèòå èëè ïî-îáùî êàçàíî, ðåçóëòàòèòå îò íåãîâèÿ òðóä.
Òàçè õàðàêòåðèñòèêà íà ÷îâåøêàòà äåéíîñò ñòàâà îñîáåíî ÿñíî ðàç-
ëè÷èìà îòíà÷àëî ñ íàïðåäâàùîòî ðàçäåëåíèå íà òðóäà, à ïî-êúñíî ñ
óñëîæíÿâàíåòî è îêðóïíÿâàíåòî íà ïðîèçâîäñòâîòî íà ñòîêè è óñëó-
ãè, ñâúðçàíè ñ õàðàêòåðíàòà çà ìîäåðíàòà åïîõà èíäóñòðèàëèçàöèÿ.
Òàçè òåíäåíöèÿ èñòîðè÷åñêè âîäè äî òîâà, ÷å òðóäúò íà õîðàòà çà-
ïî÷âà äà ñå îñúùåñòâÿâà ïî÷òè èçêëþ÷èòåëíî ïî ãðóïîâî îðãàíèçè-
ðàí íà÷èí – â ðàìêèòå íà íÿêàêâà ðàáîòèëíèöà, ôàáðèêà, ó÷ðåæäå-
íèå, ó÷åáíî çàâåäåíèå, áîëíèöà, êàçàðìà è ò.í. Òîâà èçáðîÿâàíå ìî-
æå äà ïðîäúëæè äúëãî, íî ÿñíî å, ÷å âñè÷êè òåçè îáùåñòâåíè îáðàçó-
âàíèÿ èìàò íÿêîëêî îáùè íåùà: ãðóïà õîðà, óïðàæíÿâàùè îïðåäåëåí
âèä ñúâìåñòíà äåéíîñò, êîéòî ãè ñâúðçâà ïî ñïåöèôè÷åí íà÷èí; îïðå-
äåëåíà ñòðóêòóðà, âúçíèêíàëà íà îñíîâàòà íà õàðàêòåðà íà òðóäîâèÿ
ïðîöåñ è íà ðàçëè÷íèòå ôóíêöèè, êîèòî èçïúëíÿâàò ó÷àñòíèöèòå â íå-
ãî; îïðåäåëåíà ñòðóêòóðà, ôîðìèðàëà ñå íà îñíîâàòà íà òðàéíèòå ìåæ-
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1 G. Barel, G. Morgan. Sociological Paradigms and Organizational Analysis. Porthsmith,
NH: Heineman, 1985.

2 Ïðèâúðæåíèöèòå íà òîâà ãëåäèùå ñúçäàâàò ñâîè íàó÷íè îáåäèíåíèÿ (íàïð. SCOS –
Standing Conference on Organizational Symbolism, êîÿòî åæåãîäíî ïðîâåæäà ñâîè
ìåæäóíàðîäíè êîíôåðåíöèè è äðóãè íàó÷íè ïðîÿâè). Èçâåñòíè ñà è òåõíè
ïåðèîäè÷íè èçäàíèÿ êàòî íàïðèìåð ñïèñàíèå Dragon (Äðàêîí), â ÷èåòî èìå å
íàìåðèëà îòðàæåíèå ñèìâîëèêàòà íà “ïîñòìîäåðíèòå” âèæäàíèÿ çà îðãàíèçàöèÿòà.

äóëè÷íîñòíè âçàèìîîòíîøåíèÿ, êîèòî íåèçáåæíî ñå óñòàíîâÿâàò â
ðàìêèòå íà òîçè ïðîöåñ; éåðàðõèÿ, ñâúðçàíà ñ óïðàâëåíèåòî íà õîðà-
òà â ïðîöåñà íà òðóäà. Òåçè íåùà â ñâîÿòà ñúâêóïíîñò îáðàçóâàò
ôåíîìåíà, êîéòî äàâà îáëèêà íà ñúâðåìåííîòî ÷îâåøêî îáùåñòâî è
êîéòî îáîçíà÷àâàìå ñ ïîíÿòèåòî îðãàíèçàöèÿ.

Âñúùíîñò ïðîìåíèòå â îáùåñòâîòî ñà ñâúðçàíè òÿñíî ñ íà÷èíà,
ïî êîéòî ôóíêöèîíèðàò è ñå ðàçâèâàò ñîöèàëíèòå îðãàíèçàöèè. Òàçè
çàâèñèìîñò å çàáåëÿçàíà îòäàâíà è ïðåç öÿëàòà èñòîðèÿ íà ÷îâåø-
êàòà öèâèëèçàöèÿ òåçè, êîèòî ñà ÿ ðàçáèðàëè, ñà ÿ èçïîëçâàëè, çà äà
óïðàâëÿâàò è äà ïðîìåíÿò îáùåñòâîòî êàòî öÿëî è îòäåëíèòå ìó
ñôåðè è ñòðóêòóðè. Íàòðóïàíèÿò åìïèðè÷åí îïèò â òîâà îòíîøåíèå,
êàêòî è ðàçäåëåíèåòî, ðàçíîîáðàçèåòî è óñëîæíÿâàíåòî íà ÷îâåø-
êàòà òðóäîâà äåéíîñò ïîëó÷àâàò ãîëÿìî óñêîðåíèå ñëåä èíäóñòðè-
àëíàòà ðåâîëþöèÿ â Åâðîïà, çàåäíî ñ ðàçâèòèåòî íà ìîäåðíàòà äúð-
æàâíà àäìèíèñòðàöèÿ, âîäÿò äî âúçíèêâàíåòî ïðåäè îêîëî åäèí âåê
íà áúðçî ðàçâèâàùî ñå íîâî íàó÷íî íàïðàâëåíèå, ñâúðçàíî ñ óïðàâ-
ëåíèåòî íà è â îáùåñòâîòî è íàëîæèëî ñå äíåñ ïîä èìåòî òåîðèÿ íà
ìåíèäæìúíòà. Â ðàçâèòèåòî íà òàçè òåîðèÿ ñå ðàçãðàíè÷àâàò íÿ-
êîëêî åòàïà è ðàçëè÷íè íàïðàâëåíèÿ è ïàðàäèãìè1. Íåçàâèñèìî îò
öàðÿùîòî ðàçíîîáðàçèå è íàé-íåïðåòåíöèîçíèÿò àíàëèç ïîêàçâà, ÷å
ÿäðîòî íà òåîðèÿòà íà ìåíèäæìúíòà ñà ïðîáëåìèòå íà îðãàíèçàöè-
ÿòà. Íà òàçè îñíîâà ñå ðàçðàáîòâà è ñïåöèàëíàòà òåîðèÿ íà îðãàíè-
çàöèÿòà, êîÿòî ñå çàíèìàâà ñ íåÿ êàòî ñúñ ñïåöèôè÷íî ÿâëåíèå, ïðè-
òåæàâàùî ñâîÿ îòíîñèòåëíà ñàìîñòîÿòåëíîñò è ñâîè çàêîíîìåðíîñ-
òè íà ôóíêöèîíèðàíå è ðàçâèòèå. Îðãàíèçàöèÿòà îáà÷å å òâúðäå ñëîæ-
íî ÿâëåíèå (â íÿêîè “ïîñòìîäåðíèñòêè” òúëêóâàíèÿ òÿ ñå ðàçãëåæäà
êàòî íÿêàêúâ íåïîíÿòåí è òðóäíî ïîäàâàù ñå íà îáÿñíåíèå ôåíî-
ìåí2). Òîçè ôåíîìåí òðóäíî ìîæå äà áúäå àíàëèçèðàí óñïåøíî è
öÿëîñòíî â ðàìêèòå ñàìî íà åäíà ñïåöèôè÷íà òåîðèÿ, à ñúùî è áåç
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äà ñå îò÷èòà çíà÷åíèåòî íà ñðåäàòà è êîíòåêñòúò, â êîéòî ñúùåñò-
âóâàò îðãàíèçàöèèòå, êàêòî è õàðàêòåðúò íà ÷îâåøêèòå âçàèìîîòíî-
øåíèÿ è íà ÷îâåøêàòà ìîòèâàöèÿ çà òðóä. Òîâà ùå ðå÷å, ÷å îò íàó÷-
íà è îò ïðàêòè÷åñêà ãëåäíà òî÷êà å íåîáõîäèì öÿëîñòåí ïîãëåä âúð-
õó íà÷èíà, ïî êîéòî “æèâåå” îðãàíèçàöèÿòà, èëè äðóãîÿ÷å êàçàíî, âúð-
õó îðãàíèçàöèîííîòî ïîâåäåíèå. Òîâà èìåííî å ïîíÿòèåòî, êîåòî âå-
÷å ïîâå÷å îò ïîëîâèí âåê ñå íàëàãà â èíòåðïðåòàöèÿòà íà îðãàíèçà-
öèîííèòå ôåíîìåíè è äàâà èìåòî íà èíòåíçèâíî ðàçâèâàùà ñå íàó÷-
íà äèñöèïëèíà, êîÿòî èìà íå ïðîñòî òåîðåòè÷åí õàðàêòåð, íî è ñèëíî
èçðàçåíà ïðàêòè÷åñêà íàñî÷åíîñò. Òÿ äàâà è îáÿñíåíèåòî íà ÎÏ, è
“ðåöåïòèòå” çà òîâà êàê òî ìîæå è òðÿáâà äà áúäå êîíòðîëèðàíî.
Ïðåäè äà ñå ñïðåì íà îáè÷àéíèòå øèðîêîðàçïðîñòðàíåíè äåôèíè-
öèè íà ÎÏ, ùå ïîñî÷èì äâà íþàíñà â íåãîâîòî ðàçáèðàíå. Ïúðâèÿò
å ñâúðçàí ñ íà÷èíà, ïî êîéòî îðãàíèçàöèèòå “ñå äúðæàò” â îáùåñò-
âîòî, ïî êîéòî èçïúëíÿâàò ñâîèòå ñîöèàëíè ôóíêöèè – ïðîèçâîäñòâî
íà ñòîêè, óñëóãè è èíôîðìàöèÿ. Âòîðèÿò àñïåêò, âúðõó êîéòî îáèê-
íîâåíî ïàäà óäàðåíèåòî, å ïîâåäåíèåòî íà õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà.
Õàðàêòåðíî çà âòîðèÿ ïîäõîä å ñëåäíîòî òâúðäåíèå: “Îáëàñòòà íà
ÎÏ, êîÿòî âêëþ÷âà ðàçáèðàíåòî è óïðàâëåíèåòî íà õîðàòà, êîèòî
ðàáîòÿò, å âúëíóâàùî è áåçêðàéíî ïðåäèçâèêàòåëíî, çàùîòî å ôî-
êóñèðàíà âúðõó ÷îâåøêèÿ ôàêòîð”3 (ïîä÷åðòàíî îò àâòîðèòå –
È.Í.). Öèòèðàíèòå àâòîðè àêöåíòèðàò âúðõó ÷îâåøêèÿ ôàêòîð, íî
òå îñíîâàâàò ñâîÿ àíàëèç âúðõó åäíî öÿëîñòíî ðàçáèðàíå íà ÎÏ,
êîåòî èëþñòðèðàò ÷ðåç ñëåäíàòà èçõîäíàòà ñõåìà, ïðåäñòàâåíà íà
ôèã. 1.
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Ñïîðåä òåçè àâòîðè “ìåíèäæìúíòúò å ïðîöåñúò íà ðàáîòà ñúñ è
÷ðåç äðóãèòå çà ïîñòèãàíå íà îðãàíèçàöèîííèòå öåëè ïî åôåêòèâåí
íà÷èí”. Îò ãëåäíà òî÷êà íà ÎÏ öåíòðàëíàòà õàðàêòåðèñòèêà íà òàçè
äåôèíèöèÿ å “äà ðàáîòèø ñúñ è ÷ðåç äðóãèòå”4.

À äåôèíèöèÿòà íà ñàìîòî ÎÏ, êîÿòî òå ïðåäëàãàò, å ñëåäíàòà: “ÎÏ
å èíòåðäèñöèïëèííà îáëàñò, ïîñâåòåíà íà ïî-äîáðîòî ðàçáèðàíå è óï-
ðàâëåíèå íà õîðàòà â ïðîöåñà íà òðóäà. Ïî äåôèíèöèÿ ÎÏ å åäíîâðå-
ìåííî è èçñëåäîâàòåëñêè, è ïðèëîæíî îðèåíòèðàíà.”5 Ñïîðåä åäèí
äðóã àâòîð “ÎÏ å îáëàñò, êîÿòî èçñëåäâà âëèÿíèåòî, êîåòî èíäèâèäè-
òå, ãðóïèòå è ñòðóêòóðàòà èìàò âúðõó ïîâåäåíèåòî â îðãàíèçàöèèòå ñ
öåë ïðèäîáèòîòî çíàíèå äà áúäå ïðèëîæåíî çà ïîäîáðÿâàíå íà åôåê-
òèâíîñòòà íà äàäåíà îðãàíèçàöèÿ”6 è îùå: “Îáîáùåíî íàøàòà äåôè-
íèöèÿ îçíà÷àâà, ÷å ÎÏ ñå çàíèìàâà ñ èçñëåäâàíåòî íà òîâà, êîåòî
õîðàòà ïðàâÿò â äàäåíà îðãàíèçàöèÿ è êàê òîâà ïîâåäåíèå âëèÿå âúðõó
ðàáîòàòà íà îðãàíèçàöèÿòà.”7 Ñïîðåä òîçè àâòîð ÿäðîòî íà ÎÏ âêëþ÷-
âà ñëåäíèòå âúïðîñè: ìîòèâàöèÿòà, ëèäåðñêîòî ïîâåäåíèå è âëàñòòà,
ìåæäóëè÷íîñòíèòå êîìóíèêàöèè, ãðóïîâèòå ñòðóêòóðè è ïðîöåñèòå íà
îáó÷åíèåòî, ôîðìèðàíåòî íà íàãëàñèòå è âúçïðèÿòèÿòà, ïðîöåñèòå íà
ïðîìÿíà, êîíôëèêòà, îïèñàíèå íà ðàáîòàòà è ðàáîòíèÿ ñòðåñ. È îùå
åäíà äåôèíèöèÿ: “ÎÏ ñå îïðåäåëÿ êàòî äåéñòâèå è íàãëàñè íà õîðàòà
â îðãàíèçàöèèòå. Òî ñúùî òàêà å ñúâêóïíîñò îò çíàíèÿ è èçñëåäîâà-
òåëñêà îáëàñò, ñâúðçàíà ñ îðãàíèçàöèèòå è òåõíèòå ÷ëåíîâå.”8

Êàêòî ñòàíà äóìà âå÷å, äèñöèïëèíàòà ÎÏ å ñâúðçàíà ñ òåîðèÿòà
íà ìåíèäæìúíòà. Òàçè òåîðèÿ, êàêòî è îïèòúò â îáëàñòòà íà ìåíèäæ-
ìúíòà êàòî ïðàêòè÷åñêà äåéíîñò, ñà ñ ïî-äúëãà èñòîðèÿ è çàòîâà ñà
ïî-èçâåñòíè è ïî-ïîïóëÿðíè. Îáøèðíàòà ëèòåðàòóðà â òàçè îáëàñò ðàç-
ãëåæäà ìåíèäæìúíòà êàòî èçêëþ÷èòåëíî âàæíà çà ôóíêöèîíèðàíåòî
è ðàçâèòèåòî íà îðãàíèçàöèèòå äåéíîñò, êîÿòî ñàìàòà ñúùî å ïîäëî-
æåíà íà íåïðåêúñíàòî ðàçâèòèå è óñúâúðøåíñòâàíå. Ñïîðåä Ïèòúð
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Äðàêúð, èçâåñòåí ñúñ çàäúëáî÷åíèòå ñè àíàëèçè íà ìåíèäæìúíòà êà-
òî òåîðèÿ è êàòî ïðàêòèêà, â êîíòåêñòà íà ïîñòîÿííèòå ñîöèàëíè ïðî-
ìåíè, îïðåäåëÿùè îáëèêà íà öÿëîòî îáùåñòâî, ãëàâíèòå çàäà÷è íà
ìåíèäæìúíòà ñà òðè: “(1) äà îïðåäåëÿ öåëèòå è ìèñèÿòà íà îðãàíèçà-
öèÿòà, (2) äà ïðàâè òðóäà ïðîèçâîäèòåëåí è (3) äà ðåãóëèðà ñîöèàëíè-
òå âúçäåéñòâèÿ è îòãîâîðíîñòè”. Ïî ïîâîä íà âòîðàòà çàäà÷à Äðàêúð
ïèøå: “Âòîðàòà çàäà÷à íà ìåíèäæìúíòà å äà ïðàâè òðóäà ïðîèçâîäè-
òåëåí, à ðàáîòíèöèòå – õîðà, êîèòî ñå ðåàëèçèðàò ÷ðåç ñâîèòå ïîñòè-
æåíèÿ.”9 Ñ òîâà òîé ïîä÷åðòàâà ôóíäàìåíòàëíîòî çíà÷åíèå íà ÷î-
âåøêèÿ ðåñóðñ â îðãàíèçàöèÿòà – íåùî, êîåòî å çàëåãíàëî â îñíîâàòà
íà íàïðàâëåíèåòî ÎÏ. Òîâà èìåííî èìàò ïðåäâèä è àâòîðèòå, êîèòî
òâúðäÿò, ÷å ðàáîòàòà íà ìåíèäæúðà å äà ïîñòèãà íåùàòà ÷ðåç äðóãè-
òå. Íî òîâà, íà êîåòî èñêàìå äà îáúðíåì ñïåöèàëíî âíèìàíèå òóê, å,
÷å äåéíîñòòà íà ìåíèäæúðà å par excellence ïðîÿâà íà ÷îâåøêèÿ ôàê-
òîð. Êàêòî îòáåëÿçâà Õåíðè Ìèíöáúðã, “íÿìà ðàáîòà, êîÿòî äà å ïî-
âàæíà çà íàøåòî îáùåñòâî îò òàçè íà ìåíèäæúðà. Ìåíèäæúðúò å
òîçè, îò êîãîòî çàâèñè äàëè íàøèòå ñîöèàëíè èíñòèòóöèè íè ñëóæàò
äîáðå, èëè ïðàõîñâàò íàøèòå òàëàíòè è ðåñóðñè”10.

Ìåíèäæìúíòúò, ðàçáèðà ñå, íå ìîæå äà ñå ðàçãëåæäà ñàìî êàòî
ñïåöèàëèçèðàíà èçÿâà íà îòäåëíè ëè÷íîñòè. Òîé å ôåíîìåí, êîéòî
ïðîíèçâà âñè÷êè ñôåðè è ñòðóêòóðè íà îáùåñòâîòî, îñúùåñòâÿâà ñå
íà âñè÷êè íåãîâè ðàâíèùà è âëèÿå âúðõó âñè÷êî è âúðõó âñåêè. Êàê-
òî ãî îïðåäåëÿò â ó÷åáíèöèòå, “ìåíèäæìúíòúò å ïðîöåñ, îñúùåñò-
âÿâàí îò åäíà èëè ïîâå÷å ëè÷íîñòè çà êîîðäèíèðàíå íà äåéñòâèÿòà
íà äðóãè õîðà, çà äà ïîñòèãíàò ðåçóëòàòè, êîèòî ñà íåïîñòèæèìè îò
êîÿòî è äà å ëè÷íîñò, äåéñòâàùà ñàìà”11.

Îáèêíîâåíî ìåíèäæìúíòúò ñå ðàçãëåæäà â äâåòå ìó îñíîâíè çíà-
÷åíèÿ – ïúðâî, êàòî ïðîöåñ, âêëþ÷âàù èçïúëíåíèåòî íà îïðåäåëåíè
ôóíêöèè, íóæíè çà ñúùåñòâóâàíåòî è äåéíîñòòà íà îðãàíèçàöèÿòà;
âòîðî, êàòî ÷îâåøêà äåéíîñò, ñâúðçàíà ñ èçïúëíåíèåòî íà îïðåäåëå-
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íè ðîëè, íåîáõîäèìè çà êîîðäèíèðàíåòî, íàñî÷âàíåòî è êîíòðîëèðà-
íåòî íà äåéíîñòòà íà îðãàíèçàöèÿòà.

Â ïúðâîòî ìó çíà÷åíèå – êàòî ïðîöåñ – â ìåíèäæìúíòà ñå ðàçã-
ðàíè÷àâàò ÷åòèðè îñíîâíè ôóíêöèè:

Ïëàíèðàíå. Òîâà å âîäåùàòà ôóíêöèÿ, êîÿòî âêëþ÷âà ôîðìóëè-
ðàíåòî íà öåëèòå íà îðãàíèçàöèÿòà, îïðåäåëÿíåòî íà ñòðàòåãèÿòà çà
òÿõíîòî ïîñòèãàíå è ðàçðàáîòâàíå íà ïëàíîâå çà êîîðäèíàöèÿ íà äåé-
íîñòèòå.

Îðãàíèçèðàíå. Ôîðìèðàíå íà îðãàíèçàöèÿ, êîÿòî å ñïîñîáíà äà
ïîñòèãíå ïîñòàâåíèòå öåëè, ñúçäàâàíå íà ñòðóêòóðà, îáõâàùàùà çà-
äà÷èòå è âëàñòîâèòå âçàèìîîòíîøåíèÿ, êîèòî ñà íóæíè çà òîâà –
îïðåäåëÿ êàêâè çàäà÷è òðÿáâà äà ñå èçïúëíÿò, îò êîãî, êîé çà êàêâî
îòãîâàðÿ è êúäå ñå âçèìàò ðåøåíèÿòà.

Ëèäåðñòâî. Ïðèäâèæâàíå íà îðãàíèçàöèÿòà êúì ïîñòàâåíèòå öå-
ëè. Íàñî÷åíî å ïðÿêî êúì õîðàòà, êúì òÿõíîòî ïîâåäåíèå è âêëþ÷-
âà: ìîòèâèðàíå è ðúêîâîäñòâî íà ïîä÷èíåíèòå, èçáèðàíå íà íàé-åôåê-
òèâíèòå êîìóíèêàöèîííè êàíàëè è ðåøàâàíå íà êîíôëèêòèòå.

Êîíòðîë. Íàáëþäåíèå íà äåéíîñòòà íà îðãàíèçàöèÿòà êàòî öÿëî
è íà íåéíèòå ÷ëåíîâå ñ îãëåä òÿ äà ñå èçïúëíÿâà êàêòî å ïëàíèðàíà
è äà ñå êîðèãèðàò âñè÷êè çíà÷èòåëíè îòêëîíåíèÿ. Òîâà èçèñêâà òðè
íåùà: óñòàíîâåíè ñòàíäàðòè íà äåéíîñò; èíôîðìàöèÿ, êîÿòî ïîêàçâà
îòêëîíåíèÿòà îò ñòàíäàðòèòå; äåéñòâèÿ çà êîðèãèðàíå íà äåéíîñò-
òà, êîÿòî íå îòãîâàðÿ íà ñòàíäàðòèòå.

Òåçè ôóíêöèè íà ìåíèäæìúíòà ñà ñâúðçàíè è èçïúëíåíèåòî íà
âñåêè îò òÿõ çàâèñè îò èçïúëíåíèåòî íà äðóãèòå, êàêòî å ïîêàçàíî íà
ñëåäâàùàòà ñõåìà.
Ôèã. 3
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Ñëó÷àéíîñòåí âúçãëåä

Ìåíèäæúðèòå òðÿáâà äà èäåíòèôèöèðàò
ñëó÷àéíîñòíèòå ïðîìåíëèâè: ðàçìåð íà ôèðìàòà,

îêîëíà ñðåäà, ðåñóðñè òåõíîëîãèÿ, ãðóïîâà
äèíàìèêà,èíäèâèäóàëíè ðàçëèêè

Óíèâåðñàëèñòêè âúçãëåä

Èìà åäèí íàé-äîáúð íà÷èí
äà ñå óïðàâëÿâà

Ñèòóàöèîíàëèñòêè âúçãëåä

Èìà ìíîãî íà÷èíè
äà ñå óïðàâëÿâà.

Èçòî÷íèê: J. Ivanchevich et al., Monagement. Principles and Functions.

Êîëêîòî è ôîðìàëíî äà ñå èíòåðïðåòèðàò ôóíêöèèòå íà ìåíèäæ-
ìúíòà, î÷åâèäíî å, ÷å â êðàéíà ñìåòêà ðåøàâàùî çíà÷åíèå â òîçè
ïðîöåñ èìàò õîðàòà. Êîãàòî ïî ïîâîä è íà ÎÏ ãîâîðèì çà öåíòðàëíà-
òà ðîëÿ íà ÷îâåøêèÿ ôàêòîð, òðÿáâà íåïðåìåííî äà ðàçãðàíè÷èì
äâå îñíîâíè ôèãóðè – ìåíèäæúðà è èçïúëíèòåëÿ (ðàáîòíèêà, ñëóæè-
òåëÿ). Ìåíèäæúðúò å ÷îâåê, êîéòî íàé-îáùî êàçàíî óïðàâëÿâà îðãà-
íèçàöèÿòà è îò íåãî íà ïúðâî ìÿñòî çàâèñÿò ðåçóëòàòèòå îò íåéíàòà
äåéíîñò. Îò ñàìî ñåáå ñè ðàçáèðà, ÷å íå âñè÷êè ìåíèäæúðè ñå ñïðà-
âÿò åäíàêâî ñ ðàáîòàòà ñè. Îòòóê èäâà è îáùîïðèåòîòî èì äåëåíèå
íà óñïåøíè è íåóñïåøíè ìåíèäæúðè. Ñúùåñòâóâàò èçâúíðåäíî ãî-
ëÿì áðîé èçñëåäâàíèÿ è àíàëèçè, ïîñâåòåíè íà ïðè÷èíèòå è ôàêòîðè-
òå, êîèòî îïðåäåëÿò òàçè ðàçëèêà. Â ñëó÷àÿ å âàæíî äà íàáëåãíåì
ïúðâî âúðõó ñóáåêòèâíèòå ôàêòîðè. Ïðàêòèêàòà ïîêàçâà, ÷å óñïåø-
íèÿò ìåíèäæúð ïðîÿâÿâà ñëåäíèòå êà÷åñòâà, êîãàòî èçïîëçâà ñâîè-
òå óìåíèÿ è èçïúëíÿâà ìåíèäæúðñêèòå ñè ðîëè:
z Äàâà ÿñíè íàðåæäàíèÿ
z Îêóðàæàâà îòêðèòàòà êîìóíèêàöèÿ è å èñêðåí è ïðÿì â îáùó-

âàíåòî ñè ñ ïîä÷èíåíèòå
z Ïîäãîòâÿ ïðîôåñèîíàëíî õîðàòà, ãðèæè ñå çà òÿõ, ïîääúðæà ãè

ïðè èçïúëíåíèåòî íà òåõíèòå äåéíîñòè è ãè çàùèòàâà ïðåä âèñøåñ-
òîÿùèòå
z Îöåíÿâà îáåêòèâíî ïîä÷èíåíèòå ñè, êàòî ïðèçíàíèåòî íà óñïå-

õèòå èì ñå ïðàêòèêóâà ïî-÷åñòî îò êðèòèêàòà êúì òÿõ
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12 Ïîñî÷åíèòå êà÷åñòâà ñà èçâåäåíè â ðåçóëòàò íà èçñëåäâàíå íàïðàâåíî îò
áîñòúíñêàòà êîíñóëòàíòñêà ôèðìà “Õàðáðèäæ õàóñ” – “A Checklist of Qualities that
Make a Good Boss”, Nation Business, Novembre, 1984, p. 100.

13 R. Katz, “Skills of  an Effective Administrator”, Harvard Business Review, September-
October, 1974, pp. 90-102.

z Óñòàíîâÿâà ïîñòîÿíåí êîíòðîë è îáðàòíà âðúçêà â îðãàíèçàöè-
ÿòà
z Ïîäáèðà ïîäõîäÿùè õîðà çà ïåðñîíàëà íà îðãàíèçàöèÿòà
z Ðàçáèðà ôèíàíñîâèòå ïîñëåäèöè íà ðåøåíèÿòà
z Ñòèìóëèðà è îêóðàæàâà èíîâàöèÿòà è íîâèòå èäåè
z Ïðåäëàãà íà ïîä÷èíåíèòå ñè ÿñíè è òî÷íè ðåøåíèÿ, êîãàòî òå

ñà èì íóæíè
z Ïîñòîÿííî äåìîíñòðèðà âèñîêî ðàâíèùå íà èíòåãðèðàíîñò ñ

õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà.

Àêî ñðåä òåçè êà÷åñòâà íÿêîå òðÿáâà äà áúäå ñïåöèàëíî èçòúê-
íàòî, òî òîâà å îòêðèòîñòòà è ÷åñòíîñòòà íà ìåíèäæúðà â îòíîøå-
íèÿòà ìó ñ ïîä÷èíåíèòå12.

Êàêòî ñòàíà äóìà, òåçè êà÷åñòâà íà óñïåøíèÿ ìåíèäæúð ñå ïîÿ-
âÿâàò ïðè èçïîëçâàíåòî íà ìåíèäæúðñêèòå óìåíèÿ è ïðè èçïúëíåíè-
åòî íà ìåíèäæúðñêèòå ðîëè. Â ñïåöèàëèçèðàíàòà ëèòåðàòóðà ñå ñî-
÷àò ñëåäíèòå îñíîâíè ìåíèäæúðñêè óìåíèÿ:
z Òåõíè÷åñêè óìåíèÿ. Îáõâàùàò ñïîñîáíîñòòà äà ñå èçïîëçâàò è

ïðèëàãàò ñïåöèàëèçèðàíè çíàíèÿ, òåõíèêè, ðåñóðñè è îïèò â ìåíè-
äæúðñêàòà äåéíîñò.
z ×îâåøêè óìåíèÿ. Ñïîñîáíîñòòà äà ñå ðàáîòè ñ õîðà, äà áúäàò

òå ðàçáèðàíè è ìîòèâèðàíè – êàêòî èíäèâèäóàëíî, òàêà è â ãðóïà.
Äîêîëêîòî ìåíèäæúðèòå âúðøàò ðàáîòàòà ñè ÷ðåç äðóãèòå õîðà, òå-
çè óìåíèÿ â ñôåðàòà íà ÷îâåøêèòå îòíîøåíèÿ îòðàçÿâàò òåõíèòå
ëèäåðñêè êà÷åñòâà.
z Êîíöåïòóàëíè óìåíèÿ. Èíòåëåêòóàëíà ñïîñîáíîñò äà ñå àíàëè-

çèðàò è äèàãíîñòèöèðàò ñëîæíè ñèòóàöèè, äà ñå âçåìàò ðåøåíèÿ è
äà ñå èçáèðàò àëòåðíàòèâè13.
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14 H. Mintzberg, The Nature of Managerial Work, NJ: Prentice-Hall, 1980, pp. 91-92

Ãðóïà Ðîëÿ Îïèñàíèå íà ðîëÿòà
Ìåæäóëè÷íîñòíè 1. Ëèöå, ïðåäñòàâÿùî Èçïúëíåíèå íà öåðåìîíèàëíè çàäúëæåíèÿ
ðîëè îðãàíèçàöèÿòà (íàïð. ïðèâåòñòâàíå íà ïîñåòèòåëè è ïîäïèñâàíå

íà äîêóìåíòè)
2. Ëèäåð Íàçíà÷àâàíå, ïîäãîòîâêà è ìîòèâèðàíå

íà ïîä÷èíåíèòå äà âúðøàò äîáðå ñâîÿòà ðàáîòà.
3. Ëèöå çà âðúçêà Îñúùåñòâÿâàíå íà êîíòàêòè âúí

îò âåðòèêàëíàòà êîìàíäíà âåðèãà

Èíôîðìàöèîííè 4. Ìîíèòîð Íàáëþäàâàíå íà îêîëíàòà ñðåäà çà
ðîëè ðåëåâàíòíà èíôîðìàöèÿ; ïîëó÷àâàíå

íà ñïîíòàííà èíôîðìàöèÿ ÷ðåç ëè÷íè êîíòàêòè,
 êëþêè, ðàçãîâîðè è ñëóõîâå

5. Ðàçïðîñòðàíèòåë Äàâàíå íà ïðèâèëåãèðîâàíà èíôîðìàöèÿ
íà ïîä÷èíåíèòå

6. Ãîâîðèòåë Ïðåäàâàíå íà ïîäáðàíà èíôîðìàöèÿ íà
õîðàòà èçâúí äàäåíàòà åäèíèöà èëè îðãàíèçàöèÿ
 (íàïðèìåð ïðîèçíàñÿíå íà ïóáëè÷íà ðå÷)

Ðîëè, ñâúðçàíè 7. Ïðåäïðèåìà÷ Ôîðìóëèðàíå è âúâåæäàíå íà ïðîìåíè;
ñ âçåìàíåòî èíèöèðàíå íà íîâè ïðîåêòè; òúðñåíå
íà ðåøåíèÿ íà íîâè èäåè

8. Ñïðàâÿíå ñ áåçðåäèöè Àäåêâàòíî ðåàãèðàíå íà íàòèñê è íà íåðóòèííè
 ñèòóàöèè (íàïð. ñòà÷êè, áîéêîòè)

9. Ðàçïðåäåëèòåë Îïðåäåëÿíå íà òîâà êîé êàêâè ðåñóðñè ïîëó÷àâà
íà ðåñóðñèòå
10. Ïðåãîâàðÿù Ó÷àñòèå â ðàçëè÷íè ïðåãîâîðè (íàïð. ñ êëèåíòè,

êëþ÷îâ ïåðñîíàë, ñèíäèêàòè) çà îñèãóðÿâàíå
íà àäåêâàòíî ïðåäñòàâÿíå íà èíòåðåñèòå íà
îðãàíèçàöèÿòà

Êà÷åñòâàòà íà óñïåøíèÿ ìåíèäæúð ñå ïðîÿâÿâàò è ïðè èçïúëíå-
íèåòî íà ñïåöèôè÷íèòå ìåíèäæúðñêè ðîëè. Ñïîðåä êëàñè÷åñêèÿ òðóä
íà Ìèöáúðã “Ñúùíîñòòà íà ìåíèäæúðñêèÿ òðóä”14 òåçè ðîëè ñà îá-
ùî äåñåò, ðàçäåëåíè íà òðè ãðóïè, êàêòî ñà ïðåäñòàâåíè â ñëåäíàòà
àäàïòàöèÿ:

Àêî îáîáùèì êàçàíîòî äîòóê, ìîæåì äà çàêëþ÷èì, ÷å äåéíîñòòà
íà ìåíèäæúðèòå â îðãàíèçàöèÿòà êàòî öÿëî å íàñî÷åíà êúì
óïðàâëåíèå íà ÎÏ. Òîâà çàêëþ÷åíèå îò ñâîÿ ñòðàíà íàñî÷âà êúì
âúïðîñà îò êàêâî çàâèñÿò è êàêâè òðÿáâà äà áúäàò äåéñòâèÿòà íà
ìåíèäæúðà. À ïî òîçè âúïðîñ ñå ïèøå, ôîðìóëèðàò ñå òåîðèè è ñå
ïðàâÿò ïðåïîðúêè â ïðîäúëæåíèå âå÷å íà ïîâå÷å îò åäèí âåê.
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2. Ìèíàëî è íàñòîÿùå â òåîðèÿòà
è ïðàêòèêàòà íà ÎÏ

Çà äà ìîãàò äà âúðøàò óñïåøíî ñâîÿòà ðàáîòà, ìåíèäæúðèòå
òðÿáâà äà ðàçáèðàò ÎÏ – íåãîâèÿ îáõâàò, îñíîâíèòå ìó ïðîÿâè,
îïðåäåëÿùèòå ãî ôàêòîðè, êàêòî è ìåòîäèòå, ÷ðåç êîèòî ìîãàò äà
ìó âúçäåéñòâàò. Ïðè íÿêîè òîâà ñå ïîëó÷àâà èçöÿëî, ïðè äðóãè íå
ñúâñåì, à òðåòè íàïðàâî ñå ïðîâàëÿò. Óñïåõúò èëè íåóñïåõúò ñà
ñâúðçàíè íå ïðîñòî è åäèíñòâåíî ñ ëè÷íèòå êà÷åñòâà è âúçìîæíîñòè
íà ìåíèäæúðà. Äóìàòà ñè êàçâàò ìíîãî ôàêòîðè, êîèòî íå ñà ñâúðçàíè
ñ íåãîâàòà ëè÷íîñò, íî êîèòî òîé òðÿáâà äà ïîçíàâà è äà îò÷èòà â
ñâîÿòà äåéíîñò.

Âñúùíîñò òàçè äåéíîñò âèíàãè å çàâèñåëà è çàâèñè è äíåñ îò
ðàçëè÷íè èñòîðè÷åñêè, èêîíîìè÷åñêè, òåõíîëîãè÷åñêè, ñîöèàëíè, ïñè-
õè÷åñêè, êóëòóðíè, ïîëèòè÷åñêè è äð. ôàêòîðè. È ðàçáèðà ñå, îò ðàç-
âèòèåòî íà íàóêàòà, êîÿòî àíàëèçèðà ñúùíîñòòà è âúçäåéñòâèåòî íà
òåçè ôàêòîðè. Ïîñëåäíîòî å îñîáåíî âàæíî, çàùîòî å ñâúðçàíî ñ
òåîðèèòå, êîèòî èçñëåäîâàòåëèòå ëàíñèðàò è îò êîèòî ìåíèäæúðèòå
ñå ðúêîâîäÿò. Òîçè ïðîáëåì èìà äâà àñïåêòà. Ïúðâèÿò îò òÿõ å ñâúð-
çàí ñ èñòîðè÷åñêîòî ðàçâèòèå íà ïîçíàíèåòî çà ÎÏ. Òîâà ðàçâèòèå å
ðàçãëåæäàíî ìíîãîêðàòíî è ïîäðîáíî â ðàçëè÷íè ó÷åáíèöè è ñïåöè-
àëèçèðàíè íàó÷íè òðóäîâå. Çàðàäè ëîãèêàòà è ïúëíîòàòà íà èçëîæå-
íèåòî îáà÷å å íåîáõîäèìî è òóê äà ñå ñïðåì íàêðàòêî âúðõó íåãî.
Îùå ïîâå÷å, ÷å òîâà äàâà âúçìîæíîñò äà ñå îíàãëåäè è îñìèñëè
ðàçâèòèåòî íà ÎÏ âúâ âðåìåòî. Â ëèòåðàòóðàòà íàé-ïîïóëÿðíà å
ñëåäíàòà ïåðèîäèçàöèÿ, îñíîâàâàùà ñå âúðõó ðàçëè÷íèòå ïàðàäèã-
ìè, èçïîëçâàíè â ðàçëè÷íèòå èñòîðè÷åñêè ïåðèîäè çà îáÿñíåíèå íà
ïîâåäåíèåòî íà ÷îâåêà â ïðîöåñà íà òðóäà, ò.å. íà ÎÏ, àêî èçïîëçâà-
ìå íàøåòî îñíîâíî ïîíÿòèå.

Êëàñè÷åñêè ïåðèîä
Ïðåç òîçè ïåðèîä (1880-1930 ã. ñïîðåä Êðåéòíúð è Êèíèöêè) ñå

ïîÿâÿâàò ïúðâèòå îáùè òåîðèè íà ìåíèäæìúíòà.
Àäìèíèñòðàòèâíà òåîðèÿ. Íåèí ñúçäàòåë å ôðàíöóçèíúò Àí-

ðè Ôàéîë, êîéòî ïðåç 1916 ã. èçäàâà êëàñè÷åñêèÿ ñè òðóä “Èíäóñòðè-



19

15 Öèò.ïî Kreitner and Kinicki, op.cit., p. 15.

àëíà è îáùà àäìèíèñòðàöèÿ”. Â íåãî òîé ðàçãðàíè÷àâà ïåò ôóíêöèè
â äåéíîñòòà íà ìåíèäæúðà: ïëàíèðàíå, îðãàíèçèðàíå, ðúêîâîäñòâî,
êîîðäèíàöèÿ è êîíòðîë. Ôàéîë ðàçãëåæäà ðàáîòíèöèòå êàòî ïîòåí-
öèàëíî äåñòðóêòèâåí ôàêòîð, êîéòî òðÿáâà äà áúäå ñòðîãî êîíòðî-
ëèðàí. Çàòîâà â 14-òå ïðèíöèïà íà óïðàâëåíèåòî, êîèòî òîé ôîðìóëè-
ðà, óäàðåíèåòî å ñëîæåíî âúðõó ðàçäåëåíèåòî íà òðóäà, àâòîðèòåòà,
äèñöèïëèíàòà è ñòðèêòíàòà è ñèëíà âåðèãà çà êîíòðîë.

Íàó÷åí ìåíèäæìúíò. Ñïîðåä åäíà ïîïóëÿðíà äåôèíèöèÿ íàó÷-
íèÿò ìåíèäæìúíò “å òîçè âèä ìåíèäæìúíò, êîéòî ðúêîâîäè äàäåí
áèçíåñ èëè äåéíîñòè â ñúîòâåòñòâèå ñúñ ñòàíäàðòèòå, óñòàíîâåíè
÷ðåç ôàêòè èëè èñòèíè, ïîñòèãíàòè ÷ðåç ñèñòåìíî íàáëþäåíèå, åêñ-
ïåðèìåíò èëè îñìèñëÿíå”15. ×îâåêúò, ñ ÷èåòî èìå ñà ñâúðçàíè âúç-
íèêâàíåòî è äúëãîãîäèøíàòà äîìèíàöèÿ íà òàçè òåîðèÿ, å Ôðåäåðèê
Òåéëúð, ïóáëèêóâàë ïðåç 1911 ã. êíèãàòà “Ïðèíöèïèòå íà íàó÷íèÿ ìå-
íèäæìúíò”, â êîÿòî èçëàãà ñâîèòå èäåè. Âúç îñíîâà íà ëè÷íèòå ñè
íàáëþäåíèÿ òîé ñòèãà äî èçâîäà, ÷å ðàáîòíèöèòå ñå ñòàðàÿò äà ðà-
áîòÿò ïî-áàâíî îòêîëêîòî ìîãàò è ïðîèçâåæäàò ìíîãî ïî-ìàëêî, îò-
êîëêîòî èì ïîçâîëÿâà òåõíèÿò êàïàöèòåò. Òîâà òîé îòäàâà íà âðîäå-
íèÿ ìúðçåë íà õîðàòà è íà íååôåêòèâíèÿ ìåíèäæìúíò, êîéòî ñå îñ-
íîâàâà íà åìïèðèçìà, ðóòèíàòà è íàëó÷êâàíåòî íà äîáðè íà÷èí íà
ðàáîòà. Ñïîðåä Òåéëúð íàó÷íèÿò ìåíèäæìúíò ïðåäïîëàãà ñòðîãî
ðàçãðàíè÷àâàíå íà îòäåëíèòå òðóäîâè ôóíêöèè è îïåðàöèè, ôèêñèðà-
íå íà ñêîðîñòòà, ñ êîÿòî òå òðÿáâà äà áúäàò èçâúðøâàíè è íà âðåìå-
òî, íåîáõîäèìî çà òîâà. Çà òàçè öåë ñå âúâåæäàò òðóäîâè ñòàíäàðòè,
èçïúëíåíèåòî íà êîèòî ñòðîãî ñå êîíòðîëèðà. Ìåíèäæúðúò ïîäáèðà
ïîäõîäÿùè õîðà çà ñúîòâåòíàòà ðàáîòà, ïîäãîòâÿ ãè è ãè îáó÷àâà, à
îñíîâíèÿò ñòèìóë, êîéòî ñå ïðèëàãà, ñà ïàðèòå, çàïëàùàíåòî çà èç-
âúðøåíàòà ðàáîòà.

Òîçè ñòðåìåæ êúì ïðåöèçíî ôîðìóëèðàíå íà ôóíêöèèòå è çàäà-
÷èòå â îðãàíèçàöèÿòà å çàëåãíàë è â îñíîâàòà íà òåîðèÿòà íà íåìñ-
êèÿ ñîöèîëîã Ìàêñ Âåáåð çà áþðîêðàöèÿòà. Ñïîðåä íåãî áþðîê-
ðàöèÿòà å íàé-ðàöèîíàëíàòà è íàé-åôåêòèâíàòà ñèñòåìà îò ãëåäíà
òî÷êà íà ñòðóêòóðèðàíåòî è ðàáîòàòà íà îðãàíèçàöèÿòà. Ïðèíöèïè-
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16 Çà êðèòèêàòà íà ðàöèîíàëèñòè÷íèÿ ìîäåë âæ. Òîìàñ Ïèòúðñ, Ðîáúðò Óîòúðìåí.
Â òúðñåíå íà ñúâúðøåíñòâî, ÷àñò ²², ãë. ²². Ñ., 1987.

òå íà áþðîêðàöèÿòà, ôîðìóëèðàíè îò Âåáåð, ñà ñëåäíèòå:
z Òî÷íî îïðåäåëåíè è îôèöèàëíè ñôåðè íà îòãîâîðíîñò, áàçèðàíè

âúðõó çíàíèåòî; âèñîêà ñòåïåí íà ñïåöèàëèçàöèÿ
z Ñòðîãà ñèñòåìà íà íàäçîð è ñóáîðäèíàöèÿ
z Åäèíñòâî íà âëàñòòà
z Øèðîêî èçïîëçâàíå íà ïèñìåíè äîêóìåíòè
z Âñåîáùî îáó÷åíèå, ñâúðçàíî ñ èçèñêâàíèÿòà íà äëúæíîñòòà;

ïîäáîð è ðàçïîëîæåíèå íà êàäðèòå âúç îñíîâà íà òåõíèòå çàñëóãè
 z Ïðèëàãàíå íà êðàòêè, ÿñíè è åôèêàñíè ïðàâèëà.

Òåîðèèòå íà Òåéëúð è Âåáåð ëåæàò â îñíîâàòà íà ò.íàð. ðàöèîíà-
ëèñòè÷íî íàïðàâëåíèå â òåîðèÿòà íà ìåíèäæìúíòà, êîåòî ïîñòåïåí-
íî ãóáè âëèÿíèå è ñòàâà îáåêò íà ìíîãîáðîéíè êðèòèêè. Äíåñ íàé-
àâòîðèòåòíèòå ñïåöèàëèñòè â îáëàñòòà ïðàêòè÷åñêè íàïúëíî îòõ-
âúðëÿò çàëåãíàëèÿ â íåãî ïîäõîä êàòî íåïðèëîæèì â ñúâðåìåííèòå
óñëîâèÿ. Îñíîâíèòå ïðè÷èíè çà òîâà ñà ôîðìàëèçìúò, ëèïñàòà íà
ãúâêàâîñò è îòêðèòîñò êúì íîâîâúâåäåíèÿòà, ïðåíåáðåãâàíåòî íà
÷îâåøêèÿ ôàêòîð, íà îòäåëíèÿ èíäèâèä â êà÷åñòâîòî ìó íà òâîð-
÷åñêà ëè÷íîñò ñúñ ñëîæíà ìîòèâàöèÿ è ñúñðåäîòî÷àâàíåòî íà âíè-
ìàíèåòî îñíîâíî âúðõó ïðîöåñà íà âçåìàíå íà ðåøåíèÿ, êîéòî å èçê-
ëþ÷èòåëíà ïðåðîãàòèâà íà “øåôà”16.

Êàòî öÿëî, îòáåëÿçâàò ñïåöèàëèñòèòå, êëàñè÷åñêèÿò ïîäõîä å îñ-
íîâàí âúðõó õàðàêòåðíèÿ çà ôèçèêàòà íà Íþòîí ìåõàíèñòè÷åí ìî-
äåë íà ÷àñîâíèêîâèÿ ìåõàíèçúì. Õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà ñå ðàçã-
ëåæäàò êàòî ÷àñòè íà íÿêàêâà ìàøèíà è åäèíñòâåíî êàòî ñðåäñòâî
çà ïîñòèãàíå íà íåéíèòå öåëè. Ïúðâèòå ñåðèîçíè êðèòèêè êúì êëà-
ñè÷åñêîòî íàïðàâëåíèå â ìåíèäæìúíòà îòïðàâÿ îùå ïðåç 20-òå ãî-
äèíè íà ìèíàëèÿ âåê àìåðèêàíñêàòà àâòîðêà Ìåðè Ôîëåò, êîÿòî âèæ-
äà íåãîâàòà ñëàáîñò â ïðåíåáðåãâàíåòî íà “÷îâåøêîòî ñúùåñòâî”,
íà çíà÷åíèåòî íà îòíîøåíèÿòà ìåæäó õîðàòà è ïðèçîâàâà çà “õóìà-
íèçàöèÿ íà óïðàâëåíèåòî”. Ñ òîâà òÿ ïðàâè ïúðâèòå êðà÷êè â ðàçâè-
òèåòî íà òîâà íàïðàâëåíèå, ÷èåòî íà÷àëî å ïî âðåìå íà Ãîëÿìàòà
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äåïðåñèÿ ïðåç 20-30-ãîäèíè íà ìèíàëèÿ âåê è êîåòî ïî-êúñíî ïîëó-
÷àâà íàçâàíèåòî “îðãàíèçàöèîííî ïîâåäåíèå”.

Áèõåéâèîðàëíèÿò (ïîâåäåíñêèÿò) ïåðèîä
Òîçè ïåðèîä å ñâúðçàí ñ óñèëèÿòà äà áúäàò ïðåâúçìîãíàòè îãðà-

íè÷åíèÿòà íà ïîäõîäèòå, õàðàêòåðíè çà êëàñè÷åñêèÿ ïåðèîä. Íà òà-
çè îñíîâà ñå ðàçâèâàò äâà îñíîâíè íîâè ïîäõîäà.

×îâåøêèòå îòíîøåíèÿ. Òîâà ïîíÿòèå å ñâúðçàíî ñ íà÷èíà, ïî
êîéòî ìåíèäæúðèòå êîíòàêòóâàò ñúñ ñâîèòå ïîä÷èíåíè. Îñíîâíîòî
â òîçè ïîäõîä å óáåæäåíèåòî, îáîñíîâàíî çà ïðúâ ïúò îò Åëòúí Ìå-
éî ñëåä ïðî÷óòèÿ “Õîòîðíñêè åêñïåðèìåíò”, ÷å ìåíèäæúðèòå òðÿá-
âà äà çíàÿò çàùî ïîä÷èíåíèòå èì ñå äúðæàò ïî îïðåäåëåí íà÷èí è
êàêâè ïñèõè÷åñêè è ñîöèàëíè ôàêòîðè âëèÿÿò âúðõó òÿõíîòî ïîâåäå-
íèå. Òóê âíèìàíèåòî ñå ñúñðåäîòî÷àâà âúðõó ÷îâåøêàòà ëè÷íîñò,
èíäèâèäúò âå÷å íå ñå ðàçãëåæäà êàòî ìåõàíè÷åí èçïúëíèòåë íà ñòðî-
ãî ïðåäïèñàíè ìó äåéñòâèÿ. Ìåíèäæìúíòúò çàïî÷âà äà ñå ñúîáðà-
çÿâà ñ èíäèâèäóàëíèòå ðàçëè÷èÿ è ëè÷íîñòíàòà ìîòèâàöèÿ, êàêòî è
ñúñ çíà÷åíèåòî è âëèÿíèåòî íà ãðóïèòå â îðãàíèçàöèÿòà. Äîêàòî “íà-
ó÷íèÿò ìåíèäæìúíò” íàáëÿãà âúðõó ôèçè÷åñêàòà ñðåäà, òåîðèÿòà
çà ÷îâåøêèòå îòíîøåíèÿ ñå îáðúùà êúì ñîöèàëíàòà ñðåäà, â êîÿòî
ñå îñúùåñòâÿâà òðóäúò. Åêñïåðòèòå ïî ÷îâåøêèòå îòíîøåíèÿ âÿð-
âàò, ÷å ìåíèäæìúíòúò òðÿáâà äà îò÷èòà ïîòðåáíîñòèòå íà ðàáîò-
íèöèòå îò ïðèçíàíèå è ñîöèàëíî îäîáðåíèå. Òå òâúðäÿò, ÷å òúé êàòî
ãðóïèòå äàâàò íà ÷ëåíîâåòå ñè ÷óâñòâîòî çà ïðèçíàíèå è äîñòîéíñ-
òâî, ìåíèäæìúíòúò òðÿáâà äà ãëåäà íà ðàáîòíèòå ãðóïè êàòî íà
ïîçèòèâíè ñèëè, êîèòî ìîãàò äà ñå èçïîëçâàò ïðîäóêòèâíî. Îñâåí
òîâà ìåíèäæúðèòå òðÿáâà äà áúäàò îáó÷àâàíè íà ÷îâåøêè óìåíèÿ,
òàêà êàêòî ñå îáó÷àâàò íà òåõíè÷åñêè óìåíèÿ.

Ïðèëîæåíèåòî íà íàóêèòå çà ïîâåäåíèåòî. Äîêàòî òåîðèÿòà çà
÷îâåøêèòå îòíîøåíèÿ å ñâúðçàíà ñ èíòåðïðåòàöèÿòà è ðàçâèòèåòî
íà Õîòîðíñêèÿ è ïîäîáíèòå íà íåãî åêñïåðèìåíòè, â ñëó÷àÿ ñòàâà
äóìà çà ïðèíîñà íà ó÷åíèòå îò îáëàñòè êàòî ïñèõîëîãèÿòà, ñîöèîëî-
ãèÿòà, àíòðîïîëîãèÿòà è äðóãèòå ñîöèàëíè íàóêè. Òå ïðèëàãàò àïðî-
áèðàíè íàó÷íè ïîäõîäè â èçñëåäâàíåòî íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå. Ïðå-
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17 D. McGregor, The Human Side of Enterprise, NY: McGraw Hill, 1960.

çóìïöèÿòà èì å, ÷å ÷îâåêúò å íåùî çíà÷èòåëíî ïî-ñëîæíî îò “èêîíî-
ìè÷åñêèÿ ÷îâåê”, îïèñàí îò êëàñè÷åñêîòî íàïðàâëåíèå, è îò “ñîöè-
àëíèÿ ÷îâåê”, îïèñàí â òåîðèÿòà çà “÷îâåøêèòå îòíîøåíèÿ”. Òåçè
ó÷åíè ñìÿòàò, ÷å õîðàòà ñå ìîòèâèðàò çà ðàáîòà è îò ìíîãî äðóãè
ïðè÷èíè îñâåí ïðàâåíåòî íà ïàðè è óñòàíîâÿâàíåòî íà ñîöèàëíè âçà-
èìîîòíîøåíèÿ.

Ñúâðåìåííèÿò ïåðèîä. Îïèòèòå çà èíòåãðàöèÿ
Àêî ïðèåìåì, ÷å ñúâðåìåííèÿò ïåðèîä îáõâàùà ïîñëåäíèòå ïåò-

äåñåòèíà ãîäèíè, ìîæåì äà îáîáùèì, ÷å òîé ñå õàðàêòåðèçèðà ñúñ
ñòðåìåæà äà ñå ïðåîäîëåÿò îãðàíè÷åíèÿòà è íåäîñòàòúöèòå íà äî-
ìèíèðàùèòå ïðåäè òîâà ïîäõîäè è òåîðèè â ìåíèäæìúíòà, êàòî ñå
ïðåäëàãàò íîâè ïåðñïåêòèâè, ÷èÿòî öåë å äà ïðåäëîæàò ìàêñèìàëíî
ïúëíî è àäåêâàòíî îáÿñíåíèå íà ÎÏ, êàêòî è ñúîòâåòíèòå ïðàêòè-
÷åñêè ïðåïîðúêè.

Ïðèíîñúò íà Äúãëàñ Ìàêãðåãúð. Ïðåç 1960 ã. Ìàêãðåãúð ïóáëè-
êóâà êíèãàòà ñè “×îâåøêàòà ñòðàíà íà ïðåäïðèÿòèåòî”17, â êîÿòî ïðåä-
ëàãà øèðîêà îñíîâà çà ðàçâèòèå íà àäåêâàòíà ñúâðåìåííà èíòåðïðå-
òàöèÿ íà ïîâåäåíèåòî íà õîðàòà â ïðîöåñà íà òðóäà. Òîé îáîáùàâà
äâå êîíòðàñòèðàùè ñèñòåìè îò âúçãëåäè çà ÷îâåøêàòà ïðèðîäà, õà-
ðàêòåðèçèðàùè òðàäèöèîííèòå è íîâèòå ïîäõîäè â ìåíèäæìúíòà, êî-
èòî íàçîâàâà Òåîðèÿ Õ è Òåîðèÿ Y. Íà òÿõ ùå ñå ñïðåì ïî-ïîäðîáíî â
ðàçäåëà, ïîñâåòåí íà ïðîáëåìèòå íà ìîòèâàöèÿòà. Òóê ùå ñå çàäîâî-
ëèì äà îòáåëåæèì, ÷å ñàìèÿò Ìàêãðåãúð å ïðèâúðæåíèê íà Òåîðèÿòà
Y è íåãîâèòå àíàëèçè çàëÿãàò â îñíîâàòà íà ñúâðåìåííèÿ ìåíèäæ-
ìúíò, íà ïðåîáëàäàâàùàòà ÷àñò îò ñúâðåìåííèòå òåîðèè, êàêòî è íà
ïðàêòèêàòà â òàçè îáëàñò; íà ðàçáèðàíåòî è îáÿñíåíèåòî íà ÎÏ, êàê-
òî è íà íàìåñàòà â íåãî. Ðàçáèðà ñå, íåãîâèÿò ïðèíîñ å ãîëÿì è âäúõ-
íîâÿâàù, íî òîé íå áåëåæè êðàÿ, à íà÷àëîòî íà åäíî íîâî ðàçâèòèå.
Ïðåç èçìèíàëèòå äåñåòèëåòèÿ âñëåäñòâèå íà áúðçèòå ñîöèàëíè ïðî-
ìåíè, èçìåíåíèÿòà â õàðàêòåðà íà ÷îâåøêèÿ òðóä è ïîâèøàâàíå íà
íåãîâàòà ñëîæíîñò òåîðèèòå çà ÎÏ òúðïÿò èíòåíçèâíî ðàçâèòèå è ñòà-
âàò âñå ïî-ñëîæíè, òúðñåéêè åäíà ïî-èíòåãðàòèâíà ïåðñïåêòèâà. Íàé-
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ïðåäñòàâèòåëåí â òîâà îòíîøåíèå å ò.íàð. ñëó÷àéíîñòåí èëè âåðî-
ÿòíîñòåí (contingency) ïîäõîä èëè òåîðèÿ. Ïðåäè äà ñå ñïðåì
ïî-ïîäðîáíî íà òàçè ïåðñïåêòèâà â ìåíèäæìúíòà, îáà÷å ùå ïîñî÷èì
íÿêîëêî ïðèäîáèëè èçâåñòíîñò è âëèÿíèå òåîðèè, áåç êîèòî îáëàñòòà
íà ÎÏ áè îñòàíàëà íåäîñòàòú÷íî èçÿñíåíà.

Íà ïúðâî ìÿñòî â òîâà èçáðîÿâàíå òðÿáâà äà ñå ïîñòàâè êîíöåï-
öèÿòà íà ×åñòúð Áúðíúðä, îò êîãîòî ìîæå äà ñå êàæå, ÷å çàïî÷âà
ðàçâèòèåòî íà îðãàíè÷íèòå òåîðèè â îáùîòî îðãàíèçàöèîííî-ïîâåäåí-
ñêî íàïðàâëåíèå. Òîé ïðúâ âêëþ÷âà ñúçíàòåëíî ïîâåäåíñêèòå àñïåê-
òè â àíàëèçà íà îðãàíèçàöèÿòà, êîÿòî îïðåäåëÿ êàòî “ñèñòåìà îò ñúç-
íàòåëíè êîîðäèíèðàíè äåéíîñòè èëè óñèëèÿ íà äâå èëè ïîâå÷å ëèöà”18.
Õîðàòà, à íå ôîðìàëíèòå ñõåìè ïðàâÿò îðãàíèçàöèÿòà. Ðîëÿòà íà ìå-
íèäæúðà ñå ñúñòîè â îâëàäÿâàíå íà ñîöèàëíèòå ñèëè â îðãàíèçàöèÿòà
è âúâ ôîðìèðàíåòî íà íåéíèòå öåííîñòè. Ìåíèäæìúíòúò å äåéíîñò,
êîÿòî îáõâàùà öÿëàòà îðãàíèçàöèÿ, à íå îòäåëíèòå é àñïåêòè – òåõíî-
ëîãè÷åñêè, èêîíîìè÷åñêè, ïîëèòè÷åñêè è ò.í.

Ñèñòåìíèÿò ïîäõîä. Â ðàìêèòå íà òîçè ïîäõîä îðãàíèçàöèÿòà
ñå ðàçãëåæäà êàòî öÿëîñòíà ñèñòåìà, âñåêè åëåìåíò íà êîÿòî å ñâúð-
çàí ñ âñè÷êè îñòàíàëè. Èçìåíåíèÿòà â íÿêîè îò òåçè åëåìåíòè âî-
äÿò äî èçìåíåíèÿ â äðóãèòå åëåìåíòè è â öÿëàòà ñèñòåìà. Ñèñòåìè-
òå ñà îòâîðåíè è äèíàìè÷íè è ñå ñòðåìÿò êúì ðàâíîâåñèå. Õàðàê-
òåðíî çà òÿõ å è òîâà, ÷å èìàò ìíîãîáðîéíè öåëè è ôóíêöèè, íÿêîè îò
êîèòî ñà â êîíôëèêò.

Âñÿêà îðãàíèçàöèÿ, ðàçãëåæäàíà êàòî ñèñòåìà, ïðåäñòàâëÿâà ñúâ-
êóïíîñò îò ïîäñèñòåìè, íî â ñúùîòî âðåìå ñàìàòà òÿ å ïîäñèñòåìà
â íÿêàêâî ïî-ãîëÿìî îáðàçóâàíèå. Åëåìåíòèòå èëè ïîäñèñòåìèòå íà
äàäåíà ñèñòåìà ñà â íåïðåêúñíàòî âçàèìîäåéñòâèå ïîìåæäó ñè, êî-
åòî ùå ðå÷å, ÷å ñà âçàèìíî çàâèñèìè. Êàòî òèïè÷íè åëåìåíòè èëè
ïîäñèñòåìè â ñèñòåìàòà íà îðãàíèçàöèÿòà ìîãàò äà ñå ïîñî÷àò îò-
äåëíèòå èíäèâèäè, ðàáîòíèòå ãðóïè è åêèïè, ïîäðàçäåëåíèÿòà (îò-
äåëè, öåõîâå è ò.í.), ìåíèäæúðñêèÿò åêèï. Íèêîé îò òÿõ íå ìîæå äà
ñúùåñòâóâà áåç âçàèìîäåéñòâèåòî ñè ñ äðóãèòå, êàêòî è íå ìîæå äà
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áúäå ðàçáðàí èçâúí òîâà âçàèìîäåéñòâèå.
Â ñúùîòî âðåìå ïî÷òè âñè÷êè îðãàíèçàöèè ñ ðåäêè èçêëþ÷åíèÿ

(öúðêâàòà íàïðèìåð) ñà îòâîðåíè ñèñòåìè, êîåòî çíà÷è, ÷å òå ïîñòî-
ÿííî è èíòåíçèâíî ñè âçàèìîäåéñòâàò ñ îêîëíàòà ñðåäà. Òîâà ïðåä-
ïîëàãà îáìåí íà ìàòåðèàëè, óñëóãè, õîðà è èíôîðìàöèÿ. Îðãàíèçà-
öèÿòà ïîñòîÿííî ïîëó÷àâà íåùî îòâúí, êîåòî èçïîëçâà ïî îïðåäåëåí
íà÷èí è ãî òðàíñôîðìèðà â îïðåäåëåí ïðîäóêò èëè ðåçóëòàò, êîéòî
âðúùà â îêîëíàòà ñðåäà. ×ðåç òîçè ïðîöåñ ñå îñúùåñòâÿâà ïîëîæè-
òåëíà èëè îòðèöàòåëíà îáðàòíà âðúçêà ñúñ ñðåäàòà, êîÿòî ïîêàçâà
åôåêòà îò âçàèìîäåéñòâèåòî è ñúîòâåòíî ïîäñêàçâà êàêâî òðÿáâà
äà áúäå ïîâåäåíèåòî íà ñèñòåìàòà (îðãàíèçàöèÿòà), çà äà ìîæå òÿ
äà çàïàçè ñâîÿòà ñòàáèëíîñò è ðàâíîâåñèå. Òàêàâà îáðàòíà âðúçêà
ñå îñúùåñòâÿâà è âúòðå â îðãàíèçàöèÿòà ìåæäó ðàçëè÷íèòå é ïîä-
ñèñòåìè. Òÿ ïîêàçâà êîè îò òÿõ èìàò îáùè èíòåðåñè è öåëè è ïðè êîè
îò òÿõ òå ñà â êîíôëèêò. Òîâà å îñíîâàòà, âúðõó êîÿòî ñå îñúùåñòâÿ-
âà ìåíèäæìúíòúò è ñå ôîðìèðà ÎÏ.

Îðãàíèçàöèèòå ìîãàò äà èçïîëçâàò ìíîãîîáðàçíè ñðåäñòâà çà ïîñ-
òèãàíå íà ñâîèòå öåëè. Çà äà îöåëåÿò è äà ïðîñïåðèðàò îáà÷å, òå
òðÿáâà äà ñå àäàïòèðàò êúì âúíøíèòå ïðîìåíè ÷ðåç ïðîìåíè â ñîá-
ñòâåíàòà ñè ñèñòåìà.

Îðãàíèçàöèèòå ìîãàò äà èçïîëçâàò ìíîãîîáðàçíè ñðåäñòâà çà ïîñ-
òèãàíå íà ñâîèòå öåëè. Çà äà îöåëåÿò è äà ïðîñïåðèðàò îáà÷å, òå
òðÿáâà äà ñå àäàïòèðàò êúì âúíøíèòå ïðîìåíè ÷ðåç ïðîìåíè â ñîá-
ñòâåíàòà ñè ñèñòåìà.

Ñëó÷àéíîñòíèÿò (contingency) ïîäõîä. Íàçâàíèåòî íà òîçè ïîä-
õîä èäâà îò òîâà, ÷å òîé îò÷èòà ôàêòà, ÷å îðãàíèçàöèÿòà íå ñúùåñ-
òâóâà â óñëîâèÿòà íà íåèçìåííà âúíøíà è âúòðåøíà ñðåäà. Íàïðî-
òèâ, êàêòî ðàçêðèâà è ñèñòåìíèÿò ïîäõîä, â ïðîöåñà íà íåïðåêúñíà-
òîòî âçàèìîäåéñòâèå è îáìåí ìåæäó îðãàíèçàöèÿòà è âúíøíàòà ñðå-
äà, êàêòî è âúòðå ìåæäó íåéíèòå ïîäñèñòåìè, âúâ è âúðõó íåÿ äåéñ-
òâàò ìíîæåñòâî ôàêòîðè, ïðåäèçâèêâàùè ðàçëè÷íè ñèòóàöèè è ïðî-
ìåíè. Äàâàéêè ñè ñìåòêà çà òîâà, ñïåöèàëèñòèòå â îáëàñòòà íà ÎÏ
ñà ôîðìóëèðàëè îáùîïðèåòèòå òâúðäåíèÿ, ÷å íÿìà íÿêàêúâ åäèíñò-
âåí “íàé-äîáúð íà÷èí” çà îðãàíèçèðàíå è óïðàâëåíèå è ÷å âå÷å íÿìà
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19 Ivancevich et al., op. cit., p. 19.

“ïðîñòè îòãîâîðè”. Íà ïðàêòèêà òîâà îçíà÷àâà, ÷å ìåíèäæìúíòúò
òðÿáâà äà ñå ñúîáðàçÿâà ñ ôàêòà, ÷å ÎÏ ñå îïðåäåëÿ îò ìíîãîáðîé-
íè, ðàçëè÷íè è ïîíÿêîãà íåèçâåñòíè èëè íåî÷àêâàíè ôàêòîðè è ÷å â
òîâà îòíîøåíèå íÿìà ñèòóàöèÿ ñ ïîñòîÿííè èëè äúëãîòðàéíè õàðàê-
òåðèñòèêè. Îò òàçè ãëåäíà òî÷êà ñëó÷àéíîñòíèÿò ïîäõîä äàâà ïî-
ïúëíî è òî÷íî îáÿñíåíèå íà ÎÏ. Îñòàðåëèÿò óíèâåðñàëèñòêè âúçã-
ëåä, äîïóñêàù, ÷å èìà íÿêàêúâ “íàé-äîáúð íà÷èí” íà óïðàâëåíèå,
ãîäåí âúâ âñè÷êè ñëó÷àè, îòñòúïâà ìÿñòî íà ñèòóàöèîíàëèñòêèÿ âúç-
ãëåä, ñïîðåä êîéòî íÿìà “íàé-äîáúð ïîäõîä” â ìåíèäæìúíòà, çàùî-
òî ñèòóàöèèòå, ñ êîèòî òîé ñå ñáëúñêâà, ñà òâúðäå ðàçëè÷íè. Âñÿêà
îò òÿõ ñå íóæäàå îò ñïåöèôè÷íè ñðåäñòâà çà ñâîåòî ðåøàâàíå. Çà-
òîâà óïðàâëåíñêàòà åôåêòèâíîñò èçèñêâà ìåíèäæúðúò äà îöåíè èç-
÷åðïàòåëíî âñÿêà ñèòóàöèÿ, ïðåäè äà ðåøè êàêâè äåéñòâèÿ äà ïðåä-
ïðèåìå.

Ïðèâúðæåíèöèòå íà ñëó÷àéíîñòíèÿ ïîäõîä ñúùî íå ïðèåìàò ñú-
ùåñòâóâàíåòî íà íÿêàêúâ “íàé-äîáúð” ïîäõîä êúì ìåíèäæìúíòà, íî
çà ðàçëèêà îò ñèòóàöèîíàëèñòèòå òå íå ñìÿòàò, ÷å ñèòóàöèèòå â ìåíè-
äæìúíòà ñà íàïúëíî óíèêàëíè. Ñïîðåä òÿõ òå ÷åñòî ñè ïðèëè÷àò äî-
òîëêîâà, ÷å îïðåäåëåíè óïðàâëåíñêè ïðèíöèïè ìîãàò äà ñå ïðèëàãàò
åôåêòèâíî â ðàçëè÷íè ñëó÷àè. Âúïðîñúò å â òîâà, äà ñå èäåíòèôèöè-
ðàò ïîäõîäÿùèòå ïðèíöèïè. Òîâà ñòàâà, êàòî íàé-íàïðåä ñå èäåíòèôè-
öèðàò ðåëåâàíòíèòå ôàêòîðè, íàðè÷àíè ïðîìåíëèâè, êîèòî äåéñòâàò â
äàäåíà ñèòóàöèÿ. Èëè êàêòî ïèøàò Èâàíêåâè÷ è ñúàâòîðè, “ñëó÷àé-
íîñòíèÿò ïîäõîä êúì ìåíèäæìúíòà âêëþ÷âà èäåíòèôèöèðàíåòî íà
âàæíèòå ñëó÷àéíîñòíè ïðîìåíëèâè â ðàçëè÷íèòå ñèòóàöèè, îöåíêà íà
ïðîìåíëèâèòå è òîãàâà ïðèëàãàíå íà ïîäõîäÿùèòå ìåíèäæúðñêè çíà-
íèÿ è ïðèíöèïè â èçáîðà íà åôåêòèâåí ïîäõîä êúì ñèòóàöèÿòà”19. Êà-
çàíîòî äîòóê ñå èëþñòðèðà îò ñëåäíàòà ñõåìà
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Ñëó÷àéíîñòåí âúçãëåä

Ìåíèäæúðèòå òðÿáâà äà èäåíòèôèöèðàò
ñëó÷àéíîñòíèòå ïðîìåíëèâè: ðàçìåð íà ôèðìàòà,

îêîëíà ñðåäà, ðåñóðñè òåõíîëîãèÿ, ãðóïîâà
äèíàìèêà,èíäèâèäóàëíè ðàçëèêè

Óíèâåðñàëèñòêè âúçãëåä

Èìà åäèí íàé-äîáúð íà÷èí
äà ñå óïðàâëÿâà

Ñèòóàöèîíàëèñòêè âúçãëåä

Èìà ìíîãî íà÷èíè
äà ñå óïðàâëÿâà.

Ôèã. 3

Èçòî÷íèê: J. Ivanchevich et al., Monagement. Principles and Functions.
À ñïîðåä Äæóäèò Ãîðäúí ñëó÷àéíîñòíèÿò ïîäõîä èëè òåîðèÿ, êàê-

òî ÿ íàðè÷à òÿ, ñå îòíàñÿ íå ñàìî äî ïðèñïîñîáÿâàíåòî íà îðãàíèçà-
öèîííàòà ñòðóêòóðà êúì ðàçëè÷íèòå ñëó÷àéíîñòíè ôàêòîðè, íî îáõ-
âàùà è ëèäåðñòâîòî, ãðóïîâàòà äèíàìèêà, âëàñòîâèòå îòíîøåíèÿ è
ñúäúðæàíèåòî íà ðàáîòàòà. Îñíîâíîòî å ïðèñïîñîáÿâàíåòî íà ïî-
âåäåíèåòî êúì ñèòóàöèÿòà. Âñè÷êî òîâà å ñâúðçàíî ñúñ ñåðèîçíè
èçñëåäâàíèÿ â îáëàñòòà íà ÎÏ, êîèòî îò÷èòàò ðîëÿòà íà ðàçëè÷íèòå
ïðîìåíëèâè â ðàìêèòå íà ñòðîãî íàó÷íèÿ ïîäõîä. Ïðåäè äà ñå ñïðåì
ïî-ïîäðîáíî íà âúïðîñà çà ñúâðåìåííèòå èçñëåäâàíèÿ íà ÎÏ, ùå
îáîáùèì èñòîðè÷åñêîòî ðàçâèòèå íà ïîçíàíèåòî â òàçè îáëàñò, èç-
ïîëçâàéêè ïðåäëîæåíàòà îò Ãîðäúí ñõåìà:

Îñíîâíè èñòîðè÷åñêè øêîëè è òåõíèòå êîìïîíåíòè
Øêîëà Äåñåòèëåòèå Ïåðñïåêòèâà Îïèñàíèå
Îðãàíèçàöèîííà Ïðåäè 1900 ã. Ñòðóêòóðíà Óäàðåíèå âúðõó ðàçäåëåíèåòî
òåîðèÿ äî 1900 ã. íà òðóäà è çíà÷åíèåòî íà ìàøèíèòå
Íàó÷åí 1910 ã. Ñòðóêòóðíà Îïèñâà ìåíèäæìúíòà êàòî
ìåíèäæìúíò íàóêà, à èçïúëíèòåëèòå êàòî èìàùè

ñïåöèôè÷íè, íî ðàçëè÷íè îòãîâîðíîñòè;
ïîîùðÿâà íàó÷íèÿ ïîäáîð, îáó÷åíèåòî è
ðàçâèòèåòî íà ðàáîòíèöèòå è ðàçäåëåíèåòî
íà òðóäàìåæäó òÿõ è ìåíèäæúðèòå.

Êëàñè÷åñêà 1920 ã. Ñòðóêòóðíà Èçáðîÿâà êàòî çàäúëæåíèÿ íà
ìåíäæìúíòà ïëàíèðàíåòî,
îðãàíèçèðàíåòî, ðúêîâîäñòâîòî íà
ðàáîòíèöèòå, êîîðäèíàöèÿòà íà
äåéñòâèÿòà è êîíòðîëà âúðõó äåéíîñòòà;
îñíîâåí ïðèíöèï, ñâúðçàí ñúñ
ñïåöèàëèçàöèÿòà íà òðóäà, å äåéñòâèåòî
íà âëàñòòà è éåðàðõè÷íàòà âåðèãà íà
ðúêîâîäñòâî è êîîðäèíàöèÿ
íà äåéíîñòèòå.
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Áþðîêðàöèÿ 1920 ã. Ñòðóêòóðíà Íàáëÿãà âúðõó ðåäà, ñèñòåìàòà,
ðàöèîíàëíîñòòà, åäíàêâîñòòà è
ñúãëàñóâàíîñòòà â ìåíèäæìúíòà;
òåçè àòðèáóòè âîäÿò äî ñïðàâåäëèâî
îòíîøåíèå êúì âñè÷êè èçïúëíèòåëè
îò ñòðàíà íà ìåíèäæìúíòà.

×îâåøêè îòíîøåíèÿ 1920 Ïîâåäåíñêà Ôîêóñèðàíà âúðõó çíà÷åíèåòî íà
íàãëàñèòå è ÷óâñòâàòà íà ðàáîòíèöèòå,
íåôîðìàëíèòå ðîëè è íîðìè
âëèÿÿò âúðõó äåéíîñòòà.

Ðåâèçèðàíà 1930 ã. Ñòðóêòóðíà Îòíîâî ïîñòàâÿ óäàðåíèåòî âúðõó
êëàñè÷åñêà øêîëà îïèñàíèòå ïî-ãîðå ïðèíöèïè.
Ãðóïîâà äèíàìèêà 1940 ã. Ïîâåäåíñêà Ïîîùðÿâà èíäèâèäóàëíîòî ó÷àñòèå âúâ

âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ, îò÷èòà âëèÿíèÿòà
íà ðàáîòíàòà ãðóïà âúðõó äåéíîñòòà.

Ëèäåðñòâî 1950 ã. Ïîâåäåíñêà Íàáëÿãà âúðõó çíà÷åíèåòî íà ãðóïàòà
è íà ñîöèàëíèòå è ôóíêöèîíàëíè ëèäåðè;
ðàçãðàíè÷àâà òåîðèèòå Õ
è òåîðèèòå Y â ìåíèäæìúíò.

Âçåìàíå íà 1950 ã. Ïîâåäåíñêà Òâúðäè, ÷å èíäèâèäèòå “èçïèòâàò
ðåøåíèÿ  çàäîâîëñòâî”, êîãàòî âçåìàò ðåøåíèÿ.
Ñîöèîòåõíè÷åñêà 1960 ã. Èíòåãðàòèâíà Ïðèçîâàâà äà ñå ðàçãëåæäàò âúâ âðúçêà

òåõíîëîãèÿòà è ðàáîòíèòå ãðóïè, êîãàòî
ñå àíàëèçèðà ñèñòåìàòà íà òðóäà.

Òåîðèÿ íà 1960 ã. Èíòåãðàòèâíà Ïðåäñòàâÿ îðãàíèçàöèÿòà êàòî îòâîðåíà
ñèñòåìèòå ñèñòåìà ñ âõîä, òðàíñôîðìàöèè, èçõîä

è îáðàòíà âðúçêà; ñèñòåìèòå
ñå ñòðåìÿò êúì ðàâíîâåñèå

Ñëó÷àéíîñòíà 1980 ã. Èíòåãðàòèâíà Óäàðåíèå âúðõó ñúîòâåòñòâèåòî ìåæäó
òåîðèÿ îðãàíèçàöèîííèòå ïðîöåñè è

õàðàêòåðèñòèêèòå íà ñèòóàöèÿòà;
ïðèçîâàâà êúì ïðèñïîñîáÿâàíå íà
îðãàíèçàöèîííèòå ñòðóêòóðè

êúì ðàçëè÷íèòå ñëó÷àéíîñòíè ôàêòîðè.

Êàêòî ñå âèæäà îò òàçè òàáëèöà, ñ òå÷åíèå íà âðåìåòî ïîçíàíè-
åòî îòíîñíî õîðàòà â ïðîöåñà íà òðóäà ñå å ðàçâèâàëî, ðàçêðèâàéêè
ïîñòåïåííî ðàçëè÷íè àñïåêòè íà ÎÏ è äîñòèãàéêè äî èäåÿòà çà èí-
òåãðèðàíåòî íà ðàçëè÷íèòå ïîäõîäè â ïðîöåñà íà íåãîâîòî èçñëåä-
âàíå è ðàçáèðàíå. Îñíîâíèÿò èçâîä îò òîçè ïðîöåñ å, ÷å åìïèðè÷íè-
ÿò îïèò è ëè÷íîñòíàòà èíòóèöèÿ íå ñà äîñòàòú÷íè è ñà íåîáõîäèìè
ñèñòåìàòè÷íè è êîìïëåêñíè íàó÷íè èçñëåäâàíèÿ îò òèïà  êåéñ ñòú-
äè, ïîëåâè èçñëåäâàíèÿ, ëàáîðàòîðíè èçñëåäâàíèÿ è ò.í. Ïðè òîâà ñå
èçïîëçâà öåëèÿò àðñåíàë îò ìåòîäè çà íàáèðàíå íà åìïèðè÷íà èí-
ôîðìàöèÿ, èçïîëçâàí â ñîöèàëíèòå íàóêè – íàáëþäåíèå, àíêåòè, èí-
òåðâþòà, èçó÷àâàíå íà äîêóìåíòè, ðàçëè÷íè èíäèðåêòíè ìåòîäè (êà-
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÷åñòâåíè è êîëè÷åñòâåíè). Çàùîòî ÎÏ å ñîöèàëíà íàóêà, ÷èèòî êî-
ðåíè ìîãàò äà ñå ïðîñëåäÿò â ðàçëè÷íè ñôåðè íà ñîöèàëíîòî ïîçíà-
íèå. Òÿ áè áèëà íåâúçìîæíà, àêî íå ñå îïèðàøå íà ïîñòèæåíèÿòà íà
ïñèõîëîãèÿòà, îáÿñíÿâàùà èíäèâèäóàëíîòî ïîâåäåíèå; ñîöèîëîãèÿ-
òà, çàíèìàâàùà ñå ñ ïîâåäåíèåòî íà ñîöèàëíèòå ñèñòåìè; ñîöèàëíà-
òà ïñèõîëîãèÿ, ðàçãëåæäàùà ïîâåäåíèåòî íà õîðàòà êàòî ðåçóëòàò
îò êîíòàêòà èì ñ äðóãè õîðà; àíòðîïîëîãèÿòà, îáÿñíÿâàùà ïîâåäå-
íèåòî íà õîðàòà ÷ðåç èçñëåäâàíå íà êóëòóðàòà è ñðåäàòà, â êîèòî òå
ñå ôîðìèðàò êàòî ëè÷íîñòè, æèâåÿò è ñå òðóäÿò; ïîëèòîëîãèÿòà, îáÿñ-
íÿâàùà òàêèâà ÿâëåíèÿ êàòî âëàñò, åäèíñòâî è êîíôëèêò íà èíòåðå-
ñèòå â îáùåñòâîòî. Ïðèíîñúò íà òåçè íàóêè âúâ ôîðìèðàíåòî è ðàç-
âèòèåòî íà ÎÏ å òîëêîâà çíà÷èòåëåí, ÷å òî íå ìîæå äà ñå ðàçâèå
äðóãîÿ÷å îñâåí êàòî èíòåðäèñöèïëèííà îáëàñò, êîÿòî îáà÷å ñå ôî-
êóñèðà âúðõó åäèí îñíîâåí ïðîáëåì, êîéòî íå å ñïåöèôè÷åí çà íèêîÿ
äðóãà íàó÷íà äèñöèïëèíà – ïîâåäåíèåòî íà õîðàòà â ïðîöåñà íà òðó-
äà. Òîçè îñíîâåí ïðîáëåì, ÷èÿòî ôîðìóëèðîâêà ñå èçïîëçâà è êàòî
êðàòêà äåôèíèöèÿ íà ÎÏ ñå ðàçãëåæäà íà òðè îñíîâíè ðàâíèùà –
èíäèâèäóàëíî, ãðóïîâî è îðãàíèçàöèîííî. Âñè÷êî òîâà ñå ðàçáèðà
ìíîãî äîáðå îò ñëåäíàòà ñõåìà, ïðåäëîæåíà îò Ñòèâúí Ðîáèíñ, êî-
ÿòî èëþñòðèðà ôîðìèðàíåòî íà ÎÏ êàòî äèñöèïëèíà:
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Íàó÷àâàíå
Ìîòèâàöèÿ
Ëè÷íîñò
Âúçïðèÿòèå
Îáó÷åíèå
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Îöåíêà íà èçïúëíåíèåòî
Èçìåðâàíå íà íàãëàñèòå
Ïîäáîð íà ïåðñîíàëà
Õàðàêòåðèñòèêà íà ðàáîòàòà
Ðàáîòåí ñòðåñ

Ïñèõîëîãèÿ

Ñîöèîëîãèÿ
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Áþðîêðàöèÿ
Îðãàíèçàöèîííà òåõíîëîãèÿ
Îðãàíèçàöèîííà ïðîìÿíà
Îðãàíèçàöèîííà êóëòóðà

Ïîâåäåíñêà ïðîìÿíà
Ïðîìÿíà íà íàãëàñèòå
Êîìóíèêàöèÿ
Ãðóïîâè ïðîöåñè
Ãðóïîâî âçåìàíå íà ðåøåíèÿ

Ñðàâíèìè öåííîñòè
Ñðàâíèìè íàãëàñè
Ìåæäóêóëòóðåí àíàëèç

Îðãàíèçàöèîííà êóëòóðà
Îðãàíèçàöèîííà ñðåäà
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Êîíôëèêò
Âúòðåøíîîðãàíèçàöèîííà ïîëèòèêà
Âëàñò

Èçñëåäâàíå
íà ÎÏ

Èíäèâèä

Ñèñòåìàòà
íà îðãàíèçàöèÿòà

Íàóêè çà ïîâåäåíèå Ïîâåäåíèå Åäèíèöà íà àíàëèçà Ðåçóëòàò

Ôèã. 4
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Îò òàçè ñõåìà ñå âèæäà, ÷å íÿìà ïðîñòè è óíèâåðñàëíè ïðèíöèïè
èëè îãðàíè÷åí áðîé ÿâëåíèÿ è ôàêòîðè, êîèòî äà îáÿñíÿâàò ÎÏ. Î÷å-
âèäíî å, ÷å íà ïðåäåí ïëàí â íåãîâîòî èçñëåäâàíå èçïúêâà âúïðîñúò
çà ðàçëè÷íèòå ïðîìåíëèâè, êîèòî äåéñòâàò ïî ðàçëè÷åí íà÷èí â ðàç-
ëè÷íè ñèòóàöèè. Íàé-ïðîñòèÿò íà÷èí äà îáÿñíèì êàê ñå ïðîÿâÿâà
òîâà äåéñòâèå å äà êàæåì íàïðèìåð, ÷å ïðîìåíëèâàòà Õ âîäè äî Ó,
íî ñàìî ïðè óñëîâèÿòà, êîèòî îïðåäåëÿ Z. Â ñëó÷àÿ Õ, Ó è Z ñà
ïðîìåíëèâè, êîèòî ñïåöèàëèñòèòå ïî ÎÏ íàðè÷àò “ñëó÷àéíîñòíè ïðî-
ìåíëèâè”. Íàïðèìåð ìåíèäæúðúò (Õ) ðåøàâà äà âúâåäå íÿêàêâà
íîâîñò (Ó) â îðãàíèçàöèÿòà. Òîâà ðåøåíèå ùå áúäå ñïîëó÷ëèâî ñà-
ìî àêî ó ïîä÷èíåíèòå ìó ñúùåñòâóâà ãîòîâíîñò äà ïðèåìàò ïðîìÿ-
íàòà (Z). Àêî òåçè òðè ïðîìåíëèâè, êîèòî âúâ âñåêè îòäåëåí ñëó÷àé
ñà ðàçëè÷íè (âñåêè ìåíèäæúð ïðèòåæàâà ñïåöèôè÷íà èíäèâèäóàë-
íîñò, íîâîñòèòå ñå ðàçëè÷àâàò ïî ìåæäó ñè, ïîä÷èíåíèòå èìàò ðàç-
ëè÷íè íàãëàñè), íå ñè õàðìîíèðàò, íà÷èíàíèåòî íÿìà äà óñïåå.

Ðàçáèðà ñå, â ðåàëíîñòòà ñúùåñòâóâàò ìíîãî ïî-ñëîæíè âçàèìî-
çàâèñèìîñòè ìåæäó ïî-ãîëÿì áðîé ðàçëè÷íè ïðîìåíëèâè. Â ÎÏ âúï-
ðîñúò çà ïðîìåíëèâèòå å âúçëîâ è çàòîâà å íåîáõîäèìî äà óòî÷íèì
îñíîâíèòå ïîíÿòèÿ è çàâèñèìîñòè.

Ïîä ïðîìåíëèâà ñå ðàçáèðà âñÿêà îáùà õàðàêòåðèñòèêà, êîÿòî
ìîæå äà áúäå èçìåðåíà è êîÿòî ñå ïðîìåíÿ èëè â àìïëèòóäàòà ñè,
èëè â èíòåíçèâíîñòòà ñè, èëè è â äâåòå. Â ÎÏ îñíîâíè ïðèìåðè çà
ïðîìåíëèâè ñà óäîâëåòâîðåíîñòòà îò ðàáîòàòà, ïðîèçâîäèòåëíîñò-
òà íà ðàáîòåùèòå, ðàáîòíèÿò ñòðåñ, ñïîñîáíîñòèòå, ëè÷íîñòíèòå è
ãðóïîâèòå íîðìè20. Ïðîìåíëèâèòå, ñ êîèòî ñå çàíèìàâàò ñïåöèàëèñ-
òèòå ïî ÎÏ, ñà äâà âèäà: çàâèñèìè è íåçàâèñèìè. Çàâèñèìàòà ïðî-
ìåíëèâà å îòãîâîð (ðåàêöèÿ), ïðåäèçâèêàíà îò íÿêîÿ íåçàâèñèìà
ïðîìåíëèâà. Òîâà å ïðîìåíëèâà, êîÿòî ñå íóæäàå îò îáÿñíåíèå. Â
ÎÏ çà îñîáåíî âàæíè äåòåðìèíàíòè ñå ïðèåìàò òàêèâà ïðîìåíëèâè
êàòî ïðîèçâîäèòåëíîñòòà, îòñúñòâèåòî îò ðàáîòà, òåêó÷åñòâîòî,
óäîâëåòâîðåíèåòî îò ðàáîòàòà è àíãàæèðàíîñòòà ñ îðãàíèçàöèÿòà.
Íàðàñòâàùî çíà÷åíèå èìàò è ðàáîòíèÿò ñòðåñ, èíäèâèäóàëíèòå ðàç-
ëè÷èÿ è èíîâàöèÿòà.
20 S. Robins, op. cit.
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Ïðîèçâîäèòåëíîñòòà îçíà÷àâà ïîñòèãàíå íà öåëèòå íà îðãàíè-
çàöèÿòà íà íàé-íèñêà öåíà îò ãëåäíà òî÷êà íà ñúîòíîøåíèåòî ìåæ-
äó ïîëó÷åíèòå ðåçóëòàòè è âëîæåíèòå ðåñóðñè. Òîâà ñúîòíîøåíèå
îïðåäåëÿ êàêòî íåéíàòà åôåêòèâíîñò (ïîñòèãàíå íà öåëèòå, óäîâ-
ëåòâîðÿâàíå íà ïîòðåáíîñòèòå íà êëèåíòèòå), òàêà è íåéíàòà åôè-
êàñíîñò (ïîñòèãàíå íà åôåêòèâíîñò íà íàé-íèñêà öåíà). Âàæíîòî â
ÎÏ å êîè ôàêòîðè âëèÿÿò âúðõó åôåêòèâíîñòòà è åôèêàñíîñòòà íà
èíäèâèäèòå, ãðóïèòå è íà öÿëàòà îðãàíèçàöèÿ.

Îòñúñòâèåòî îò ðàáîòà êàòî ïðàâèëî ñå îòðàçÿâà îòðèöàòåë-
íî âúðõó åôåêòèâíîñòòà è åôèêàñíîñòòà íà îðãàíèçàöèÿòà, îñîáåíî
òàì, êúäåòî äåéíîñòòà íà îòäåëíèÿ ðàáîòíèê å òåõíîëîãè÷åñêè ñâúð-
çàíà ñ òàçè íà äðóãèòå ðàáîòíèöè.

Òåêó÷åñòâîòî óâåëè÷àâà ðàçõîäèòå, ñâúðçàíè ñ íàáèðàíåòî íà
íîâè ðàáîòíèöè, ñ òÿõíàòà ñåëåêöèÿ è îáó÷åíèå. Êîãàòî å òâúðäå
ãîëÿìî èëè âêëþ÷âà öåííè çà îðãàíèçàöèÿòà õîðà, òî ñòàâà ôàêòîð,
êîéòî ïîíèæàâà îðãàíèçàöèîííàòà åôåêòèâíîñò.

Óäîâëåòâîðåíîñòòà îò ðàáîòàòà íàé-îáùî êàçàíî å öÿëîñò-
íîòî îòíîøåíèå íà îòäåëíèÿ èíäèâèä êúì ðàáîòàòà, êîÿòî èçïúëíÿ-
âà. Òî îòðàçÿâà ðàçëèêàòà íà ðåàëíèÿ ðàçìåð íà âúçíàãðàæäåíèÿòà,
êîèòî òîé ïîëó÷àâà, è ðàçìåðà, êîéòî òîé ìèñëè, ÷å òðÿáâà äà ïîëó-
÷àâà. Çà ðàçëèêà îò ïðåäèøíèòå òðè ïðîìåíëèâè òàçè å óíèêàëíà,
çàùîòî ïðåäñòàâëÿâà ïî-ñêîðî íàãëàñà, îòêîëêîòî ïîâåäåíèå. Èìåííî
â òîâà ñè êà÷åñòâî îáà÷å òÿ âëèÿå âúðõó ôàêòîðèòå, îïðåäåëÿùè
ïîâåäåíèåòî íà ðàáîòíèöèòå. Òåçè îò òÿõ, êîèòî ñà óäîâëåòâîðåíè
îò ðàáîòàòà ñè, ñà ïî-ïðîäóêòèâíè è ïî-ìàëêî ñêëîííè äà íàïóñíàò
îðãàíèçàöèÿòà. (Òóê å óìåñòíî äà ïîñî÷èì ðàçãðàíè÷åíèåòî, êîåòî
ñå ïðàâè â ÎÏ ìåæäó ïîíÿòèÿòà “ðàáîòà” è “òðóä”. “Íèå îïðåäåëÿ-
ìå ðàáîòàòà êàòî îðãàíèçèðàíè äåéíîñòè èëè çàäà÷è, êîèòî íÿêîé
èçïúëíÿâà, çà äà ïîëó÷è ïàðè. Ïðîòèâíî íà òîâà òðóäúò èìà ïî-øè-
ðîêî çíà÷åíèå, çàùîòî îçíà÷àâà ñúçäàâàíå íà íåùî, êîåòî ïðèòåæà-
âà öåííîñò çà ñàìèÿ ðàáîòíèê èëè çà äðóãè õîðà. Äàäåíà ðàáîòà
ìîæå äà çàñëóæàâà èëè äà íå çàñëóæàâà äà áúäå íàðè÷àíà òðóä.
Åäíà îòåã÷èòåëíà è ñêó÷íà ðàáîòà å ïðîñòî ðàáîòà. Íî ðàáîòà, êîÿ-
òî óâëè÷à è óäîâëåòâîðÿâà ÷îâåøêè ïîòðåáíîñòè îò âèñîêî ðàâíè-



32

ùå, ñå êâàëèôèöèðà êàòî òðóä.”21) Àâòîðèòå ñ õóìàíèñòè÷íà îðèåí-
òàöèÿ òâúðäÿò, ÷å å âàæíà ïîëîæèòåëíàòà êîðåëàöèÿ ìåæäó óäîâ-
ëåòâîðåíèåòî îò ðàáîòàòà è ïîâåäåíèåòî íà èçïúëíèòåëèòå, íî è ÷å
îòãîâîðíîñò íà îðãàíèçàöèÿòà å äà èì îñèãóðÿâà ïðèâëåêàòåëíà ðà-
áîòà, âúçïðèåìàíà âúòðåøíî êàòî íàãðàäà ñàìà ïî ñåáå ñè. Âñè÷êî
òîâà ïðèäàâà íà óäîâëåòâîðåíîñòòà îò ðàáîòàòà õàðàêòåðà è íà íå-
çàâèñèìà ïðîìåíëèâà.

Íåçàâèñèìèòå ïðîìåíëèâè ñà ïðè÷èíèòå è ôàêòîðèòå, êîèòî
ïðåäèçâèêâàò èçìåíåíèÿ â çàâèñèìèòå ïðîìåíëèâè, ò.å. â ïîâåäåíè-
åòî íà õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà. Òÿõ ñïåöèàëèñòèòå ïî ÎÏ äåëÿò íà
ñëåäíèòå ÷åòèðè ãðóïè.

Ïðîìåíëèâè íà èíäèâèäóàëíî ðàâíèùå. Õîðàòà, êîèòî èäâàò â
îðãàíèçàöèÿòà, âå÷å ïðèòåæàâàò îïðåäåëåíè ëè÷íîñòíè õàðàêòåðèñ-
òèêè, êîèòî âëèÿÿò âúðõó òðóäîâîòî èì ïîâåäåíèå. Íàé-î÷åâèäíèòå
ìåæäó òÿõ ñà èíäèâèäóàëíèòå èëè áèîãðàôè÷íèòå õàðàêòåðèñòèêè
(âúçðàñò, ïîë è ñåìååí ñòàòóñ); ëè÷íîñòíè õàðàêòåðèñòèêè; ëè÷íîñ-
òíè öåííîñòè è íàãëàñè; áàçèñíî ðàâíèùå íà îñíîâíèòå èíäèâèäóàë-
íè ñïîñîáíîñòè. Òåçè õàðàêòåðèñòèêè â îáùè ëèíèè èìàò çàâúðøåí
âèä, êîãàòî èíäèâèäúò âëèçà â îðãàíèçàöèÿòà è òîâà, êîåòî ìåíèäæ-
ìúíòúò ìîæå äà íàïðàâè, çà äà ãè ïðîìåíè, å ìàëêî.

Èìà è äðóãè ÷åòèðè íåçàâèñèìè ïðîìåíëèâè íà èíäèâèäóàëíî ðàâ-
íèùå: âúçïðèÿòèåòî, èíäèâèäóàëíèÿò íà÷èí íà âçåìàíå íà ðåøåíèÿ,
îáó÷åíèåòî è ìîòèâàöèÿòà. Òå ñúùî âëèÿÿò âúðõó ïîâåäåíèåòî íà
ðàáîòíèöèòå è çàåäíî ñ äðóãèòå îïðåäåëÿò çàâèñèìèòå ïðîìåíëèâè
â ÎÏ, êàêòî ëè÷è îò ñëåäíàòà ñõåìà.

21 Kreitner et al., p. 45.
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Ôèã. 6
Ïðîìåíëèâè íà ãðóïîâî

ðàâíèùå. Ïîâåäåíèåòî íà õî-
ðàòà, âêëþ÷åíè â ãðóïà, å íå-
ùî ïîâå÷å îò ïðîñòàòà ñóìà
íà òåõíèòå èíäèâèäóàëíè
äåéñòâèÿ. Îñâåí òîâà ïîâåäå-
íèåòî íà ÷îâåêà â ãðóïàòà ñå
ðàçëè÷àâà îò ïîâåäåíèåòî ìó,
êîãàòî å èçâúí íåÿ. Îñíîâàòà
çà ðàçáèðàíåòî íà ãðóïîâîòî
ïîâåäåíèå è íà ãðóïîâàòà äè-
íàìèêà å ïðåäñòàâåíî íà ñëåä-
íàòà ñõåìà:
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Ôèã. 7
Ïðîìåíëèâè íà îðãàíèçàöè-

îííî ðàâíèùå. Êàêòî ãðóïèòå ñà
íåùî ïîâå÷å îò ñáîðà íà òåõíè-
òå ÷ëåíîâå, òàêà è îðãàíèçàöèè-
òå íå ñà ïðîñòà ñúâêóïíîñò îò
ïîâåäåíèÿòà íà ñúñòàâÿùèòå ãè
ãðóïè. Íà ðàâíèùåòî íà îðãàíè-
çàöèÿòà ñå ïðîÿâÿâàò ñïåöèôè÷-
íè íåçàâèñèìè ïðîìåíëèâè – ïî-
ëèòèêè è ïðàêòèêè, ñâúðçàíè ñ ÷î-
âåøêèòå ðåñóðñè (ïðîöåñèòå íà
ïîäáîð, ïðîãðàìè çà îáó÷åíèå,
ìåòîäè çà îöåíêà íà ïîâåäåíèå-
òî); ðàâíèùå íà ðàáîòíèÿ ñòðåñ;
âúòðåøíà êóëòóðà íà îðãàíèçà-
öèÿòà; ñòðóêòóðà è óñòðîéñòâî íà
îðãàíèçàöèÿòà. Òîâà ðàâíèùå å
ïîêàçàíî íà ñëåäíàòà ñõåìà:
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Ïðîìåíëèâè íà ñîöèåòàëíî, ãëîáàëíî ðàâíèùå. Îðãàíèçàöè-
èòå íå ñúùåñòâóâàò âúâ âàêóóì. Òå èìàò ñâîÿ âúíøíà, ïî-øèðîêà
ñðåäà (îïðåäåëåí ðåãèîí, äúðæàâà, îáùåñòâî, ñâÿò), ÷èèòî õàðàêòå-
ðèñòèêè è ïðîòè÷àùèòå â íåÿ ïðîöåñè âëèÿÿò âúðõó òÿõ â åäíà èëè
äðóãà ñòåïåí. Òîâà ñà ïðîìåíëèâè, êîèòî äåéñòâàò â îïðåäåëåí øè-
ðîê ïåðèìåòúð è èìàò ðàçëè÷íè õàðàêòåðèñòèêè – êóëòóðà, ñòåïåí
íà îáùåñòâåíî äúðæàâíî ðàçâèòèå, ñîöèàëíè è ñîöèåòàëíè ïðîìåíè,
öèâèëèçàöèîííè öåííîñòè è ìíîãî äðóãè ðàçëè÷íè ôåíîìåíè, äåéñò-
âàùè íà ëîêàëíî èëè ãëîáàëíî ðàâíèùå. Â òîçè ïëàí èçïúêâàò íàé-
êîíêóðèðàùèòå ñå ïðîöåñè íà ñúâðåìåííàòà ñâåòîâíà ãëîáàëèçàöèÿ
è íà ðàçøèðÿâàùîòî ñå ðàçíîîáðàçèå â ÷îâåøêîòî îáùåñòâî, êîèòî
ïðîìåíÿò è îðãàíèçàöèèòå, è ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå.

Âñè÷êè ñïîìåíàòè äîòóê ïðîìåíëèâè, äåéñòâàùè íà ðàçëè÷íèòå
ðàâíèùà, ìîãàò äà ñå ðàçãëåæäàò è êàòî ðåãóëèðàùè èëè ñëó÷àéíîñ-
òíè ïðîìåíëèâè. Òå îòñëàáâàò âëèÿíèåòî íà íåçàâèñèìèòå âúðõó çà-
âèñèìèòå ïðîìåíëèâè èëè îáóñëàâÿò îòíîøåíèÿòà èì ïî äðóã íà÷èí.
Ïîñëåäíèÿò åôåêò ìîæå äà ñå îïèøå òàêà: Ïðè äàäåí Õ (íåçàâèñè-
ìà ïðîìåíëèâà) ñå ïîÿâÿâà Ó (çàâèñèìà ïðîìåíëèâà), íî ñàìî ïðè
óñëîâèÿòà íà Z (ðåãóëèðàùà ïðîìåíëèâà). Èëè: Àêî ïðîìåíèì íà÷è-
íà íà óïðàâëåíèå íà òðóäîâèÿ ïðîöåñ (Õ), ùå íàñòúïè ïðîìÿíà â
ïðîèçâîäèòåëíîñòòà (Ó), íî òÿ ùå áúäå ïîâëèÿíà îò ñëîæíîñòòà íà
çàäà÷èòå çà èçïúëíåíèå (Z). Íà êîíêðåòíèòå àñïåêòè íà äåéñòâèåòî
è âçàèìîäåéñòâèåòî íà ïðîìåíëèâèòå íà ðàçëè÷íèòå ðàâíèùà â îð-
ãàíèçàöèÿòà ùå ñå ñïðåì ïî-íàòàòúê.

Âúïðîñè è òåìè çà äèñêóñèÿ è óïðàæíåíèÿ

1. Êàêâî å âàøåòî ðàçáèðàíå çà ÿâëåíèåòî è çà ïîíÿòèåòî
ÎÏ?
2. Îõàðàêòåðèçèðàéòå äèñöèïëèíàòà ÎÏ.
3. Êàê ñà ñâúðçàíè ñïîðåä âàñ ïîíÿòèÿòà îðãàíèçàöèÿ,
ìåíèäæìúíò è ÎÏ?
4. Êàêâè ñà òåîðèèòå, êîèòî îáÿñíÿâàò ÎÏ?
5. Êîè íàóêè è â êàêâà ñòåïåí ñà äîïðèíåñëè è äîïðèíàñÿò çà
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ðàçáèðàíåòî íà ÎÏ?
6. Êàê ðàçáèðàòå ò. íàð. ñëó÷àéíîñòåí (contingency) ïîäõîä â
ÎÏ?
7. Êîè ñà îñíîâíèòå ïðîáëåìè íà ÎÏ?
8. Îáÿñíåòå êàêâî ïðåäñòàâëÿâàò çàâèñèìèòå è íåçàâèñèìèòå
ïðîìåíëèâè â ÎÏ.
9. Îáÿñíåòå êîè ñà îñíîâíèòå ðàâíèùà íà àíàëèç â ÎÏ è êàêâà
å âðúçêàòà ìåæäó òÿõ.
10.Îáÿñíåòå ïîíÿòèÿòà “åôåêòèâíîñò” è “åôèêàñíîñò” è
òÿõíàòà âðúçêà ñ ÎÏ.
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Ãëàâà ²²

Èíäèâèäóàëíîòî ðàâíèùå íà ÎÏ

1. Îñíîâè íà èíäèâèäóàëíîòî ïîâåäåíèå
Îðãàíèçàöèÿòà å ïðåäè âñè÷êî ãðóïà îò õîðà, ñúâêóïíîñò îò èí-

äèâèäè. Òîâà ðàçáèðà ñå íå å ìåõàíè÷íà ñúâêóïíîñò èëè ïðîñòî òúë-
ïà, à îðãàíèçèðàíà ãðóïà, îáåäèíåíà îêîëî îïðåäåëåíè öåëè, êúì êî-
èòî íåéíèòå ÷ëåíîâå ñå ñòðåìÿò â ïðîöåñà íà ñúâìåñòíèÿ ñè òðóä.
Íåçàâèñèìî îò ñëîæíîñòòà è ñèëàòà íà âðúçêèòå ìåæäó õîðàòà â
îðãàíèçàöèÿòà òå îáà÷å ñè îñòàâàò ïðåäè âñè÷êî ñàìîñòîÿòåëíè èí-
äèâèäè, êîèòî âúðøàò ðàáîòàòà ñè ïî ðàçëè÷åí íà÷èí è âîäåíè îò
ðàçëè÷íè ìîòèâè. Çà äà ðàçáåðåì äîáðå ñïåöèôèêàòà íà òîâà èíäè-
âèäóàëíî ðàâíèùå, å óìåñòíî äà ñè ïðèïîìíèì ðàçëèêàòà, êîÿòî íàï-
ðàâèõìå ìåæäó ðàáîòàòà, ðàçáèðàíà êàòî îïðåäåëåí âèä çàåòîñò íà
äàäåí ÷îâåê, è òðóäà. Êàêòî âå÷å ñòàíà äóìà, ðàáîòàòà å òàêàâà
îðãàíèçèðàíà äåéíîñò, êîÿòî õîðàòà èçïúëíÿâàò, çà äà ïîëó÷àò îïðå-
äåëåíî çàïëàùàíå. Ïîíÿòèåòî òðóä ñå ðàçáèðà ïî-øèðîêî. Òî íå îç-
íà÷àâà, ÷å íÿêîé ïðîñòî å çàåò, ò.å. èìà ðàáîòà èëè ñëóæáà, íî è ÷å
òîé óäîâëåòâîðÿâà íÿêàêâè ïî-âèñøè ïîòðåáíîñòè – òâîð÷åñêè è äó-
õîâíè. Òîâà, êîåòî ìåíèäæìúíòúò ïðàâè â ðàìêèòå íà ÎÏ, íàé-îáùî
êàçàíî å ñòðåìåæúò ìó äà ïðåâðúùà ðàáîòàòà íà ÷îâåêà â òðóä â
ñìèñúëà, â êîéòî òîé áå òîêó-ùî îõàðàêòåðèçèðàí. Òîâà, åñòåñòâå-
íî, íå å âúçìîæíî, àêî íå ñå ðàçáèðà ÷îâåøêàòà ïðèðîäà, öÿëàòà
ñëîæíîñò íà îòäåëíîòî ÷îâåøêî ñúùåñòâî è íà ôàêòîðèòå, êîèòî
îïðåäåëÿò íåãîâîòî ïîâåäåíèå, â ò.÷. ïîâåäåíèåòî ìó â îðãàíèçàöè-
ÿòà. Åòî çàùî îáÿñíåíèåòî íà ÎÏ è íà íåãîâèÿ ìåíèäæìúíò çàïî÷-
âà ñ îáÿñíåíèåòî íà èíäèâèäóàëíîòî ïîâåäåíèå.

Ïðåäè äà ïðåìèíåì êúì ðàçëè÷èÿòà â òàçè îáëàñò, ùå ñå ñïðåì
íà îñíîâíèòå âèæäàíèÿ çà òîâà, êîå ëåæè â îñíîâàòà íà ÷îâåøêîòî
ïîâåäåíèå âúîáùå. Òóê ñúùåñòâóâàò äâà îñíîâíè ïîäõîäà â îáÿñíå-
íèåòî. Ñïîðåä ïúðâèÿ ïîâåäåíèåòî íà ÷îâåêà å ãåíåòè÷åñêè äåòåð-
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ìèíèðàíî. Òî å îáóñëîâåíî îò áèîëîãè÷íèòå íóæäè íà èíäèâèäà è
ôèçèîëîãè÷åñêèòå ìó îñîáåíîñòè, êîèòî ñà ìó äàäåíè ïî ðîæäåíèå.
Òå îïðåäåëÿò íåãîâèòå ñòðåìåæè è îáÿñíÿâàò çàùî ÷îâåê å ñêëîíåí
äà âúðøè åäíî èëè äðóãî íåùî ïî åäèí èëè äðóã íà÷èí. Òúé êàòî
÷îâåê æèâåå â îáùåñòâîòî çàåäíî ñ äðóãè õîðà, òîé å ïðèíóäåí äà
äåéñòâà ñïîðåä îáùîïðèåòèòå íîðìè, âëèçàéêè ïîíÿêîãà â äúëáîê
êîíôëèêò ñ èíñòèíêòèòå ñè è ñúñ ñâîÿòà ïðèðîäíà ñúùíîñò. Âúïðå-
êè ÷å ïðèçíàâà âúçìîæíîñòòà ÷îâåê äà ñå ñîöèàëèçèðà è ïðîìåíÿ,
òîçè ïîäõîä ïðàêòè÷åñêè ïðåäñòàâÿ ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå êàòî ïðè-
íóäèòåëíî è ïðåäîïðåäåëåíî â ãîëÿìà ñòåïåí.

Âòîðèÿò ïîäõîä ðàçãëåæäà ÷îâåêà êàòî ñîöèàëåí ïðîäóêò è îáÿñ-
íÿâà ïîâåäåíèåòî ìó ñ êóëòóðíèòå ôàêòîðè, êîèòî äîìèíèðàò íàä
áèîëîãè÷åñêèòå. Âñúùíîñò â êðàéíèòå ñè ïîÿâè è äâàòà ïîäõîäà
îáÿñíÿâàò íåùàòà åäíîñòðàí÷èâî è â êðàéíà ñìåòêà íåâÿðíî. Âñåêè
÷îâåøêè èíäèâèä ïðåäñòàâëÿâà îðãàíè÷íà ñèñòåìà, â êîÿòî ñè âçà-
èìîäåéñòâàò ãåíåòè÷íèòå è ñîöèàëíèòå ôàêòîðè è íåãîâîòî ïîâåäå-
íèå å ðåçóëòàò îò òîâà âçàèìîäåéñòâèå. Ïðè âñåêè èíäèâèä òîâà
âçàèìîäåéñòâèå å ðàçëè÷íî â êîíêðåòíèòå ñè ïðîÿâè è òîâà âîäè äî
èíäèâèäóàëíèòå ðàçëè÷èÿ è â êðàéíà ñìåòêà äî óíèêàëíîñòòà íà âñÿ-
êà ëè÷íîñò. Ïðè öÿëàòà óíèêàëíîñò íà îòäåëíèòå èíäèâèäè òå îáà÷å
ïðèòåæàâàò è ìíîãî îáùè õàðàêòåðèñòèêè. Òîâà ïðàâè ÷îâåøêîòî
ïîâåäåíèå îáÿñíèìî è ïðåäñêàçóåìî è èìåííî âúðõó òîçè ôàêò ñå
ðàçâèâà ÎÏ.

1.1. Èíäèâèäóàëíèòå ðàçëè÷èÿ
Çà äà áúäå îáÿñíåíî èíäèâèäóàëíîòî ïîâåäåíèå â öÿëîòî ìó èç-

êëþ÷èòåëíî ìíîãîîáðàçèå å íåîáõîäèìî äà ñå ïîçíàâàò ðàçëè÷èÿòà
ìåæäó õîðàòà. Ðàçáèðà ñå, äà ñå âèäÿò, îïèøàò è îáÿñíÿò ðàçëè÷èÿ-
òà íà âñåêè èíäèâèä ñ âñè÷êè îñòàíàëè, å íåâúçìîæíî, íî òî íå å è
íåîáõîäèìî. Ñúùåñòâóâàò îïðåäåëåí áðîé ðàçëè÷èÿ ìåæäó õîðàòà,
êîèòî ìîãàò äà áúäàò òî÷íî óñòàíîâåíè è èçìåðåíè. Íà ïúðâî ìÿñ-
òî êàòî íàé-î÷åâèäíè ìîæåì äà ïîñî÷èì áèîãðàôè÷íèòå ðàçëè-
êè, êîèòî íå ïðîñòî îòëè÷àâàò åäèí èíäèâèä îò äðóã, íî è èìàò çíà-
÷åíèå çà òîâà êàê ñå äúðæàò òðóäåùèòå ñå õîðà – âúçðàñò, ïîë, ñå-
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ìåéíî ïîëîæåíèå, áðîé íà çàâèñåùèòå îò èíäèâèäà õîðà (ðîäèòåëè,
äåöà, ðîäíèíè), òðóäîâ ñòàæ. Âñè÷êè òåçè ðàçëè÷èÿ âëèÿÿò âúðõó
ïîâåäåíèåòî íà ÷îâåêà â îðãàíèçàöèÿòà. Ïî îòíîøåíèå íà òîâà âëè-
ÿíèå îáà÷å ñúùåñòâóâàò ìíîãî ïðåäðàçñúäúöè, êîèòî ñà øèðîêî ðàç-
ïðîñòðàíåíè, íî â ìíîãî ñëó÷àè è íàïúëíî íåâåðíè êàòî âñÿêî ïðå-
äóáåæäåíèå êúì ÷îâåê, ïðèíàäëåæàù êúì äàäåíà ñîöèàëíà ãðóïà
èëè êàòåãîðèÿ. Ìåíèäæúðèòå è èçñëåäîâàòåëèòå íà ÎÏ ñå ñòðåìÿò
äà ðàçãðàíè÷àò ïðåäðàçñúäúöèòå îò ðåàëíèòå ðàçëè÷èÿ ìåæäó èí-
äèâèäèòå è íà òàçè îñíîâà äà îáÿñíÿâàò, ïðåäâèæäàò è óïðàâëÿâàò
òÿõíîòî ïîâåäåíèå.

Äðóãà ïðîìåíëèâà, êîÿòî ëåæè â îñíîâàòà íà èíäèâèäóàëíèòå ðàç-
ëè÷èÿ, ñà ñïîñîáíîñòèòå. Ïîä ñïîñîáíîñò ñå ðàçáèðà âúçìîæíîñò-
òà íà ÷îâåêà äà èçïúëíÿâà ðàçëè÷íè çàäà÷è â äàäåíà ðàáîòà, òîâà,
êîåòî òîé ìîæå äà ïðàâè. Îò íàé-ãîëÿìî çíà÷åíèå ñà äâå ãðóïè ñïî-
ñîáíîñòè – èíòåëåêòóàëíèòå è ôèçè÷åñêèòå. Èíòåëåêòóàëíèòå ñïî-
ñîáíîñòè îïðåäåëÿò âúçìîæíîñòòà äà ñå èçâúðøâàò óìñòâåíè äåé-
íîñòè. Îáèêíîâåíî òåçè ñïîñîáíîñòè ñå èçìåðâàò ñ ðàçëè÷íè òåñòî-
âå çà èíòåëèãåíòíîñò. Òåçè òåñòîâå ñà äîêàçàëè ïðàêòè÷åñêàòà ñè
ïîëçà ïðè îïðåäåëÿíå íà èíäèâèäóàëíèòå âúçìîæíîñòè äà ñå èçïúë-
íÿâà äàäåíà ðàáîòà. Óñòàíîâåíî å, ÷å îáùî âçåòî ïî-âèñîêàòà èíòå-
ëèãåíòíîñò äîïðèíàñÿ çà ïî-äîáðî èçïúëíåíèå íà ðàáîòàòà íåçàâè-
ñèìî îò íåéíèÿ õàðàêòåð. Òÿ å ïîëåçíà è êîðåëèðà ïîëîæèòåëíî ñ
ðåçóëòàòèòå îò äåéíîñòòà êàêòî íà ìåíèäæúðèòå, òàêà è íà èçïúë-
íÿâàùèÿ ôèçè÷åñêè òðóä ðàáîòíèê. Ôèçè÷åñêèòå ñïîñîáíîñòè ñà
âàæíè ïðè èçïúëíåíèå íà çàäà÷è, èçèñêâàùè ñèëà, èçäðúæëèâîñò, åíåð-
ãèÿ, ëîâêîñò è ò.í. Äîêàçàíî å, ÷å íàëè÷èåòî íà òåçè ñïîñîáíîñòè å
äîïúëíèòåëåí ïëþñ è çà õîðàòà, êîèòî íå ñå çàíèìàâàò ñ ôèçè÷åñêè
òðóä. Îò ãëåäíà òî÷êà íà ÎÏ å âàæíî äà ñå ïîñòèãíå ñúîòâåòñòâèå
ìåæäó èçèñêâàíèÿòà íà êîíêðåòíàòà ðàáîòà è èíäèâèäóàëíèòå ñïî-
ñîáíîñòè.
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Äðóã âèä èíäèâèäóàëíè ðàçëè÷èÿ ñà ëè÷íîñòíèòå ðàçëè÷èÿ. Ñïî-
ðåä íàé-÷åñòî èçïîëçâàíàòà äåôèíèöèÿ – òàçè íà Ãîðäúí Îëïîðò,
ëè÷íîñòòà å “äèíàìè÷íà îðãàíèçàöèÿ ó èíäèâèäà íà îíåçè ïñèõî-
ôèçè÷åñêè ñèñòåìè, êîèòî îïðåäåëÿò óíèêàëíîòî ìó ïðèñïîñîáÿâà-
íå êúì íåãîâàòà ñðåäà”22. Â ðàìêèòå íà ÎÏ ëè÷íîñòòà ìîæå äà ñå
ðàçãëåæäà êàòî öÿëîñòíà ñúâêóïíîñò îò íà÷èíè, ïî êîèòî äàäåí èí-
äèâèä ðåàãèðà íà äðóãèòå è ñè âçàèìîäåéñòâà ñ òÿõ. Îñíîâíèòå ôàê-
òîðè, êîèòî äåòåðìèíèðàò ëè÷íîñòòà, ñà íàñëåäñòâåíîñòòà, ñîöèàë-
íàòà ñðåäà (ãëàâíî êóëòóðàòà êàòî íåèí åëåìåíò) è ñèòóàöèèòå, â
êîèòî ëè÷íîñòòà ñå íàìèðà. Ñèòóàöèÿòà å ôàêòîð, êîéòî âëèÿå âúðõó
åôåêòèòå, ïðåäèçâèêàíè îò íàñëåäñòâåíîñòòà è îò ñðåäàòà, è êîéòî
â ðàçëè÷íèòå ñëó÷àè ïîä÷åðòàâà ðàçëè÷íè àñïåêòè íà äàäåíà ëè÷-
íîñò. Â ñúùîòî âðåìå âñÿêà ëè÷íîñò ïðèòåæàâà íÿêîè îïðåäåëåíè
ïîñòîÿííè ÷åðòè – òðàéíè õàðàêòåðèñòèêè, êîèòî ñå ïðîÿâÿâàò â èí-
äèâèäóàëíîòî ïîâåäåíèå. Èçñëåäîâàòåëèòå íà ëè÷íîñòòà ðàçãðàíè-
÷àâàò â ñâîèòå àíàëèçè áóêâàëíî õèëÿäè ëè÷íîñòíè ÷åðòè. Òîâà áåç-
ïîëåçíî ðàçíîîáðàçèå ñå ïðåîäîëÿâà ÷ðåç îêðóïíÿâàíåòî íà ñõîäíè-
òå ÷åðòè è ñâåæäàíåòî èì äî îãðàíè÷åí áðîé ãðóïè.

Àíàëèçúò íà ÷åðòèòå íà ëè÷íîñòòà å äîâåë äî îïðåäåëÿíåòî íà
íÿêîëêî íåéíè õàðàêòåðèñòèêè, ÷èåòî âëèÿíèå âúðõó ÎÏ å çíà÷èòåë-
íî. Ïúðâàòà îò òÿõ å ñâúðçàíà ñ ò.íàð. ëîêóñ (îò ëàò. – ðàçïîëîæå-
íèå) íà êîíòðîëà. Ñòàâà äóìà çà êîíòðîëà âúðõó íåùàòà, êîèòî ñå
ñëó÷âàò íà ëè÷íîñòòà, çà òîâà êàê ÷îâåê âúçïðèåìà ñúáèòèÿòà, êîè-
òî ãî çàñÿãàò. Íÿêîè õîðà ñìÿòàò, ÷å æèâîòúò èì èçöÿëî å â òåõíè
ðúöå è âñè÷êî, êîåòî èì ñå ñëó÷âà, çàâèñè îò òÿõ, å ïëîä íà òåõíèòå
äåéñòâèÿ. Òåçè õîðà ñå îáîçíà÷àâàò êàòî èíòåðíàëèñòè. Äðóãàòà êà-
òåãîðèÿ ñà èíäèâèäèòå, êîèòî ìèñëÿò, ÷å òîâà, êîåòî èì ñå ñëó÷âà, å
ðåçóëòàò íà âúíøíè, íåçàâèñåùè îò òÿõ ôàêòîðè. Òîâà ñà ò.íàð. åêñ-
òåðíàëèñòè. Òîâà ðàçãðàíè÷åíèå íà èíäèâèäèòå ñïîðåä ëîêóñà èì íà
êîíòðîë îòðàçÿâà äîìèíèðàùèÿ íà÷èí, ïî êîéòî ÷îâåê âúçïðèåìà íå-
ùàòà. Äåëåíèåòî íà õîðàòà íà èíòåðíàëèñòè è åêñòåðíàëèñòè íà-
ïîìíÿ çà êëàñè÷åñêîòî ðàçäåëåíèå íà ïñèõè÷åñêèòå òèïîâå ëè÷íîñ-

22 G. Allport. Personality: A Psychological Interpretation. NY: Holt, Rinehart and
Winston, 1937, p. 48.
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òè – åêñòðîâåðòè è èíòðîâåðòè. Òîâà äåëåíèå å îòäàâíà âúçïðèåòî â
ïñèõîëîãèÿòà. Çà ÎÏ ñïåöèàëíî çíà÷åíèå èìà íåãîâàòà èíòåðïðåòà-
öèÿ â òåîðèÿòà íà ëè÷íîñòòà íà Õàíñ Àéçåíê23. Òîçè ðîäåí â Ãåðìà-
íèÿ áðèòàíñêè ó÷åí ïîñòàâÿ â öåíòúðà íà ñâîÿòà òåîðèÿ ïîíÿòèåòî
“àðàóçúë” (îò àíãëèéñêàòà äóìà arousal, êîÿòî íÿìà åêâèâàëåíò â
áúëãàðñêèÿ, êàêòî è â äðóãè åçèöè â çíà÷åíèåòî, â êîåòî ÿ óïîòðåáÿ-
âà Àéçåíê è ïîðàäè òîâà ñå èçïîëçâà áåç ïðåâîä â íàó÷íàòà ëèòåðà-
òóðà). Òîâà ïîíÿòèå ñå îòíàñÿ äî èíäèâèäóàëíîòî ðàâíèùå íà àêòè-
âàöèÿ è åíåðãè÷íîñò. Ðàâíèùåòî íà àðàóçúëà ñå îïðåäåëÿ îò âúò-
ðåøíè (ïñèõè÷åñêè) è âúíøíè (èäâàùè îò ñðåäàòà) ñòèìóëè. Êîëêî-
òî å ïî-ñèëíà ñòèìóëàöèÿòà, òîëêîâà ïî-ãîëÿì å àðàóçúëúò. Àéçåíê
ôîðìóëèðà òðè îñíîâíè èäåè â ñâîÿòà òåîðèÿ. Ïúðâî, èíòðîâåðòíèòå
è åêñòðîâåðòíèòå ëè÷íîñòè ñà âúòðåøíî ðàçëè÷íè îò ãëåäíà òî÷êà
íà òÿõíîòî ðàâíèùå íà àðàóçúë. Ñðåäíî âçåòî èíòðîâåðòèòå èìàò
ïî-âèñîêî ðàâíèùå íà âúòðåøåí àðàóçúë. Âòîðî, ñúùåñòâóâà åäíî
îïòèìàëíî ðàâíèùå íà àðàóçúë. Òðåòî, èíäèâèäèòå ñå ñòàðàÿò äà
íàìàëÿò ðàçëèêàòà ìåæäó òÿõíîòî âúòðåøíî ðàâíèùå è îïòèìàëíî-
òî ðàâíèùå íà àðàóçúë. Âçåòè çàåäíî òåçè èäåè îáÿñíÿâàò ðàçëè÷è-
ÿòà â ïîâåäåíèåòî íà èíòðîâåðòèòå è åêñòðàâåðòèòå:

Ïîâåäåíñêè õàðàêòåðèñòèêè
Åêñòðîâåðòè Èíòðîâåðòè
Èìàò ïî-âèñîê àðàóçúë ñëåäîáåä Èìàò ïî-âèñîê àðàóçúë ñóòðèí
Îáè÷àò äà ðàáîòÿò ñ õîðà èëè âåùè Îáè÷àò äà ðàáîòÿò ñ èäåè
Ïî-èçðàçèòåëíè ñà, êîãàòî ãîâîðÿò Òðóäíî èì å äà èçðàçÿò

ïî ÿñåí íà÷èí èäåèòå ñè
Ðàáîòÿò ïî-äîáðå, êîãàòî ñà Ðàáîòÿò ïî-äîáðå, êîãàòî íå ñà
ñòèìóëèðàíè îò êîíêóðèðàùè îáåçïîêîÿâàíè îò êîíêóðèðàùè
ñòèìóëè (íàïð. øóì) ñòèìóëè (ïðåêúñâàíèÿ)
Íå ñå ñïðàâÿò äîáðå Ñïðàâÿò ñå ïî-äîáðå ñúñ çàäà÷è,
ñ íåñòèìóëèðàùè çàäà÷è. èçèñêâàùè âíèìàíèå
Ïðèêàçëèâè ñà è ñà ïðèÿòåëñêè Äúðæàò ñå ïðåäïàçëèâî è âíèìàòåëíî
íàñòðîåíè (îòêðèòè, îòâîðåíè
êúì äðóãèòå)

23 Çà òàçè òåîðèÿ âæ. Ìîäåë çà ëè÷íîñò. Ñ., Íàóêà è èçêóñòâî, 1987.
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Îáîáùåíî êàçàíî, åêñòðîâåðòúò å åíåðãè÷åí, îáùèòåëåí, èìïóë-
ñèâåí, îïòèìèñòè÷åí è ñúñ ñëàá êîíòðîë âúðõó åìîöèèòå ñè. Èíòðî-
âåðòúò å ñïîêîåí, ñâèò è äèñòàíöèðàí îò õîðàòà. Òîé ïëàíèðà ïðåä-
âàðèòåëíî äåéñòâèÿòà ñè, îáè÷à ðåäà è êîíòðîëèðà ÷óâñòâàòà ñè.
Ïîâåäåíèåòî íà äâàòà òèïà ëè÷íîñòè ñå îïðåäåëÿ îò ñòðåìåæà èì
äà èçðàâíÿò âúòðåøíîòî ñè ðàâíèùå íà àðàóçúë ñ îïòèìàëíîòî –
åêñòðîâåðòèòå äà ãî ïîâèøàò, à èíòðîâåðòèòå äà ãî ïîíèæàò. Ïúð-
âèòå òúðñÿò ïîâå÷å ñòèìóëàöèÿ, à âòîðèòå ñå ñòàðàÿò äà ÿ íàìàëÿò.
Â ÎÏ ðàçáèðàíåòî íà òîâà ïîâåäåíèå óëåñíÿâà ìåíèäæìúíòà íà
õîðàòà. Îñîáåíîñòèòå íà åêñòðîâåðòèòå è èíòðîâåðòèòå èçèñêâàò
ðàçëè÷íè ìîòèâàöèîííè ïîäõîäè, êàêòî è ðàçëè÷íè ïîäõîäè ïðè îï-
ðåäåëÿíå íà ðàáîòàòà èì. Òå òðÿáâà äà ñå îò÷èòàò ïðè íàçíà÷àâàíå-
òî, ðàçïîëàãàíåòî è ìîòèâèðàíåòî íà ðàáîòíèöèòå.

Äðóãà ñúùåñòâåíà õàðàêòåðèñòèêà íà ëè÷íîñòòà å îðèåíòàöèÿ-
òà êúì ïîñòèæåíèÿ. Õîðàòà, êîèòî èìàò ñèëíà ïîòðåáíîñò îò ïîñ-
òèæåíèÿ, îò óñïåõ, ñå ñòðåìÿò ïîñòîÿííî äà ïðàâÿò íåùàòà ïî-äîá-
ðå. Òå èñêàò äà ÷óâñòâàò, ÷å íåçàâèñèìî îò òðóäíîñòòà íà èçâúðø-
âàíàòà ðàáîòà ðåçóëòàòèòå îò íåÿ, ïî-òî÷íî òåõíèÿò óñïåõ ñå äúëæè
íà ñîáñòâåíèòå èì óñèëèÿ. Åòî çàùî òå îáè÷àò çàäà÷è ñúñ ñðåäíà
òðóäíîñò – ìíîãî ëåñíèòå íå ïðåäñòàâëÿâàò çà òÿõ ïðåäèçâèêàòåëñ-
òâî è íå ñà èì èíòåðåñíè, äîêàòî ìíîãî òðóäíèòå ïîñòàâÿò íà èçïè-
òàíèå ñòðåìåæà èì êúì âèñîêè ïîñòèæåíèÿ è ñúùî ãè äåìîòèâèðàò.

Äðóãà ëè÷íîñòíà õàðàêòåðèñòèêà å àâòîðèòàðèçìúò. Ïîíÿòèå-
òî “àâòîðèòàðíà ëè÷íîñò” å âúâåäåíî îò Òåîäîð Àäîðíî âúâ âðúçêà
ñ íåãîâèÿ àíàëèç íà êîðåíèòå íà íàöèñòêèÿ ðåæèì â Ãåðìàíèÿ. Èçñ-
ëåäîâàòåëèòå íà ÎÏ àäàïòèðàò òîâà ïîíÿòèå â ñâîÿòà îáëàñò, õà-
ðàêòåðèçèðàéêè àâòîðèòàðíàòà ëè÷íîñò êàòî èíòåëåêòóàëíî ðèãèä-
íà, êðèòè÷íà ïî îòíîøåíèå íà äðóãèòå, ðàçãðàíè÷àâàùà ñå îò õîðàòà
íàä íåÿ â éåðàðõèÿòà è èçïîëçâàùà òåçè ïîä íåÿ, íåäîâåð÷èâà è ñúï-
ðîòèâëÿâàùà ñå íà ïðîìåíèòå. Ïðîÿâÿâà ñå äîáðå, êîãàòî ðàáîòàòà
å âèñîêî ñòðóêòóðèðàíà è óñïåõúò çàâèñè îò ñòðîãîòî ñïàçâàíå íà
òâúðäî óñòàíîâåíè ïðàâèëà.

Ìàêèàâåëèçìúò å õàðàêòåðèñòèêà, ñâúðçàíà ñúñ ñòåïåíòà, â êî-
ÿòî äàäåí èíäèâèä å ïðàãìàòè÷åí, ïîääúðæà åìîöèîíàëíà äèñòàí-
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öèÿ è âÿðâà, ÷å öåëòà îïðàâäàâà ñðåäñòâàòà. Ëè÷íîñòèòå ñ òàêàâà
íàãëàñà ñà ìíîãî äîáðè, êîãàòî ñè âçàèìîäåéñòâàò ïðÿêî, ëèöå â ëè-
öå ñ äðóãèòå; â ñèòóàöèè ñ ìèíèìàëåí áðîé ïðàâèëà, â êîèòî ìîæå
äà ñå èìïðîâèçèðà ñâîáîäíî; òàì, êúäåòî åìîöèîíàëíàòà àíãàæèðà-
íîñò ñ äåòàéëè, êîèòî ñà èðåëåâàíòíè ïî îòíîøåíèå íà óñïåõà, îòâ-
ëè÷à âíèìàíèåòî íà õîðàòà, íåïðèòåæàâàùè ìàêèàâåëèçúì.

Ñàìîîöåíêàòà. Õîðàòà ñå ðàçëè÷àâàò ïî ñòåïåíòà, â êîÿòî õà-
ðåñâàò èëè íå õàðåñâàò ñàìèòå ñåáå ñè. Ñàìîîöåíêàòà å ïðÿêî ñâúð-
çàíà ñ î÷àêâàíèÿòà çà óñïåõ. Âèñîêî îöåíÿâàùèòå ñå èíäèâèäè âÿð-
âàò, ÷å ïðèòåæàâàò ïîâå÷åòî îò ñïîñîáíîñòèòå, êîèòî ñà èì íåîáõî-
äèìè, çà äà óñïåÿò â ðàáîòàòà. Òå ïîåìàò ïîâå÷å ðèñêîâå è ñà ïî-
ñêëîííè äà ñå çàåìàò ñ íåðóòèííà ðàáîòà â ñðàâíåíèå ñ òåçè ñ íèñêà
ñàìîîöåíêà. Âòîðèòå ñà ïî-ïîäàòëèâè íà âúíøíî âëèÿíèå è ñå íóæ-
äàÿò îò ïîëîæèòåëíàòà îöåíêà íà äðóãèòå. Òåçè ðàçëè÷èÿ îïðåäåëÿò
ñúîòâåòíî è íà÷èíà, ïî êîéòî îòäåëíèòå èíäèâèäè èçïúëíÿâàò ðàáî-
òàòà ñè êàòî ìåíèäæúðè èëè êàòî èçïúëíèòåëè.

Ñàìîíàáëþäåíèåòî. ×åðòà, êîÿòî èçìåðâà ñïîñîáíîñòòà íà èí-
äèâèäèòå äà ïðèñïîñîáÿâàò ïîâåäåíèåòî ñè êúì âúíøíèòå, ñèòóà-
öèîííèòå ôàêòîðè. Òåçè, ó êîèòî òàçè ÷åðòà å èçðàçåíà, ñà ïî-àäàï-
òèâíè è ìîãàò äà ðàçãðàíè÷àâàò ïóáëè÷íîòî ñè ïðåäñòàâÿíå îò âúò-
ðåøíàòà ñè ñúùíîñò, äîêàòî òåçè, êîèòî ÿ íÿìàò, ñà ïî-íåàäàïòèâíè
è ñå ïîêàçâàò âúâ âñÿêà ñèòóàöèÿ òàêèâà, êàêâèòî ñà, ò.å. ïðè òÿõ
èìà ãîëÿìî ñúîòâåòñòâèå ìåæäó òîâà, êîåòî òå ñà, è òîâà, êîåòî òå
ïðàâÿò. Ðàçëè÷èÿòà â òîâà îòíîøåíèå ñå îòðàçÿâàò âúðõó ñïîñîá-
íîñòòà íà õîðàòà äà âúðøàò îïðåäåëåíà ðàáîòà, êàêòî è âúðõó öÿ-
ëîñòíèÿ èì ìàíèåð íà äåéñòâèå.

Ïîåìàíåòî íà ðèñê. Õîðàòà ñå ðàçëè÷àâàò è ïî ãîòîâíîñòòà ñè
äà îïèòàò ñâîÿ øàíñ. Æåëàíèåòî èëè íåæåëàíèåòî â òîâà îòíîøåíèå
îêàçâàò âëèÿíèå âúðõó âðåìåòî, êîåòî å íóæíî íà äàäåí èíäèâèä äà
âçåìå åäíî ðåøåíèå è âúðõó òîâà êîëêî èíôîðìàöèÿ èçèñêâà, ïðåäè
äà íàïðàâè èçáîð. Õîðàòà ñ ïî-âèñîêà ñêëîííîñò êúì ðèñê âçèìàò
ïî-áúðçî ðåøåíèå è èçïîëçâàò ïî-ìàëêî èíôîðìàöèÿ, áåç îáà÷å òîâà
äà ñå îòðàçÿâà íåãàòèâíî âúðõó òåõíèòå ðåøåíèÿ.

Èçáðîåíèòå ëè÷íîñòíè õàðàêòåðèñòèêè âëèÿÿò ïî ðàçëè÷åí íà÷èí
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âúðõó öÿëîñòíîòî ïîâåäåíèå íà õîðàòà. Ëîãè÷íî å äà ñå çàêëþ÷è, ÷å
èçèñêâàíèÿòà íà âñÿêà ðàáîòà îïðåäåëÿò âðúçêàòà ìåæäó
ïðèòåæàâàíåòî íà îïðåäåëåíè ëè÷íîñòíè õàðàêòåðèñòèêè è òðóäîâîòî
ïîâåäåíèå. Åòî çàùî ñå îáðúùà âñå ïî-ãîëÿìî âíèìàíèå íà
ñúâïàäåíèåòî, ñúãëàñóâàíåòî íà èçèñêâàíèÿòà íà ðàáîòàòà ñ
ëè÷íîñòíèòå õàðàêòåðèñòèêè. Òîâà å îòðàçåíî â òåîðèÿòà çà
ñúîòâåòñòâèåòî ìåæäó ëè÷íîñòòà è ðàáîòàòà, ðàçâèòà îò Äæîí
Õîëúíä24. Òîé ðàçãðàíè÷àâà øåñò ëè÷íîñòíè òèïà è òâúðäè, ÷å
óäîâëåòâîðåíèåòî îò ðàáîòàòà è ñêëîííîñòòà êúì íàïóñêàíåòî çàâèñè
îò ñòåïåíòà, â êîÿòî èíäèâèäèòå óñïåøíî ñú÷åòàâàò ñâîèòå ëè÷íè
îñîáåíîñòè ñúñ ñúîòâåòíàòà ðàáîòíà ñðåäà:

Àäàïòàöèÿ îò S. Robbins, Organizationsl Behavior

Êîãàòî ðàçãëåæäàìå âúïðîñà çà èíäèâèäóàëíèòå ðàçëè÷èÿ, íå ìî-
æåì äà ïðåíåáðåãíåì è îíîâà äåëåíèå íà ëè÷íîñòèòå, êîåòî òðúãâà
îò ìåäèöèíñêèòå ñðåäè, íî áúðçî íàìèðà ñâîÿòà èíòåðïðåòàöèÿ è â
øèðîêèÿ ñïåêòúð íà ÷îâåøêèòå äåéíîñòè. Ïðåç 1950 ãîäèíà àìåðè-
êàíñêèòå êàðäèîëîçè Ìåéúð Ôðèäìúí è Ðåé Ðîçåíìàí õàðàêòåðèçè-
ðàò ò.íàð. ñèíäðîì íà ëè÷íîñòíèÿ òèï À. Òèïúò À å ñèëíî ïîäàò-
ëèâèÿò, ñêëîíåí êúì ñòðåñ òèï ëè÷íîñò, êîéòî çà ðàçëèêà îò òèïà Â å

24   J. Holland. Making Vocational Choices: A Theory of Vocational Personalities and Work
Envirnment, 2nd ed., NJ, Prentice-Hall, 1985.

Òèï Ïðîôåñèè
Ðåàëèñòè÷åí – âêëþ÷âà àãðåñèâíî ïîâåäåíèå, Ëåñîâúäñòâî, çåìåäåëèå
ôèçè÷åñêè äåéíîñòè, èçèñêâàùè óìåíèÿ,
ñèëà è êîîðäèíàöèÿ
Èçñëåäîâàòåëñêè – âêëþ÷âà äåéíîñòè, Áèîëîãèÿ, ìàòåìàòèêà, ðåïîðòåðñòâî
èçèñêâàùè ìèñëåíå, îðãàíèçàöèÿ è ðàçáèðàíå
âìåñòî ÷óâñòâà è åìîöèè
Ñîöèàëåí – âêëþ÷âà ïîâå÷å ìåæäóëè÷íîñòíè Äèïëîìàöèÿ, ñîöèàëíà äåéíîñò,
äåéíîñòè, îòêîëêîòî èíòåëåêòóàëíè èëè ôèçè÷åñêè êëèíè÷íà ïñèõîëîãèÿ
Êîíâåíöèîíàëåí – âêëþ÷âà ðåãóëèðàíè ñ ïðàâèëà Ñ÷åòîâîäñòâî, ôèíàíñè,
äåéíîñòè è ñóáëèìèðàíå íà ëè÷íèòå ïîòðåáíîñòè êîðïîðàòèâåí ìåíèäæìúíò
â ñëóæáà íà äàäåíà îðãàíèçàöèÿ èëè ëè÷íîñò
ñ âëàñò è ñòàòóñ
Ïðåäïðèåì÷èâ – âêëþ÷âà âåðáàëíà äåéíîñò, ñ êîÿòî Ïðàâî, âðúçêè ñ îáùåñòâåíîñòòà,
ïîâëèÿâà íà äðóãèòå äà ïîñòèãíàò âëàñò è ñòàòóñ  ìåíèäæìúíò íà äðåáåí áèçíåñ
Àðòèñòè÷åí – âêëþ÷âà ñàìîèçÿâà, õóäîæåñòâåíî Èçêóñòâî, ìóçèêà, ïèñàòåëñòâî
òâîð÷åñòâî èëè åìîöèîíàëíè äåéíîñòè
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ïîäëîæåí íà âèñîê ðèñê îò ñúðäå÷íî çàáîëÿâàíå. Ðàçëèêèòå ìåæäó
òåçè äâà òèïà î÷åâèäíî èìàò ñâîÿòà ôèçèîëîãè÷åñêà îñíîâà, íî òå
ñå ïðîÿâÿâàò â öÿëîñòíîòî ïîâåäåíèå íà íåãîâèòå ïðåäñòàâèòåëè.
Ñïîìåíàòèòå àâòîðè ñà îïèñàëè 14 õàðàêòåðèñòèêè íà òèïà À. Îò
ãëåäíà òî÷êà íà ÎÏ ïî-âàæíè ìåæäó òÿõ ñà ñëåäíèòå: óñêîðåíà ðå÷;
òåíäåíöèÿ äà ñå õîäè, äâèæè è ÿäå áúðçî; ïîñòîÿííî íåòúðïåíèå ïî
ïîâîä ñêîðîñòòà, ñ êîÿòî ïîâå÷åòî ñúáèòèÿ ñòàâàò; ñèëíî ïðåäïî÷è-
òàíèå äà ñå ìèñëÿò è äà ñå ïðàâÿò äâå èëè ïîâå÷å íåùà åäíîâðå-
ìåííî, òåíäåíöèÿ äà ñå ïðåêúñâàò äðóãèòå è äà ñå èçëàãà ñîáñòâå-
íàòà ãëåäíà òî÷êà; ÷óâñòâî çà âèíà ïî âðåìå íà ïî÷èâêà è ïðåç ñâî-
áîäíîòî âðåìå; òåíäåíöèÿ äà ñå íàñðî÷âàò âñå ïîâå÷å íåùà çà âñå
ïî-ìàëêî âðåìå, õðîíè÷íî ÷óâñòâî çà íåäîñòèã íà âðåìå; îñòðî ÷óâ-
ñòâî çà ñúïåðíè÷åñòâî; óáåäåíîñò, ÷å óñïåõúò ñå äúëæè íà ñïîñîá-
íîñòòà ìó äà ïðàâè íåùàòà ïî-áúðçî îò äðóãèòå. Â ïðîöåñà íà ðàáî-
òàòà õîðàòà îò òèïà À ñå ïðîÿâÿâàò êàòî àìáèöèîçíè, ñèëíî àíãàæè-
ðàíè ñ òîâà, êîåòî ïðàâÿò, íåòúðïåëèâè è ÷åñòî êîíôëèêòíè è îáùî
âçåòî èçïèòâàò ïîñòîÿíåí ñòðåñ. Òîâà òÿõíî ïîâåäåíèå èì äàâà ðå-
äèöà ïðåäèìñòâà ïðåä ïðåäñòàâèòåëèòå íà òèïà Â ïðè ïðåñëåäâàíå
íà óñïåõà è â êîíêóðåíöèÿòà, íî â ñúùîòî âðåìå, îñâåí ÷å óâðåæäà
çäðàâåòî èì, òî ìîæå äà ñå îêàæå íåïðîäóêòèâíî îò ãëåäíà òî÷êà è
íà òåõíèòå öåëè, è íà öåëèòå íà îðãàíèçàöèÿòà. Åòî çàùî â ÎÏ ñå
îáðúùà ñïåöèàëíî âíèìàíèå íà ñòðàòåãèèòå è íà êîíêðåòíèòå òåõ-
íèêè è ïðîãðàìè çà ïðåîäîëÿâàíå íà ñòðåñà ó ðàáîòåùèòå õîðà.

1.2. Âúçïðèÿòèå, àòðèáóöèÿ è íàó÷àâàíå
Õîðàòà íåïðåêúñíàòî ñå ñòðåìÿò äà ðàçáåðàò ñìèñúëà íà òîâà,

êîåòî ñòàâà ñúñ ñâåòà, êîéòî ãè çàîáèêàëÿ, è ñúñ ñàìèòå òÿõ. Ïî
òîçè íà÷èí òå ïîëó÷àâàò çíàíèåòî, êîåòî îïðåäåëÿ òÿõíîòî ïîâåäåíèå
è èì ïîìàãà äà ñå ñïðàâÿò â æèâîòà. Ïúðâàòà ñòúïêà êúì òîâà çíàíèå
å âúçïðèÿòèåòî, áëàãîäàðåíèå íà êîåòî íèå ïðèäàâàìå ñìèñúë íà
íåùàòà îêîëî íàñ (ò.íàð. ïðîöåñ íà àòðèáóöèÿ) è íàó÷àâàìå êàê äà
ñå äúðæèì è êàêâî äà ïðàâèì â ðàçëè÷íèòå æèòåéñêè ñèòóàöèè è
ñïåöèàëíî â ñâîÿòà ðàáîòà.



48

Âúçïðèÿòèåòî
Âúçïðèÿòèåòî å ïîçíàâàòåëåí ïðîöåñ, ÷ðåç êîéòî õîðàòà

îðãàíèçèðàò ñâîèòå óñåùàíèÿ, èíòåðïðåòèðàò è îáÿñíÿâàò
çàîáèêàëÿùèòå ãè íåùà. Òî å ñóáåêòèâåí ïðîöåñ è ìîæå äà ñå
ðàçëè÷àâà ñúùåñòâåíî îò îáåêòèâíàòà ðåàëíîñò. Ðàçëè÷íè àâòîðè
ãî ñðàâíÿâàò ñ êðàñîòàòà, êîÿòî ñïîðåä åäíà ñåíòåíöèÿ ñå íàìèðà â
î÷èòå íà çðèòåëÿ. Òîâà å ìíîãî âàæíî çà ÎÏ, çàùîòî ïîâåäåíèåòî
íà õîðàòà ñå îñíîâàâà íà òÿõíîòî âúçïðèÿòèå çà òîâà êàêâà å
ðåàëíîñòòà, à íå ïðÿêî âúðõó ñàìàòà ðåàëíîñò. Ñâåòúò òàêà, êàêòî å
âúçïðèåò, å ñâåòúò, êîéòî èìà çíà÷åíèå çà ïîâåäåíèåòî. Ðàçëè÷íèòå
èíäèâèäè ÷åñòî âúçïðèåìàò åäíî è ñúùî íåùî ïî ðàçëè÷åí íà÷èí.
Òàçè ñóáåêòèâíîñò íà âúçïðèÿòèåòî ñå äúëæè íà ðàçëè÷íè ôàêòîðè
– âúòðåøíîèíäèâèäóàëíè è âúíøíè. Îñíîâíèòå ìåæäó òÿõ ñà òðè:
÷îâåêúò, êîéòî âúçïðèåìà; îáåêòúò íà âúçïðèÿòèåòî; ñèòóàöèÿòà, â
êîÿòî ñå îñúùåñòâÿâà âúçïðèÿòèåòî.

Âúðõó èíòåðïðåòàöèÿòà íà íåùàòà ó ÷îâåêà, êîéòî âúçïðèåìà,
ñåðèîçíî âëèÿíèå îêàçâàò íåãîâèòå ëè÷íîñòíè õàðàêòåðèñòèêè,
íàãëàñèòå ìó, íåãîâèòå ïîòðåáíîñòè è èíòåðåñè, ïðèäîáèòèÿò îò íåãî
îïèò, êàêòî è î÷àêâàíèÿòà ìó.

Îáåêòèòå íà âúçïðèÿòèåòî, îò ñâîÿ ñòðàíà, ìîãàò äà ïîâëèÿÿò
âúðõó ñàìîòî âúçïðèÿòèå. Èíäèâèäúò íå ãè âèæäà èçîëèðàíè, à âúâ
âðúçêàòà èì ñ äðóãèòå îáåêòè. Òåçè, êîèòî ñà áëèçî åäèí äî äðóã
âúâ âðåìåòî è â ïðîñòðàíñòâîòî, ñå âúçïðèåìàò ïî-ñêîðî çàåäíî,
îòêîëêîòî ïîîòäåëíî ïîðàäè íàøåòî ñâîéñòâî äà ãðóïèðàìå áëèçêèòå
èëè ïîäîáíè ïðåäìåòè. Òàêà íèå îáåäèíÿâàìå è íåùà èëè ñúáèòèÿ,
êîèòî âñúùíîñò íå ñà ñâúðçàíè â äåéñòâèòåëíîñòòà.

Ìíîãî âàæåí å è êîíòåêñòúò, ñèòóàöèÿòà, â êîÿòî âúçïðèåìàìå
äàäåí îáåêò. Ðàçëè÷íèòå àñïåêòè íà ñèòóàöèÿòà ïðèäàâàò ðàçëè÷íè
íþàíñè íà âúçïðèÿòèåòî.

Àòðèáóöèÿòà
Îñíîâíèÿò âúïðîñ â ÎÏ íå å çà âúçïðèÿòèåòî èçîáùî, à ïðåäè

âñè÷êî çà âçàèìíîòî âúçïðèåìàíå íà õîðàòà, çà òîâà êàêâî õîðàòà
ìèñëÿò çà ñåáå ñè è çà äðóãèòå. Åòî çàùî èçñëåäîâàòåëèòå ãî îïðå-
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äåëÿò êàòî ñîöèàëíî ïîçíàíèå èëè êàòî îáðàáîòêà íà ñîöèàëíà èí-
ôîðìàöèÿ. Òîçè ïðîöåñ, êàêòî âå÷å ñòàíà äóìà, å äîñòà ñóáåêòèâåí,
ò.å. òîé çàâèñè ñèëíî îò íà÷èíà, ïî êîéòî èíäèâèäúò ìèñëè è ÷óâñò-
âà. Òîâà å ïðè÷èíàòà íàïðèìåð, êîãàòî âúçïðèåìàìå äàäåíà ëè÷-
íîñò è ñúäèì çà íåÿ, äà ñå âëèÿåì îò ïðåäïîëîæåíèÿòà, êîèòî ïðà-
âèì ïðåäâàðèòåëíî çà íåéíîòî âúòðåøíî ñúñòîÿíèå. Òîçè ôåíîìåí
ñå íàðè÷à àòðèáóöèÿ è òîé å â öåíòúðà íà âíèìàíèåòî íà ìíîãî èçñ-
ëåäîâàòåëè. Ðàçâèòàòà îò òÿõ òåîðèÿ íà àòðèáóöèÿòà ïðåäëàãà îáÿñ-
íåíèÿ çàùî è êàê íèå ñúäèì çà õîðàòà ðàçëè÷íî â çàâèñèìîñò îò
òîâà, êàêâî çíà÷åíèå ïðèïèñâàìå íà äàäåíî ïîâåäåíèå è êàê îïðåäå-
ëÿìå íåãîâèòå ïðè÷èíè – êàòî âúòðåøíè çà ëè÷íîñòòà èëè êàòî âúí-
øíè. Íàïðèìåð íÿêîé êàçâà ñëåäíîòî: “Èâàí ïèå òâúðäå ìíîãî, ïî-
íåæå å ñëàáîâîëåâ. Àç îáà÷å èìàì íóæäà îò åäíî-äâå ïèòèåòà ñëåä
ðàáîòà, çàùîòî ñúì ïîäëîæåí íà ãîëÿìî íàïðåæåíèå.” Òîâà å òè-
ïè÷íî àòðèáóöèîííî èçêàçâàíå, êîåòî ðàçêðèâà è ñóáåêòèâíîñòòà íà
íàøèòå âúçïðèÿòèÿ è ñúæäåíèÿ – åäíî è ñúùî ÿâëåíèå ñå âúçïðèå-
ìà ïî ðàçëè÷åí íà÷èí ïîðàäè ïðè÷èíèòå, êîèòî ìó ïðèïèñâàìå. Òî
ïîêàçâà è êàê åäíî ÿâëåíèå ìîæå äà ñå âúçïðèåìå êàòî ïðè÷èíåíî
îò âúòðåøíîëè÷íîñòíè (ïúðâèÿò ñëó÷àé – Èâàí) è âúíøíè (âòîðèÿò
ñëó÷àé – àç) ôàêòîðè. Ñïîðåä îáÿñíèòåëíèÿ ìîäåë, ïðåäëîæåí îò
Õàðîëä Êåëè, õîðàòà ñòèãàò äî ïðè÷èííàòà àòðèáóöèÿ, êàòî ñúáèðàò
èíôîðìàöèÿ çà òðè èçìåðåíèÿ íà ïîâåäåíèåòî: ðàçëè÷èìîñò, êîíñåí-
ñóñ è ïîñòîÿíñòâî.

Ðàçëè÷èìîñòòà  å ñâúðçàíà ñúñ ñðàâíåíèåòî íà ïîâåäåíèåòî íà
äàäåí èíäèâèä ïðè èçïúëíåíèåòî íà ðàçëè÷íè çàäà÷è, ïîâåäåíèåòî
ìó â ðàçëè÷íè ñèòóàöèè. Âèñîêàòà ðàçëè÷èìîñò îçíà÷àâà, ÷å èíäè-
âèäúò èçïúëíÿâà äàäåíà çàäà÷à ðàçëè÷íî îò äðóãèòå çàäà÷è. Íèñêà-
òà ðàçëè÷èìîñò îçíà÷àâà ñòàáèëíî èçïúëíåíèå èëè êà÷åñòâî ïðè èç-
ïúëíåíèåòî íà ðàçëè÷íè çàäà÷è. Àêî ïîâåäåíèåòî íà èíäèâèäà å íå-
îáè÷àéíî, íàáëþäàòåëÿò ãî îáÿñíÿâà ñ ïîìîùòà íà âúíøíàòà àòðè-
áóöèÿ, ò.å. ñ âúíøíè ôàêòîðè. Àêî òîâà ïîâåäåíèå å îáè÷àéíî çà
èíäèâèäà, òî ùå áúäå îáÿñíåíî ñ âúòðåøíîëè÷íîñòíè ôàêòîðè, ò.å.
ñ îáè÷àéíèòå íàãëàñè íà òîçè èíäèâèä.

Êîíñåíñóñúò  å ñâúðçàí ñ òîâà äàëè ïîâåäåíèåòî íà èíäèâèäà å
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åäíàêâî ñ òîâà íà íåãîâèòå êîëåãè, èëè ñå ðàçëè÷àâà. Îò ãëåäíà òî÷-
êà íà àòðèáóöèÿòà, àêî ïîâåäåíèåòî ìó å “êîíñåíñóñíî”, òî ñå îáÿñ-
íÿâà ñ âúíøíè ôàêòîðè, à àêî íå å – ñ âúòðåøíè.

Ïîñòîÿíñòâîòî îçíà÷àâà, ÷å ïðè èçïúëíåíèåòî íà îïðåäåëåíà çà-
äà÷à ïîâåäåíèåòî íà èíäèâèäà å åäíàêâî âúâ âðåìåòî. Âèñîêîòî
ïîñòîÿíñòâî ñå ñâúðçâà ñ âúíøíè, à íèñêîòî – ñ âúòðåøíîëè÷íîñòíè
ôàêòîðè.

Îáîáùåíî êàçàíî, âúíøíàòà àòðèáóöèÿ å ñâúðçàíà ñ íàáëþäàâà-
íåòî íà âèñîêà ðàçëè÷èìîñò, âèñîê êîíñåíñóñ è íèñêî ïîñòîÿíñòâî.
Âúòðåøíàòà àòðèáóöèÿ å ñâúðçàíà ñ ïîâåäåíèåòî, õàðàêòåðèçèðàùî
ñå ñ íèñêà ðàçëè÷èìîñò, âèñîê êîíñåíñóñ è âèñîêî ïîñòîÿíñòâî.

Åäíî îò íàé-èíòåðåñíèòå îòêðèòèÿ â àòðèáóöèîííàòà òåîðèÿ å, ÷å
ñúùåñòâóâàò ãðåøêè è ïðåäóáåæäåíèÿ, êîèòî èçêðèâÿâàò àòðèáóöè-
ÿòà. Íàïðèìåð ìîæå äà ñå òâúðäè, ÷å êîãàòî ïðàâèì çàêëþ÷åíèÿ çà
ïîâåäåíèåòî íà äðóãè õîðà, íèå ñìå ñêëîííè äà ïîäöåíÿâàìå âëèÿ-
íèåòî íà âúíøíèòå ôàêòîðè è äà íàäöåíÿâàìå âëèÿíèåòî íà âúò-
ðåøíîëè÷íîñòíèòå. Òîâà â ëèòåðàòóðàòà ñå íàðè÷à ôóíäàìåíòàë-
íà ãðåøêà íà àòðèáóöèÿòà. Îáðàòíî, õîðàòà ñà ñêëîííè äà ïðè-
ïèñâàò ñâîèòå ñîáñòâåíè óñïåõè íà âúòðåøíèòå ôàêòîðè, ò.å. íà ñâîèòå
êà÷åñòâà è ñïîñîáíîñòè, à íåóñïåõèòå îáÿñíÿâàò ñ âúíøíèòå ôàêòî-
ðè. Òîçè ôåíîìåí å èçâåñòåí ïîä íàçâàíèåòî ñêëîííîñò êúì ñàìîîï-
ðàâäàíèå. Òî å ïðè÷èíà çà òðóäíîñòèòå ïðè óñòàíîâÿâàíåòî íà ïåð-
ñîíàëíàòà îòãîâîðíîñò â ñúâðåìåííèòå ñëîæíè îðãàíèçàöèè.

Âñè÷êî òîâà òðÿáâà äà ñå èìà ïðåäâèä ïðè îáÿñíåíèåòî è ìåíè-
äæìúíòà íà ÎÏ. Îñîáåíî âàæíî â òîâà îòíîøåíèå å äà ñå îò÷èòàò
ãðåøêèòå, ñâúðçàíè ñ âúçïðèÿòèåòî, ïî-âàæíè îò êîèòî ñà ñëåäíèòå:

Ñåëåêòèâíî âúçïðèÿòèå. Ïîðàäè íåâúçìîæíîñòòà äà àñèìèëè-
ðàìå âñè÷êî, êîåòî âèæäàìå è ÷óâàìå, íèå ðåàëíî îò÷èòàìå ñàìî
íÿêîè ôàêòè èëè âúíøíè ñòèìóëè. Â ðåçóëòàò õîðàòà èíòåðïðåòèðàò
òîâà, êîåòî âèæäàò, èçáèðàòåëíî â çàâèñèìîñò îò ñâîèòå èíòåðåñè,
ïîäãîòîâêà, îïèò è íàãëàñè.

Ïðîåêöèÿ. Ïî-ëåñíî å äà ñúäèì çà äðóãèòå, àêî ãè òðåòèðàìå
êàòî ïîäîáíè íà íàñ. Çàòîâà ñìå ñêëîííè äà ïðèïèñâàìå íàøèòå
õàðàêòåðèñòèêè íà äðóãè õîðà, ò.å. äà ïðîåêòèðàìå ñâîèòå ëè÷íîñò-
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íè õàðàêòåðèñòèêè è ïîâåäåíèåòî ñè âúðõó òÿõ.
Ñòåðåîòèïè. Òå ñà èçðàç íà ñêëîííîñòòà íè äà ïðàâèì èçâîäè çà

íÿêîãî ñàìî íà îñíîâàòà íà âúçïðèÿòèåòî íè çà ãðóïàòà, êúì êîÿòî
òîé ïðèíàäëåæè. Îñîáåíî ñèëíî òàçè ãðåøêà ñå ïðàâè âúâ âðúçêà ñ
ïîëîâàòà, âúçðàñòîâàòà è åòíè÷åñêàòà ïðèíàäëåæíîñò. Íåéíàòà ñúù-
íîñò å â îòúæäåñòâÿâàíåòî íà îòäåëíèÿ èíäèâèä ñ íÿêàêâà ñîöèàë-
íà ãðóïà. Â ëèòåðàòóðàòà ïî ÎÏ ñå öèòèðà åäíà ðàçìÿíà íà ðåïëèêè
ìåæäó ïèñàòåëèòå Óèëÿì Ôîêíúð è Úðíåñò Õåìèíãóåé, êîÿòî ðàçê-
ðèâà ñúùíîñòòà íà ãðåøêàòà. Ôîêíúð êàçâà: “Áîãàòèòå ñà ðàçëè÷íè
îò òåá è ìåí.” Îòãîâîðúò íà Õåìèíãóåé å: “Äà, òå èìàò ïîâå÷å ïà-
ðè.” Ïúðâèÿò â ñëó÷àÿ ñòåðåîòèïèçèðà, à âòîðèÿò îòêàçâà äà îáîá-
ùàâà õàðàêòåðèñòèêàòà íà õîðàòà íà îñíîâàòà ñàìî íà åäíî òÿõíî
êà÷åñòâî – òÿõíîòî áîãàòñòâî. Òàêàâà ãðåøêà õîðàòà ÷åñòî äîïóñ-
êàò ïî îòíîøåíèå è íà òåçè, ñ êîèòî ðàáîòÿò çàåäíî èëè ñ êîèòî
çàåìàò ðàçëè÷íè ìåñòà â îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ, è òîâà íåñúì-
íåíî èìà çíà÷åíèå çà ÎÏ.

Åôåêòúò “õåëîó”. Òîçè åôåêò, êîéòî â ïðåâîä áèõìå ìîãëè äà
íàðå÷åì è ñëó÷àåí, ñå ïðîÿâÿâà, êîãàòî ñè ñúçäàâàìå îáùî âïå÷àò-
ëåíèå èëè ïðàâèì îáùà îöåíêà çà íÿêîãî âúç îñíîâà íà åäíà åäèíñ-
òâåíà íåãîâà õàðàêòåðèñòèêà – èíòåëèãåíòíîñò, îáùèòåëíîñò èëè
âúíøíà ïðèâëåêàòåëíîñò. Òàêà íèå ìîæåì äà îöåíèì íÿêîãî êàòî
óìåí, âåù â ðàáîòàòà, äîáðîæåëàòåëåí è ò.í., ñàìî çàùîòî òîé ïðîñòî
íè õàðåñâà. Àêî åëåìåíòúò õàðåñâàíå îòïàäíå îáà÷å, îáùàòà íè îöåí-
êà ñå ïðîìåíÿ. Òîâà å äîêàçàíî åêñïåðèìåíòàëíî è èìà ãîëÿìî çíà-
÷åíèå çà îòíîøåíèÿòà ìåæäó õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà è ñëåäîâàòåë-
íî çà öÿëîñòíîòî èì ÎÏ.

Ñàìîèçïúëíÿâàùîòî ñå ïðåäñêàçàíèå: Åôåêòúò Ïèãìàëèîí.
Ñúùíîñòòà ìó å â òîâà, ÷å î÷àêâàíèÿòà èëè âÿðâàíèÿòà íà õîðàòà
îïðåäåëÿò òÿõíîòî ïîâåäåíèå è äåéíîñò, êàòî ïî òîçè íà÷èí ñïîìà-
ãàò òå äà ñòàíàò äåéñòâèòåëíîñò. (Êàêòî ñèëíîòî æåëàíèå íà Ïèã-
ìàëèîí, âëþáåí â ñúòâîðåíàòà îò íåãî æåíñêà ñòàòóÿ, äà ÿ âèäè
îæèâÿëà â êðàéíà ñìåòêà ñå îñúùåñòâÿâà.) Òîâà îçíà÷àâà, ÷å íèå ñå
ñòðåìèì äà âàëèäèçèðàìå âúçïðèÿòèÿòà ñè çà ðåàëíîñòòà íåçàâèñè-
ìî îò òîâà êîëêî ôàëøèâè ìîæå äà ñà òå. Ñúùåñòâóâà åäíà êðèëàòà
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ìèñúë, ïåðèôðàçèðàíà ïî ðàçëè÷åí íà÷èí: “Ñúçäàé ñâîÿ ñîáñòâåíà
ðåàëíîñò.” Ðàçáèðà ñå, òóê íå ñòàâà äóìà ÷îâåê äà ñè ñúçäàäå íÿêà-
êúâ èçêóñòâåí, èëþçîðåí ñâÿò. Ñìèñúëúò å â òîâà, äà ñå ðàáîòè óïî-
ðèòî è öåëåíàñî÷åíî çà ïîñòèãàíåòî íà æåëàíîòî ñúñòîÿíèå íà íå-
ùàòà, âìåñòî äà ñå ÷àêà òî äà äîéäå íÿêàê îò ñàìî ñåáå ñè. Â ÎÏ
òîâà å ìíîãî âàæíî çà ìåíèäæúðèòå, êîèòî òðÿáâà äà âïðåãíàò “åôåê-
òà Ïèãìàëèîí”, çà äà ôîðìèðàò åäíà ïîçèòèâíà è ïîäêðåïÿùà ðàì-
êà íà î÷àêâàíèÿòà íà òåõíèòå ïîä÷èíåíè. Êîèòî îò ñâîÿ ñòðàíà ïúê
áè òðÿáâàëî äà çíàÿò, ÷å èçêëþ÷èòåëíî ñèëíîòî æåëàíèå äà ïîñòèã-
íåø íåùî å ìîùåí ôàêòîð çà óñïåõ.

Íàó÷àâàíåòî
Íàó÷àâàíåòî å ïñèõè÷åñêè ïðîöåñ, ÷ðåç êîéòî ñå ôîðìèðà èëè

ïðîìåíÿ ïîâåäåíèåòî íà èíäèâèäà êàòî ðåçóëòàò îò ëè÷íèÿ ìó îïèò.
Ñòàâà äóìà çà íåùî ìíîãî ïî-øèðîêî îò òîâà, êîåòî ñå ïðàâè â
ó÷èëèùåòî. Íàó÷àâàíåòî å íåïðåêúñíàò ïðîöåñ, îáõâàùàù öåëèÿ íè
æèâîò. Òî å ñâúðçàíî ñ ïåðìàíåíòíà ïðîìÿíà â ïîâåäåíèåòî – çà
äîáðî èëè çà ëîøî. Âúâ âñè÷êè ñëó÷àè òîâà å îò çíà÷åíèå çà ÎÏ.

Ìîãàò äà ñå ïîñî÷àò ÷åòèðè îñíîâíè ìîäåëà â òåîðèÿòà íà
íàó÷àâàíåòî, ñâúðçàíè ñ îñíîâíèòå íàïðàâëåíèÿ â îáÿñíåíèåòî íà
÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå. Èñòîðè÷åñêè ïîãëåäíàòî, íàó÷íèÿò àíàëèç íà
ïîâåäåíèåòî çàïî÷âà ñ åêñïåðèìåíòèòå íà ðóñêèÿ ôèçèîëîã Èâàí
Ïàâëîâ, êîéòî ñúçäàâà òåîðèÿòà çà áåçóñëîâíèòå (âðîäåíèòå) è
óñëîâíèòå (ïðèäîáèòèòå) ðåôëåêñè, êîÿòî îáÿñíÿâà çàùî èíäèâèäèòå
ðåàãèðàò ïî îïðåäåëåí íà÷èí íà âúíøíèòå äðàçíèòåëè è êàê ìîãàò äà
ñå íàó÷àò íà îïðåäåëåíî ïîâåäåíèå. Âúðõó îñíîâàòà íà òàçè òåîðèÿ
Äæîí Óîòñúí ðàçðàáîòâà ñâîÿ ìîäåë íà íàó÷àâàíåòî, áàçèðàù ñå âúðõó
êëàñè÷åñêàòà áèõåéâèîðèñòêà ñõåìà “ñòèìóë – ðåàêöèÿ (S-R)”.

Ìîäåëúò íà Óîòñúí. Ïîäõîäúò íà Óîòñúí å íàñî÷åí êúì íàá-
ëþäàåìîòî ïîâåäåíèå, à íå âúðõó ìåíòàëíèòå ïðîöåñè. Ñ òîâà òîé
ñëàãà íà÷àëîòî íà âëèÿòåëíàòà áèõåéâèîðèñòêà øêîëà â îáÿñíåíèå-
òî íà ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå. Ñïîðåä íåãîâèÿ ìîäåë êëþ÷úò êúì íà-
ó÷àâàíåòî íà íîâî ïîâåäåíèå å â íàìèðàíåòî íà ñòèìóëèòå, êîèòî ãî
ïðè÷èíÿâàò. Ñëåä òîâà èíäèâèäúò ðåôëåêòîðíî ñå àíãàæèðà ñ æåëà-
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íîòî ïîâåäåíèå, ùîì áúäå ïîäëîæåí íà ñúîòâåòíèòå ñòèìóëè.
Ìîäåëúò íà Ñêèíúð. Òàêà íàðå÷åíèÿò îïåðàíòåí ìîäåë íà íàé-

èçâåñòíèÿ áèõåéâèîðèñò Á. Ñêèíúð âå÷å îòêðèòî ðàçãëåæäà ïîâåäå-
íèåòî êàòî ôóíêöèÿ íà íåãîâèòå ïîñëåäèöè. Òîé ðàçãðàíè÷àâà ïðå-
äèçâèêàíîòî ïîâåäåíèå, îñíîâàâàùî ñå âúðõó íåíàó÷åíè (áåçóñëîâ-
íè) ðåôëåêñè, îò îïåðàíòíîòî ïîâåäåíèå, êîåòî å ñâúðçàíî ñ íà-
øåòî âúçäåéñòâèå âúðõó ñðåäàòà ñ öåë äà ïðåäèçâèêàìå æåëàíè ïîñ-
ëåäèöè. Õîðàòà ñå íàó÷àâàò äà ñå äúðæàò òàêà, ÷å äà ïîëó÷àò íåùî,
êîåòî èñêàò, è äà èçáåãíàò íåùî, êîåòî íå èñêàò. Îïåðàíòíîòî ïîâå-
äåíèå å æåëàíî äîáðîâîëíî ïîâåäåíèå, êîåòî âîäè äî íÿêàêâî âúç-
íàãðàæäåíèå èëè ïðåäîòâðàòÿâà íÿêàêâî íàêàçàíèå çà òîâà, êîåòî
÷îâåê ïðàâè. Êàòî öÿëî òî èìà ãîëÿìî çíà÷åíèå çà ÎÏ, äîêîëêîòî
ïðåîáëàäàâàùàòà ÷àñò îò îðãàíèçàöèîííîòî ïîâåäåíèå èìà èìåííî
îïåðàíòåí õàðàêòåð.

Ìîäåëúò íà Áàíäóðà. Ïñèõîëîãúò Àëáúðò Áàíäóðà ðàçøèðÿâà
îïåðàíòíèÿ ìîäåë íà Ñêèíúð, êàòî àêöåíòèðà âúðõó òîâà, ÷å êîãíè-
òèâíèòå (ïîçíàâàòåëíèòå) èëè ìåíòàëíè (óìñòâåíè) ïðîöåñè âëèÿÿò
âúðõó òîâà êàê ÷îâåê ðåàãèðà íà ñðåäàòà. Áàíäóðà ðàçøèðÿâà áè-
õåéâèîðèñòêàòà òåîðèÿ, êàòî ðàçãëåæäà è âúòðåøíîëè÷íîñòíèòå ôàê-
òîðè è òàêà ïîëàãà îñíîâèòå íà òåîðèÿòà íà ñîöèàëíîòî íàó÷àâà-
íå. Ñïîðåä íåãî òÿ “ïîäõîæäà êúì îáÿñíåíèåòî íà ÷îâåøêîòî ïîâå-
äåíèå êàòî êúì åäíî ïðîäúëæèòåëíî ðåöèïðî÷íî âçàèìîäåéñòâèå
ìåæäó ïîçíàâàòåëíèòå, ïîâåäåíñêèòå è âúíøíèòå (íà îêîëíàòà ñðå-
äà) äåòåðìèíàíòè”25. Ñïîðåä òàçè òåîðèÿ èíäèâèäúò âëèÿå âúðõó
ñðåäàòà â ñúùàòà ñòåïåí, â êîÿòî òÿ âëèÿå âúðõó íåãî. Òàçè ðåöèï-
ðî÷íîñò èíäèâèäúò ïîñòèãà, ó÷åéêè ñå îò ñîáñòâåíèÿ ñè îïèò, íî è
îò îïèòà è íà äðóãèòå õîðà. Âñúùíîñò ìíîãî, àêî íå è ïîâå÷åòî îò
òîâà, êîåòî ñìå íàó÷èëè, å äîøëî îò íàáëþäàâàíåòî íà ìîäåëèòå,
êîèòî íè ïðåäëàãàò äðóãèòå – ðîäèòåëè, ó÷èòåëè, êîëåãè, øåôîâå,
êàêòî è ôèëìèòå, òåëåâèçèÿòà è ò.í. Çàòîâà òåîðèÿòà å íàðå÷åíà
òåîðèÿ íà ñîöèàëíîòî íàó÷àâàíå.

25 A. Bandura, Social Learning Theory, NJ: Prentice-Hall, 1977.
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2. Öåííîñòè, íàãëàñè è óäîâëåòâîðåíîñò
îò ðàáîòàòà
2.1. Öåííîñòèòå
Ñïîðåä åäèí îò âîäåùèòå èçñëåäîâàòåëè â îáëàñòòà Ìèëòúí Ðî-

êè÷ öåííîñòòà å “òðàéíî óáåæäåíèå, ÷å äàäåí ñïåöèôè÷åí íà÷èí íà
äúðæàíå èëè ïðåäñòàâàòà çà ñìèñúëà íà ñúùåñòâóâàíåòî ñà ëè÷íî
èëè ñîöèàëíî ïðåäïî÷èòàíè ïðåä ïðîòèâîïîëîæíèÿ èëè îáðàòåí íà-
÷èí íà äúðæàíå èëè ïðåäñòàâà çà ñìèñúëà íà ñúùåñòâóâàíåòî”26.
Èíäèâèäóàëíàòà öåííîñòíà ñèñòåìà, ñïîðåä íåãî, å “òðàéíà îðãàíè-
çàöèÿ íà óáåæäåíèÿòà, çàñÿãàùè ïðåäïî÷èòàíèòå íà÷èíè íà äúðæà-
íå èëè ïðåäñòàâèòå çà ñìèñúëà íà ñúùåñòâóâàíåòî â åäèí êîíòèíó-
óì íà îòíîñèòåëíà çíà÷èìîñò”27. Ñ öåííîñòèòå ñà ñâúðçàíè ñúæäå-
íèÿòà íà õîðàòà çà òîâà, êîå å ïðàâèëíî, äîáðî èëè æåëàòåëíî.

Ðîêè÷ ðàçãðàíè÷àâà äâà îñíîâíè òèïà öåííîñòè – èíñòðóìåí-
òàëíè è òåðìèíàëíè. Èíñòðóìåíòàëíèòå ïðåäñòàâëÿâàò àëòåðíà-
òèâíè ïîâåäåíèÿ èëè ñðåäñòâà, ÷ðåç êîèòî ïîñòèãàìå æåëàíèòå öåëè
(òåðìèíàëíèòå öåëè). Òåðìèíàëíèòå öåííîñòè ñå îòíàñÿò äî ñìèñú-
ëà íà ñúùåñòâóâàíåòî èëè ñà öåëè, êîèòî ÷îâåê áè èñêàë äà ïîñòèãíå
ïðåç æèâîòà ñè.

Ñïîðåä åäíà äðóãà òèïîëîãèÿ – íà Îëïîðò è ñúàâòîðè – ñúùåñò-
âóâàò ñëåäíèòå öåííîñòè: òåîðåòè÷åñêè (èìàò ãîëÿìî çíà÷åíèå îò
ãëåäíà òî÷êà íà ðàçêðèâàíåòî íà èñòèíàòà ÷ðåç êðèòè÷åí è ðàöèîíà-
ëåí ïîäõîä), èêîíîìè÷åñêè (àêöåíòèðàò âúðõó ïîëåçíîòî è ïðàêòè÷-
íîòî), åñòåòè÷åñêè, ñîöèàëíè, ïîëèòè÷åñêè, ðåëèãèîçíè. Ïî-íîâèòå
èçñëåäâàíèÿ ïîêàçâàò, ÷å èìà éåðàðõèÿ íà ðàâíèùàòà, êîèòî ñà îïè-
ñàòåëíè çà ëè÷íèòå öåííîñòè è ñòèëîâåòå íà æèâîò:

² ðàâíèùå. Ðåàêòèâíè. Èíäèâèäèòå, êîèòî öåíÿò îñíîâíèòå ôè-
çèîëîãè÷åñêè ïîòðåáíîñòè è íÿìàò ïðåäñòàâà çà ñåáå ñè è çà äðóãè-
òå êàòî ÷îâåøêè ñúùåñòâà.

²² ðàâíèùå. Òðèáàëèñòè÷íè. Âÿðàòà â òðàäèöèèòå è âúâ âëàñòòà
íà âëàñòâàùèòå.

26 M. Rokeach, The Nature of Human Values, NY, Free Press, 1973, p. 5.
27 Ibid.
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²²² ðàâíèùå. Åãîöèíòðè÷íè. Âÿðàòà â ãðóáèÿ èíäèâèäóàëèçúì è
åãîèçúì.

²V ðàâíèùå. Êîíôîðìèñòêè. Íèñêà òîëåðàíòíîñò êúì íåîïðå-
äåëåíîñòòà, òðóäíî ïðèåìàíå íà õîðà ñ ðàçëè÷íè öåííîñòè è æåëà-
íèå äðóãèòå äà ïðèåìàò âàøèòå öåííîñòè.

V ðàâíèùå. Ìàíèïóëàòèâíè. Ñòðåìåæ êúì ïîñòèãàíå íà öåëè
÷ðåç ìàíèïóëèðàíå íà âåùè è õîðà.

V² ðàâíèùå. Ñîöèîöåíòðè÷íî. Âÿðàòà, ÷å å ïî-âàæíî äà áúäåø
êàòî äðóãèòå è äà âúðâèø çàåäíî ñ äðóãèòå, âìåñòî ïðåäè òÿõ.

V²² ðàâíèùå. Åêçèñòåíöèàëíè. Âèñîêà òîëåðàíòíîñò êúì íåîï-
ðåäåëåíîñòòà è êúì õîðàòà ñ ðàçëè÷àâàùè ñå öåííîñòè.

Öåííîñòèòå ñà îò ãîëÿìî çíà÷åíèå çà ÎÏ, çàùîòî ñà â îñíîâàòà
íà ðàçáèðàíåòî íà íàãëàñèòå è ìîòèâàöèÿòà íà õîðàòà, à ñúùî òàêà
çàùîòî òå âëèÿÿò âúðõó íàøèòå âúçïðèÿòèÿ. Öåííîñòèòå âëèÿÿò âúð-
õó öÿëîñòíîòî ïîâåäåíèå íà õîðàòà, êàêòî è âúðõó ðåàêöèèòå èì â
îïðåäåëåíè ñèòóàöèè. Òÿõíàòà éåðàðõèÿ ìîæå äà ñå èçïîëçâà, çà äà
ñå àíàëèçèðàò ðàçëè÷íèòå è ïîíÿêîãà íåñðàâíèìè öåííîñòè íà õîðà-
òà â îðãàíèçàöèÿòà. Îñâåí òîâà òÿ ïîìàãà è çà ðàçáèðàíåòî è âúç-
äåéñòâèåòî âúðõó âúòðåøíîëè÷íîñòíèòå è ìåæäóëè÷íîñòíèòå öåí-
íîñòíè êîíôëèêòè, êàêòî è íà êîíôëèêòèòå ìåæäó öåííîñòèòå íà èí-
äèâèäà è òåçè íà îðãàíèçàöèÿòà.

2.2. Íàãëàñèòå
Íàãëàñàòà å íàó÷åíî ïðåäðàçïîëîæåíèå äà ñå ðåàãèðà ïî åäèí

ïîñòîÿíåí ïîçèòèâåí èëè íåãàòèâåí íà÷èí ïî îòíîøåíèå íà äàäåí
îáåêò èëè ñèòóàöèÿ. Òå îïðåäåëÿò ÷îâåøêîòî ïîâåäåíèå íà äðóãî
ðàâíèùå â ñðàâíåíèå ñ öåííîñòèòå. Äîêàòî öåííîñòèòå ïðåäñòàâëÿâàò
âÿðâàíèÿ, êîèòî âëèÿÿò âúðõó ïîâåäåíèåòî âúâ âñè÷êè ñèòóàöèè,
íàãëàñèòå ñà ñâúðçàíè ñàìî ñ ïîâåäåíèåòî, êîåòî å íàñî÷åíî êúì
îòäåëíè ñïåöèôè÷íè îáåêòè èëè ñèòóàöèè. Ïîäîáíî íà öåííîñòèòå
íàãëàñèòå ñå ïðèäîáèâàò îò ñåìåéñòâîòî, îò ó÷èëèùåòî è îò ãðóïèòå,
â êîèòî èíäèâèäúò ÷ëåíóâà. Òå îáà÷å ñà ïî-íåñòàáèëíè îò
öåííîñòèòå. ÎÏ ôîêóñèðà âíèìàíèåòî âúðõó îãðàíè÷åí áðîé ñâúðçàíè
ñ ðàáîòàòà íàãëàñè. Òå èçðàçÿâàò ïîëîæèòåëíà èëè îòðèöàòåëíà
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îöåíêà, êúì êîÿòî ðàáîòíèöèòå ñå ïðèäúðæàò ïî îòíîøåíèå íà
ðàáîòíàòà ñðåäà. Èçñëåäîâàòåëèòå íà ÎÏ ðàçãðàíè÷àâàò òðè îñíîâíè
íàãëàñè, ñâúðçàíè ñ ðàáîòàòà: óäîâëåòâîðåíîñò îò ðàáîòàòà,
âêëþ÷åíîñò â ðàáîòàòà è àíãàæèðàíîñò ñ îðãàíèçàöèÿòà.

Óäîâëåòâîðåíîñòòà îò ðàáîòàòà å ïîíÿòèå, ñ êîåòî ñå îáîç-
íà÷àâà îáùàòà íàãëàñà íà èíäèâèäà êúì íåãîâàòà ðàáîòà. Ïîðàäè
îñîáåíî ãîëÿìîòî çíà÷åíèå íà òàçè íàãëàñà ùå ñå ñïðåì ïî-ïîäðîá-
íî íà íåÿ ïî-íàòàòúê.

Âêëþ÷åíîñòòà â ðàáîòàòà îòðàçÿâà ñòåïåíòà, â êîÿòî åäíà ëè÷-
íîñò ñå èäåíòèôèöèðà ïñèõè÷åñêè ñúñ ñâîÿòà ðàáîòà, àêòèâíî ó÷àñò-
âà â íåÿ è ðàçãëåæäà íà÷èíà, ïî êîéòî ÿ èçïúëíÿâà êàòî âàæåí çà íåé-
íàòà ñîáñòâåíà çíà÷èìîñò. Ðàáîòíèöèòå ñ âèñîêî ðàâíèùå íà âêëþ-
÷åíîñò â ðàáîòàòà ñèëíî ñå èäåíòèôèöèðàò ñ íåÿ è ïðîÿâÿâàò ãîëÿìà
çàèíòåðåñóâàíîñò îò êà÷åñòâîòî è ðåçóëòàòèòå é. Âèñîêîòî ðàâíèùå
íà âêëþ÷åíîñò íîñè è ïîâå÷å ïîëîæèòåëíè åìîöèè è ñòàðàíèå.

Àíãàæèðàíîñòòà ñ îðãàíèçàöèÿòà å ñúñòîÿíèå, ïðè êîåòî çà
ðàçëèêà îò èäåíòèôèöèðàíåòî ñ îïðåäåëåíà ðàáîòà èíäèâèäúò ñå
èäåíòèôèöèðà ñ îïðåäåëåíà îðãàíèçàöèÿ è ñ íåéíèòå öåëè è èìà æå-
ëàíèå äà ïîääúðæà ÷ëåíñòâîòî ñè â íåÿ. Òîâà ïîðàæäà ëîÿëíîñò è
îáâúðçàíîñò ñúñ ñúîòâåòíàòà îðãàíèçàöèÿ è íàìàëÿâà îòñúñòâèÿòà
îò ðàáîòà è òåêó÷åñòâîòî. Åäèí ðàáîòíèê ìîæå äà å íåäîâîëåí îò
êîíêðåòíàòà ðàáîòà, êîÿòî âúðøè, íî äà å äîâîëåí îò îðãàíèçàöèÿòà
êàòî öÿëî.

2.3. Óäîâëåòâîðåíîñò îò ðàáîòàòà (ÓÐ)
Èçìåðâàíå íà ÓÐ. Èìà äâà îñíîâíè ìåòîäà çà èçìåðâàíå. Ïúð-

âèÿò å ïî-îáù è å ñâúðçàí ñúñ çàäàâàíåòî íà âúïðîñè êàòî ñëåäíèÿ:
“Êàòî âçåìåì ïðåäâèä âñè÷êè îáñòîÿòåëñòâà, êîëêî óäîâëåòâîðåí
ñòå âèå îò ðàáîòàòà ñè?” Îòãîâîðèòå ñå ðàíæèðàò â îïðåäåëåíà ñêà-
ëà, ñúäúðæàùà íÿêîëêî ñòåïåíè – îò “íèêàê íå ñúì óäîâëåòâîðåí”
äî “íàïúëíî ñúì óäîâëåòâîðåí”. Äðóãèÿò íà÷èí íà èçìåðâàíå èäåí-
òèôèöèðà êëþ÷îâèòå åëåìåíòè íà ðàáîòàòà è îöåíÿâà îòíîøåíèåòî
íà ðàáîòíèêà êúì òÿõ: åñòåñòâîòî íà ðàáîòàòà, ìåíèäæìúíòà, çàï-
ëàùàíåòî, âúçìîæíîñòèòå çà ðàñòåæ è îòíîøåíèÿòà ñ êîëåãèòå. Âòî-
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ðèÿò ìåòîä å äîêàçàë ñâîåòî ïðåâúçõîäñòâî, äîêîëêîòî ÓÐ å ñëî-
æåí ôåíîìåí.

ÓÐ êàòî çàâèñèìà ïðîìåíëèâà. Èìà íÿêîëêî îñíîâíè ôàêòîðà,
êîèòî âîäÿò äî ÓÐ: à) ðàáîòà, êîÿòî ïðåäñòàâëÿâà ïðåäèçâèêàòåëñ-
òâî êúì èíòåëèãåíòíîñòòà íà ðàáîòíèêà, êîÿòî ìó äàâà âúçìîæíîñò
äà èçïîëçâà ñâîèòå óìåíèÿ è ñïîñîáíîñòè è ïðåäëàãà ðàçíîîáðàçèå
îò çàäà÷è, ñâîáîäà è îáðàòíà âðúçêà çà òîâà êàê ñå ñïðàâÿ. Ïðè
óìåðåíî ðàâíèùå íà ïðåäèçâèêàòåëñòâîòî ïîâå÷åòî ðàáîòíèöè èç-
ïèòâàò ÓÐ; á) ñïðàâåäëèâî âúçíàãðàæäåíèå – ðàáîòíèöèòå èñêàò
ñèñòåìà íà çàïëàùàíå è ðàñòåæ, êîÿòî âúçïðèåìàò êàòî ñïðàâåäëè-
âà, ÿñíà è îòãîâàðÿùà íà òåõíèòå î÷àêâàíèÿ; â) ïîäêðåïÿùè óñëîâèÿ
íà òðóä – ðàáîòíèöèòå îöåíÿâàò ðàáîòíàòà ñðåäà îò ãëåäíà òî÷êà
êàêòî íà ëè÷íèÿ êîìôîðò, òàêà è íà óëåñíåíèÿòà, äàâàùè âúçìîæ-
íîñò äà ñå ðàáîòè ïî-äîáðå; ã) êîëåãèàëíà ïîäêðåïà – çà ïîâå÷åòî
ðàáîòíèöè òðóäúò íå å ñàìî ñðåäñòâî çà èçêàðâàíå íà ïàðè, íî è
ïðîöåñ, êîéòî óäîâëåòâîðÿâà ïîòðåáíîñòèòå èì îò ñîöèàëíè êîíòàê-
òè. Ïðèÿòåëñêîòî è ïîäêðåïÿùîòî ïîâåäåíèå íà êîëåãèòå è íà øåôà
óâåëè÷àâà ÓÐ; ä) ñúîòâåòñòâèå ìåæäó ëè÷íîñòòà è ðàáîòàòà – êî-
ãàòî õàðàêòåðúò íà ðàáîòàòà “ïàñâà” íà ëè÷íîñòíèòå õàðàêòåðèñòè-
êè íà ðàáîòíèöèòå, òå èìàò âúçìîæíîñò äà ðàçãúðíàò ñâîèòå òàëàí-
òè è ñïîñîáíîñòè è òîâà âîäè äî âèñîêà ÓÐ.

ÓÐ êàòî íåçàâèñèìà ïðîìåíëèâà. Ïðàêòèêàòà êàòåãîðè÷íî ïîò-
âúðæäàâà, ÷å ÓÐ âëèÿå ñèëíî âúðõó ïîâåäåíèåòî íà ðàáîòíèöèòå.
Íåéíèÿò åôåêò ñå íàáëþäàâà ïðè ðàçëè÷íèòå çàâèñèìè ïðîìåíëèâè,
êîèòî ãî õàðàêòåðèçèðàò: à) ïðîèçâîäèòåëíîñò – òâúðäåíèÿòà íà ðàí-
íèòå èçñëåäîâàòåëè íà ÎÏ, ÷å “ùàñòëèâèÿò ðàáîòíèê å ïðîèçâîäè-
òåëåí ðàáîòíèê” íå ñå ïîòâúðæäàâà èçöÿëî, íî å óñòàíîâåíî, ÷å ïðè
îïðåäåëåíè óñëîâèÿ, ñòèìóëèðàùè è óëåñíÿâàùè ðàáîòíèêà, ïîëî-
æèòåëíàòà êîðåëàöèÿ ñå ïîòâúðæäàâà; á) îòñúñòâèå îò ðàáîòà – íàá-
ëþäàâà ñå óñòîé÷èâà, íî íå îñîáåíî âèñîêà îòðèöàòåëíà êîðåëàöèÿ,
íî è òóê èìà çíà÷åíèå âëèÿíèåòî íà ðàçëè÷íè äðóãè ôàêòîðè; â) òå-
êó÷åñòâî – ïðè íåãî îòðèöàòåëíàòà êîðåëàöèÿ å ïî-èçðàçåíà, íî è â
òîçè ñëó÷àé å âàæíî âëèÿíèåòî è íà äðóãèòå ôàêòîðè.

Ðàáîòíèöèòå ìîãàò ïî ðàçëè÷íè íà÷èíè äà èçðàçÿâàò ñâîÿòà íåó-
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äîâëåòâîðåíîñò îò ðàáîòàòà. Îñíîâíèòå ìåæäó òÿõ ñà ÷åòèðè, êîèòî
îñâåí ïî ñúäúðæàíèåòî ñè, ñå ðàçëè÷àâàò è â äâå äðóãè èçìåðåíèÿ –
êîíñòðóêòèâíîñò/äåñòðóêòèâíîñò è àêòèâíîñò/ïàñèâíîñò. ×åòèðèòå íà-
÷èíà ñà ñëåäíèòå: íàïóñêàíå íà îðãàíèçàöèÿòà (äåñòðóêòèâåí, àêòè-
âåí), èçêàçâàíå íà ìíåíèå çà ïîäîáðÿâàíå íà óñëîâèÿòà (êîíñòðóêòè-
âåí, àêòèâåí), ëîÿëíîñò èëè ìúë÷àëèâî î÷àêâàíå óñëîâèÿòà äà áúäàò
ïîäîáðåíè (êîíñòðóêòèâåí, ïàñèâåí) è íåáðåæíîñò, èçðàçÿâàùà ñå â
îòñúñòâèÿ, íàìàëåíè óñèëèÿ è óâåëè÷àâàíå íà ãðåøêèòå â ðàáîòàòà
(äåñòðóêòèâåí, ïàñèâåí). Îò÷èòàíåòî íà òåçè âèäîâå ïîâåäåíèå îò
ìåíèäæúðèòå å âàæíî çà ðàçáèðàíåòî è óïðàâëåíèåòî íà ÎÏ.

Â êðàÿ íà òîçè ðàçäåë ùå íàáëåãíåì íà íÿêîè èçâîäè, ñâúðçàíè ñ
âëèÿíèåòî íà öåííîñòèòå è íàãëàñèòå âúðõó ÎÏ. Öåííîñòèòå ñà îñíî-
âàòà, âúðõó êîÿòî ñå ôîðìèðàò íàãëàñèòå, òàêà ÷å ïîçíàâàíåòî íà èí-
äèâèäóàëíèòå öåííîñòíè ñèñòåìè äàâà âúçìîæíîñò äà ñå ðàçáèðàò
èíäèâèäóàëíèòå íàãëàñè. Êîãàòî öåííîñòèòå íà õîðàòà ñà ðàçëè÷íè,
ìåíèäæúðèòå òðÿáâà äà èçïîëçâàò âêëþ÷âàùàòà ñåäåì ðàâíèùà éå-
ðàðõèÿ, ïðåäñòàâåíà â ïðåäèøíèòå ðåäîâå, çà äà õàðàêòåðèçèðàò ïî-
òåíöèàëíèòå ðàáîòíèöè â îðãàíèçàöèÿòà è äà ðåøàò äàëè òåõíèòå öåí-
íîñòè ñà â õàðìîíèÿ ñ òåçè, êîèòî äîìèíèðàò â îðãàíèçàöèÿòà. Ïðè
ïîäáîðà íà ðàáîòíèöèòå îïèòúò è óìåíèÿòà èì íå ñà äîñòàòú÷íè çà
òÿõíîòî íàåìàíå, àêî öåííîñòèòå èì ñà íåñúâìåñòèìè ñ òåçè íà îðãà-
íèçàöèÿòà. Ñúùîòî âàæè è çà íàãëàñèòå, çàùîòî òå âëèÿÿò ïðÿêî âúð-
õó ïîâåäåíèåòî íà ðàáîòíèöèòå. Òîçè ïîäõîä ìîæå äà ñïåñòè ïðîáëå-
ìè íà îðãàíèçàöèÿòà, íî òîé èìà çíà÷åíèå è çà ÓÐ íà ðàáîòíèöèòå.

3. Ìîòèâàöèÿòà
Òåðìèíúò ìîòèâàöèÿ èäâà îò ëàòèíñêèÿ ãëàãîë movere, çíà÷åù

äâèæà ñå. Òàçè åòèìîëîãèÿ íàâåæäà íà ìèñúëòà, ÷å ìîòèâàöèÿòà å
íåùî, êîåòî “íè ïðèâåæäà â äâèæåíèå”, êîåòî íè êàðà äà äåéñòâàìå
è äà ïðàâèì òîâà èëè îíîâà. Ñïîðåä åäíà îò ìíîãîòî ñúùåñòâóâàùè
äåôèíèöèè ìîòèâàöèÿòà å “òîçè ïñèõè÷åñêè ïðîöåñ, êîéòî ïðåäèç-
âèêâà àðàóçúëà, îïðåäåëÿ ïîñîêàòà è ïðîäúëæèòåëíîñòòà íà äîáðî-
âîëíè öåëåâî îðèåíòèðàíè äåéñòâèÿ”28. Ñïîðåä äðóãà, ïî-òÿñíà èí-
28 R. Kreitner et al., op. cit., p. 145.
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Èíäèâèäóàëíî
óñèëèå

Èíäèâèäóàëíî
èçïúëíåíèå

Îðãàíèçàöèîííè
âúçíàãðàæäåíèÿ

Èíäèâèäóàëíè
öåëè

Ðåçóëòàòè

òåðïðåòàöèÿ ìîòèâàöèÿòà å æåëàíèåòî äà ñå ïîëîæàò çíà÷èòåëíè
óñèëèÿ çà ïîñòèãàíå íà îðãàíèçàöèîííèòå öåëè, îáóñëîâåíî îò ñïî-
ñîáíîñòòà êúì óñèëèå çà óäîâëåòâîðÿâàíå íà íÿêàêâè èíäèâèäóàëíè
ïîòðåáíîñòè29. Â êðàéíà ñìåòêà íàé-ðàçïðîñòðàíåíî ñå îêàçâà ðàç-
áèðàíåòî íà ìîòèâàöèÿòà êàòî ïðîöåñ íà óäîâëåòâîðÿâàíå íà ïîò-
ðåáíîñòèòå, ìàêàð ÷å ñúùåñòâóâàò ìíîãî íà áðîé òåîðèè, êîèòî ÿ
òðåòèðàò ïî ïî-äðóã íà÷èí. Òîâà îáà÷å ñàìî îáîãàòÿâà öÿëîñòíîòî é
ðàçáèðàíå.

Ïîíÿòèåòî ïîòðåáíîñò ñúùî èìà ìíîãî äåôèíèöèè, íî íàé-îáùî
ìîæå äà ñå êàæå, ÷å òÿ å âúòðåøíî ñúñòîÿíèå íà èíäèâèäà, õàðàê-
òåðèçèðàùî ñå ñ ÷óâñòâîòî çà ëèïñà èëè äèñêîìôîðò, ïðè êîåòî äà-
äåíî äåéñòâèå èçãëåæäà íåîáõîäèìî è ïðèâëåêàòåëíè. Êàòî ïðîöåñ
ìîòèâàöèÿòà ìîæå äà áúäå ïðåäñòàâåíà ïî ñëåäíèÿ íà÷èí:

Ôèã. 8
Îïðîñòåí ìîäåë íà îáÿñíåíèåòî, äàâàíî îò òåîðèÿòà íà î÷àêâàíèÿòà

Îò äðóãà ãëåäíà òî÷êà ìîòèâàöèÿòà ìîæå äà ñå ðàçãëåæäà â
òåðìèíèòå íà ñèñòåìíèÿ ïîäõîä êàòî ïðîöåñ, ñâúðçàí ñúñ ñòðåìåæà
íà èíäèâèäà äà çàïàçè èëè âúçñòàíîâè ñâîÿ õîìåîñòàçèñ, ò.å.
æèâîòîïîääúðæàùîòî ðàâíîâåñèå íà ñâîèòå ôèçèîëîãè÷åñêè è
ïñèõè÷åñêè ïðîöåñè. Â òîçè ñëó÷àé ìîòèâàöèÿòà ìîæå äà áúäå
ïðåäñòàâåíà ïî äðóã íà÷èí.

Ôèã. 9

29 S. Robbins, op. cit., p. 192.

Òúðñåùî
ïîâåäåíèå

Íåóäîâëåòâîðåíà
ïîòðåáíîñò

Ðàçðåøåíèå
Óäîâëåòâîðåíà
ïîòðåáíîñò

Ïðåìàõâàíå íà
íàïðåæåíèåòî

Èìïóëñ çà
äåéñòâèå

Ïîâå÷åòî îò òåîðèèòå íà ìîòèâàöèÿòà ñå îñíîâàâàò âúðõó ôîðìóëè-
ðàíèÿ îùå îò äðåâíîãðúöêèòå ôèëîñîôè ïðèíöèï íà õåäîíèçìà, ñïîðåä
êîéòî õîðàòà ñå ñòðåìÿò äà ïîëó÷àò óäîâîëñòâèå è äà èçáåãíàò íåóäî-
âîëñòâèåòî. Òîçè ïðèíöèï îáà÷å ñàìî ïî ñåáå ñè å íåäîñòàòú÷åí, à
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ïîíÿêîãà è ïîäâåæäàù ïðè íàó÷íîòî îáÿñíåíèå íà ìîòèâàöèÿòà. Èñòî-
ðè÷åñêè ïîãëåäíàòî, åâîëþöèÿòà íà òîâà îáÿñíåíèå å ñâúðçàíà ñ ïåò
îñíîâíè ïîíÿòèÿ: èíñòèíêòè, ïîòðåáíîñòè, âúçíàãðàæäåíèÿ, ïîçíàíèå è
õàðàêòåðèñòèêè íà ðàáîòàòà. Ñ òÿõ ñà ñâúðçàíè äâà âèäà òåîðèè: à)
ñúäúðæàòåëíè – ôîêóñèðàò ñå âúðõó âúòðåøíèòå ôàêòîðè êàòî èíñòèí-
êòèòå, ïîòðåáíîñòèòå è óäîâëåòâîðåíîñòòà, êîèòî ñå ñìÿòà, ÷å ïîäñèë-
âàò öåëåâîòî ïîâåäåíèå; á) ïðîöåñíè – îáÿñíÿâàò ïîâåäåíèåòî ÷ðåç
âçàèìîäåéñòâèåòî ìåæäó ëè÷íîñòòà è ñðåäàòà è íàáëÿãàò âúðõó âúç-
íàãðàæäåíèÿòà, ïîçíàíèåòî è õàðàêòåðèñòèêèòå íà ðàáîòàòà. Ïðåäè äà
ñå ñïðåì íà íàé-âëèÿòåëíèòå òåîðèè çà ìîòèâàöèÿòà, ùå ïîä÷åðòàåì,
÷å òÿ å ñàìî åäèí ôàêòîð â ðåãóëèðàíåòî íà òðóäîâîòî ïîâåäåíèå. Òîâà
òâúðäåíèå å èëþñòðèðàíî ñ ïîìîùòà íà ñëåäíàòà ôîðìóëà:

Èçïúëíåíèåòî = Ðàâíèùåòî íà ñïîñîáíîñòèòå õ Ðàâíèùåòî íà
óìåíèÿòà õ Çíàíèåòî, íåîáõîäèìî çà èçïúëíåíèå íà çàäà÷àòà õ
Óëåñíÿâàùèòå è çàòðóäíÿâàùèòå óñëîâèÿ, êîèòî ñà âúí îò êîíòðîëà
íà èíäèâèäà

Kreitner…, p. 150.

Êàêòî ñå âèæäà, ìîòèâàöèÿòà å íåîáõîäèìà, íî íå è äîñòàòú÷íà
ïðè äåòåðìèíàöèÿòà íà íà÷èíà, ïî êîéòî ñå èçïúëíÿâà ðàáîòàòà.

3.1. Ðàííè òåîðèè íà ìîòèâàöèÿòà
Òåçè òåîðèè ñå íàðè÷àò ðàííè íå çàùîòî ñà âúçíèêíàëè ìíîãî îò-

äàâíà (òîâà ñòàâà ïðåç 50-òå ãîäèíè íà ÕÕ âåê), à çàùîòî ñà ïúðâèòå
ñåðèîçíî îáîñíîâàíè íàó÷íè òåîðèè â òàçè îáëàñò. Èíà÷å òå ñà ìíîãî
ïîïóëÿðíè è äíåñ è èãðàÿò ãîëÿìà ðîëÿ â ìåíèäæìúíòà è â ÎÏ.

Òåîðèÿòà çà éåðàðõèÿòà íà ïîòðåáíîñòèòå
Ñúçäàâà ÿ Åéáðàõàì Ìàñëîó30. Ñïîðåä íåãî âñåêè ÷îâåê èìà ñëåä-

íèòå îñíîâíè ïîòðåáíîñòè:
- ôèçèîëîãè÷åñêè -  ãëàä, æàæäà, ïîäñëîí, ñåêñ è äðóãè òåëåñíè

íóæäè

30 A. Maslow, Motivation and Personality, NY, Harper and Row, 1954.
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- áåçîïàñíîñò – ñèãóðíîñò è çàùèòà îò ôèçè÷åñêè è åìîöèîíàë-
íè ñòðàäàíèÿ

- ñîöèàëíè – ïðèâúðçàíîñò, ïðèíàäëåæíîñò, ïðèåìàíå îò ñòðàíà
íà äðóãèòå, ïðèÿòåëñòâî

- óâàæåíèå – ñàìîóâàæåíèå è óâàæåíèå îò ñòðàíà íà äðóãèòå,
ñàìîñòîÿòåëíîñò, àâòîðèòåò, ñòàòóò, ïðèçíàíèå è âíèìàíèå

- ñàìîèçÿâà èëè ñàìîðåàëèçàöèÿ – íóæäàòà äà ñòàíåø òîâà,
êîåòî ñè ñïîñîáåí äà ñòàíåø, äà ñå èçäèãàø, äà ðåàëèçèðàø âúç-
ìîæíîñòèòå ñè.

Ïîòðåáíîñòèòå ïî Ìàñëîó íå ñàìî ñà éåðàðõèçèðàíè. Ñúùåñòâóâà
è îïðåäåëåíà ïîñëåäîâàòåëíîñò ïðè òÿõíîòî óäîâëåòâîðÿâàíå – òî
çàïî÷âà îò íèñêîñòîÿùèòå è êîãàòî òå áúäàò çàäîâîëåíè êàòî
ìîòèâàòîðè íà ïîâåäåíèåòî, çàïî÷âàò äà ñå ïðîÿâÿâàò ñëåäâàùèòå
íà ïî-ãîðíîòî ðàâíèùå.

Òåîðèÿ Õ è òåîðèÿ Ó
Íà îñíîâíîòî ñúäúðæàíèå íà òåçè òåîðèè âå÷å ñå ñïðÿõìå â ãëà-

âà ². Äúãëàñ Ìàêãðåãúð ðàçãðàíè÷àâà äâà ðàçëè÷íè âúçãëåäà çà ïðè-
ðîäàòà íà ÷îâåêà, çà õàðàêòåðèñòèêèòå íà ÷îâåøêîòî ñúùåñòâî. Òî-
âà å åäèí âå÷åí âúïðîñ, íà êîéòî ôèëîñîôèòå òúðñÿò îòãîâîð îò âå-
êîâå è îò îòãîâîðà íà êîéòî ñëåäâàò âàæíè çàêëþ÷åíèÿ çà ïîâåäåíè-
åòî íà ÷îâåêà è çà îòíîøåíèåòî êúì íåãî. Òîìàñ Õîáñ íàïðèìåð å
âÿðâàë, ÷å ñòðàõúò ïðàâè õîðàòà äîáðè è òå ñå îáåäèíÿâàò â îáùåñ-
òâî. Æàí-Æàê Ðóñî ïúê å òâúðäÿë, ÷å îáùåñòâîòî ðàçâðàùàâà ÷î-
âåêà, à Èìàíóåë Êàíò å ìèñëåë, ÷å â ÷îâåêà ñå ñúåäèíÿâàò è åäíî-
òî, è äðóãîòî è òîâà ìîæå áè å èñòèíàòà. Ìàêãðåãúð íå å ôèëîñîô è
íåãîâèòå îáîáùåíèÿ ñå îñíîâàâàò íà åìïèðè÷íî ïîäêðåïåí àíàëèç
íà ìåíèäæúðñêèòå ïðàêòèêè è ÎÏ. Íåãîâèÿò èçâîä å, ÷å ñå ïðàêòè-
êóâàò äâà ïîäõîäà êúì ÷îâåøêàòà ëè÷íîñò, êîèòî òîé îïèñâà â ò.íàð.
îò íåãî òåîðèè Õ è Ó, çà êîèòî ñïîìåíàõìå âå÷å â ãëàâà ². Çà òåîðè-
ÿòà Õ ñà õàðàêòåðíè ñëåäíèòå ñúæäåíèÿ çà õîðàòà:

- ïîâå÷åòî õîðà íå îáè÷àò ðàáîòàòà è ÿ èçáÿãâàò, êîãàòî ìîãàò
- ïîâå÷åòî õîðà òðÿáâà äà áúäàò ïðèíóæäàâàíè è çàïëàøâàíè, çà
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äà ðàáîòÿò; íåîáõîäèì èì å ñòðîã íàäçîð, äîêàòî ðàáîòÿò
- ïîâå÷åòî õîðà ïðåäïî÷èòàò äà áúäàò ðúêîâîäåíè è áÿãàò îò

îòãîâîðíîñò
- ïîâå÷åòî õîðà ïîñòàâÿò ñèãóðíîñòòà ïðåä âñè÷êè äðóãè, ñâúðçàíè

ñ ðàáîòàòà ôàêòîðè è ñà ëèøåíè îò àìáèöèè.

Òåîðèÿòà Ó å ñèñòåìà îò ñúæäåíèÿ ñ äðóã õàðàêòåð:
- òðóäúò å åñòåñòâåíà ÷îâåøêà àêòèâíîñò, êàêòî èãðàòà èëè

ïî÷èâêàòà
- õîðàòà ñà ñïîñîáíè äà ñå ñàìîóïðàâëÿâàò è äà ñå

ñàìîêîíòðîëèðàò, àêî ñà îòäàäåíè íà öåëèòå íà îðãàíèçàöèÿòà
- õîðàòà îáèêíîâåíî ñå îáâúðçâàò ñ îðãàíèçàöèîííèòå öåëè, àêî

ïîëó÷àâàò âúçíàãðàæäåíèÿ (íå ñàìî ïàðè÷íè) çà òîâà
- òèïè÷íèÿò ðàáîòíèê ìîæå äà ñå íàó÷è äà ïðèåìà è äà òúðñè

îòãîâîðíîñòòà
- òèïè÷íèÿò ÷ëåí íà îðãàíèçàöèÿòà ïðèòåæàâà âúîáðàæåíèå,

íàõîä÷èâîñò è êðåàòèâíîñò.

Ñðàâíåíèåòî ïîêàçâà, ÷å äîêàòî çà Ìàñëîó äîìèíèðàùèòå ôàê-
òîðè â ìîòèâàöèÿòà íà èíäèâèäà ñà òåçè îò íèñêèòå ðàâíèùà, òî
Ìàêãðåãúð èçòúêâà âîäåùàòà ðîëÿ íà ìîòèâèòå îò ïî-âèñîêî ñîöè-
àëíî ðàâíèùå. Òîé ñìÿòà, ÷å ó÷àñòèåòî âúâ âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ,
îòãîâîðíàòà è ïðåäèçâèêàòåëíà ðàáîòà, êàêòî è äîáðèòå îòíîøåíèÿ
â ãðóïàòà ìàêñèìèçèðàò ìîòèâàöèÿòà íà ðàáîòíèöèòå.

Ìîòèâàöèîííî-“õèãèåííàòà” òåîðèÿ íà Õúðöáúðã
Ôðåäåðèê Õúðöáúðã ïðîâåæäà èçñëåäâàíå, â êîåòî òúðñè îòãî-

âîð íà âúïðîñà “Êàêâî èñêàò õîðàòà îò ñâîÿòà ðàáîòà?” ñ öåë äà
óñòàíîâè ôàêòîðèòå íà óäîâëåòâîðåíîñòòà è íà íåóäîâëåòâîðåíîñò-
òà. Ïîëó÷åíèòå ðåçóëòàòè ïîêàçâàò, ÷å ÓÐ å ñâúðçàíà ñ âúòðåøíî-
ëè÷íîñòíèòå ôàêòîðè – ñòðåìåæúò êúì ïîñòèæåíèÿ è ïîçíàíèå, ñà-
ìèÿò òðóä, îòãîâîðíîñòòà, íàïðåäúêúò è èçðàñòâàíåòî. Íåóäîâëåò-
âîðåíîñòòà ïúê å ñâúðçàíà ñ äðóãà ãðóïà ôàêòîðè, âúíøíè ïî ñâîÿ
õàðàêòåð – ïîëèòèêàòà íà ôèðìàòà è íà àäìèíèñòðàöèÿòà, ìåíèäæ-
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ìúíòà, ìåæäóëè÷íîñòíèòå îòíîøåíèÿ è óñëîâèÿòà íà òðóäà. Ïîëó-
÷åíèòå äàííè ñïîðåä Õúðöáúðã ïîêàçâàò, ÷å îáðàòíîòî íà óäîâëåò-
âîðåíîñòòà íå å íåóäîâëåòâîðåíîñòòà. Îòñòðàíÿâàíåòî íà õàðàêòå-
ðèñòèêèòå íà ðàáîòàòà, êîèòî ïðè÷èíÿâàò íåóäîâëåòâîðåíîñò, íå âî-
äè çàäúëæèòåëíî äî ÓÐ. Ñúùåñòâóâà åäèí äâîåí êîíòèíóóì: îáðàò-
íîòî íà “óäîâëåòâîðåíîñò” å “ëèïñà íà óäîâëåòâîðåíîñò”, à îáðàò-
íîòî íà “íåóäîâëåòâîðåíîñò” å “ëèïñà íà íåóäîâëåòâîðåíîñò”. Ôàê-
òîðèòå, âîäåùè äî ÓÐ, ñà äðóãè è ðàçëè÷íè îò òåçè, êîèòî âîäÿò äî
íåóäîâëåòâîðåíîñò. Â ðåçóëòàò íà òåçè çàêëþ÷åíèÿ Õúðöáúðã ðàçã-
ðàíè÷àâà äâå ãðóïè ôàêòîðè. Ïúðâàòà âêëþ÷âà âúòðåøíîëè÷íîñò-
íèòå ôàêòîðè, êîèòî ñà ñâúðçàíè ñ åôåêòèòå, ïðîèçòè÷àùè îò ñúäúð-
æàíèåòî íà èçïúëíÿâàíèòå çàäà÷è. Òÿõ òîé íàðè÷à ìîòèâàòîðè. Òå
ñà ïðè÷èíàòà äàäåíà ëè÷íîñò äà ïðåìèíå îò ñúñòîÿíèå íà íåóäîâ-
ëåòâîðåíîñò êúì óäîâëåòâîðåíîñò. Òàêà òàçè òåîðèÿ ïðåäñêàçâà, ÷å
ìåíèäæúðèòå ìîãàò äà ìîòèâèðàò èíäèâèäèòå ÷ðåç âêëþ÷âàíåòî íà
òåçè ìîòèâàòîðè â òÿõíàòà ðàáîòà – ïðîöåñ, êîéòî ïîëó÷àâà íàçâà-
íèåòî îáîãàòÿâàíå íà ðàáîòàòà. Âòîðàòà ãðóïà âêëþ÷âà ôàêòîðè-
òå íà íåóäîâëåòâîðåíîñòòà, êîèòî ñâúðçâà ïðåäèìíî ñ êîíòåêñòà èëè
ñúñ ñðåäàòà, â êîÿòî ñå îñúùåñòâÿâà ðàáîòàòà (âúíøíèòå ôàêòîðè).
Òÿõ Õúðöáúðã íàðè÷à õèãèåííè ôàêòîðè, êîèòî íå ñà ìîòèâàöè-
îííè. Òÿõíîòî îòñòðàíÿâàíå ìîæå äà ïðåìàõíå íåäîâîëñòâîòî èëè
íàïðåæåíèåòî, áåç îáà÷å äà ïîâèøè ìîòèâàöèÿòà èëè äà äîâåäå äî
ÓÐ. Òîâà, ðàçáèðà ñå, íå ãè ïðàâè èíäèôåðåíòíè ïî îòíîøåíèå íà
ìîòèâàöèÿòà. Óòî÷íåíèÿòà, êîèòî âíàñÿ òàçè òåîðèÿ ïðîñòî äàâàò
ïîâå÷å çíàíèå è ñúîòâåòíî ðàçêðèâàò íîâè âúçìîæíîñòè è ñðåäñòâà
çà ïîâèøàâàíå íà ìîòèâàöèÿòà è íà ÓÐ ãëàâíî ÷ðåç àêòèâèçèðàíå íà
ìîòèâàòîðèòå è îáîãàòÿâàíåòî íà ðàáîòàòà31.

3.2. Ñúâðåìåííè òåîðèè íà ìîòèâàöèÿòà

Òåîðèÿòà íà Êëåéòúí Îëäúðôúð (ERG Theory)
Îëäúðôúð ðåâèçèðà òåîðèÿòà íà Ìàñëîó çà ïîòðåáíîñòèòå, êàòî ãè

ñâåæäà äî òðè îñíîâíè ãðóïè – ñúùåñòâóâàíå, ñâúðçàíîñò è ðàñòåæ

31 F. Herzberg and al.The Motivation to Work, NY, John Wiley and sons, 1959.
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(ñúêðàùåíèåòî îò òåçè òðè äóìè íà àíãëèéñêè å ERG)32. Òåîðèÿòà ERG
íå ïðåäïîëàãà âðúçêà ìåæäó ïîòðåáíîñòèòå è ñúîòâåòñòâàùàòà é ñòú-
ïàëîâèäíà éåðàðõèÿ. Íåùî ïîâå÷å, ñïîðåä íåÿ ôðóñòðàöèÿòà, ñâúðçàíà
ñ ïîòðåáíîñòèòå îò âèñîêî ðàâíèùå, ìîæå äà ñúáóäè æåëàíèå çà óäîâ-
ëåòâîðÿâàíå íà ïîòðåáíîñòè îò ïî-íèñêî ðàâíèùå. Ñúùî òàêà ïîâå÷å
îò åäíà ïîòðåáíîñò ìîæå äà äåéñòâà â åäíî è ñúùî âðåìå.

Ïîòðåáíîñòèòå íà ñúùåñòâóâàíåòî âêëþ÷âàò âñè÷êè âèäîâå
ôèçèîëîãè÷åñêè è ìàòåðèàëèñòè÷íè æåëàíèÿ. Ïîòðåáíîñòèòå îò
ñâúðçàíîñò ñå êîíöåíòðèðàò îêîëî ïîòðåáíîñòòà äà èìàø âàæíè çà
òåá âçàèìîîòíîøåíèÿ ñúñ çíà÷èìèòå äðóãè. Óäîâëåòâîðåíèåòî èäâà
îò âçàèìíîòî ñïîäåëÿíå íà ìèñëè è ÷óâñòâà. Ïîòðåáíîñòèòå îò
ðàñòåæ îáõâàùàò íóæäàòà îò ðàçâèòèå êàòî ÷îâåøêî ñúùåñòâî è
èçïîëçâàíåòî íà ñïîñîáíîñòèòå íà ÷îâåêà â öåëèÿ èì ïîòåíöèàë.

Òåîðèÿòà ERG ñúîòâåòñòâà â ïî-ãîëÿìà ñòåïåí íà ñúâðåìåííèòå
çíàíèÿ çà ëè÷íîñòòà. Íî è òÿ, êàêòî âñÿêà äðóãà òåîðèÿ â òàçè îá-
ëàñò, å ñ îãðàíè÷åíî äåéñòâèå. Êàêòî ñî÷è ñàìèÿò é àâòîð, íåéíèÿò
ïðèíîñ å èíäèðåêòåí. Íåéíàòà öåííîñò ñå îïðåäåëÿ îò ñïîñîáíîñò-
òà é äà ïîìîãíå íà ìåíèäæúðèòå äà ìèñëÿò â êîíòåêñòà íà ìîòèâà-
öèîííèòå ïðîáëåìè.

Òåîðèÿòà íà Ìàêëèëúíä çà òðèòå ïîòðåáíîñòè
Ñïîðåä Äåéâèä Ìàêëèëúíä èìà òðè ïîòðåáíîñòè, êîèòî ñà âàæíè

çà ðàçáèðàíåòî íà ìîòèâàöèÿòà â îðãàíèçàöèîííàòà ñðåäà – îò ïîñ-
òèæåíèÿ, îò âëàñò è îò àôèëèàöèÿ (ïðèíàäëåæíîñò). Ïîòðåáíîñò-
òà îò ïîñòèæåíèÿ ó íÿêîè õîðà å âàæíà ñàìà ïî ñåáå ñè íåçàâèñè-
ìî îò âúçíàãðàæäåíèåòî çà ïîñòèãíàòèÿ óñïåõ. Íà ïîâåäåíèåòî íà
òîçè òèï õîðà ñå ñïðÿõìå ïî-ðàíî. Ïîòðåáíîñòòà îò âëàñò å æå-
ëàíèåòî äà èìàø âëèÿíèå è êîíòðîë âúðõó äðóãèòå. Õîðàòà, êîèòî ñà
ìîòèâèðàíè îò òàçè ïîòðåáíîñò áèâàò ïðèâëè÷àíè îò ñúïåðíè÷åñò-
âîòî è áîðáàòà çà ïî-âèñîê ñòàòóñ è ñå èíòåðåñóâàò ïîâå÷å îò ïðåñ-
òèæà è âëèÿíèåòî íàä äðóãèòå, îòêîëêîòî îò åôåêòèâíîòî èçïúëíå-
íèå íà çàäúëæåíèÿòà. Ïîòðåáíîñòòà îò àôèëèàöèÿ å æåëàíèå äà

32 C. Alderfer, Existence, Relatedness, and Growth: Human Needs in Organizational
Settings, NY, Free Press, 1972.
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ñå õàðåñâàø íà äðóãèòå è äà áúäåø ïðèåìàí îò òÿõ. Òàçè ïîòðåá-
íîñò å ñâúðçàíà ñúñ ñòðåìåæà êúì ïðèÿòåëñòâî, ñúòðóäíè÷åñòâî è
âçàèìíî ðàçáèðàíå, à íå ñúñ ñúïåðíè÷åñòâîòî.

Óäîâëåòâîðåíèåòî íà òåçè ïîòðåáíîñòè âîäè äî ÓÐ ó õîðàòà, êîè-
òî ãè èçïèòâàò. Îñîáåíî ñèëíî èçðàçåíà å òàçè âðúçêà ïðè ïîòðåá-
íîñòòà îò ïîñòèæåíèÿ. Òÿ ñå ïîäñèëâà îò òàêèâà ôàêòîðè êàòî ëè÷íà-
òà îòãîâîðíîñò, îáðàòíàòà âðúçêà è óìåðåíèÿ ðèñê, êîèòî ñèëíî ìîòè-
âèðàò õîðàòà, ñòðåìÿùè ñå êúì ïîñòèæåíèÿ. Òåçè õîðà ïîñòèãàò çíà-
÷èòåëíè óñïåõè â îáëàñòòà íà ïðåäïðèåìà÷åñòâîòî. Äðóãèòå ïúê, êî-
èòî ñå ìîòèâèðàò ïî-ñèëíî îò ïîòðåáíîñòòà îò âëàñò, ñà ïî-óñïåøíè
êàòî ìåíèäæúðè. Õîðàòà áåç ïîäîáíè ïðåòåíöèè ñà ñèëíî ìîòèâèðàíè
îò áëèçîñòòà íà äðóãèòå è äîáðîòî ñè ñúòðóäíè÷åñòâî ñ òÿõ.

Âàæíî å äà ñå îòáåëåæè, ÷å ðàáîòíèöèòå ìîãàò äà áúäàò óñïåøíî
îáó÷àâàíè ñ öåë ïîâèøàâàíå íà ñòðåìåæà èì êúì ïîñòèæåíèÿ. Òîâà å
âàæíî è çàùîòî ìîòèâàöèÿòà êúì ïîñòèæåíèÿ å ñâúðçàíà ïðÿêî ñ èêî-
íîìè÷åñêîòî ðàçâèòèå íà öÿëîòî îáùåñòâî, êàêòî òâúðäè Ìàêëèëúíä.
Òàçè ñè òåçà òîé îáîñíîâàâà ñ àíàëèç íà âðúçêàòà ìåæäó òîçè òèï
ìîòèâàöèÿ è èêîíîìè÷åñêîòî ðàçâèòèå íà ñâåòà îò âðåìåòî íà Äðåâíà
Ãúðöèÿ äî 50-òå ãîäèíè íà ÕÕ â.33. Îò ãëåäíà òî÷êà íà ÎÏ å âàæíî äà
ñå îòáåëåæè, ÷å îðãàíèçàöèèòå òðÿáâà äà îñúçíàÿò ïå÷àëáèòå, ñâúð-
çàíè ñ îáó÷åíèåòî íà òåõíèòå ÷ëåíîâå, ðàçâèâàùî ìîòèâàöèÿòà, ñâúð-
çàíà ñ ïîñòèæåíèÿ, è âúçìîæíîñòè çà ïîñòèæåíèÿ. Òàçè ïîòðåáíîñò,
êàêòî è ïîòðåáíîñòèòå îò âëàñò è àôèëèàöèÿ, òðÿáâà äà ñå îò÷èòàò
ïðè ïîäáîðà è ðàçïîëàãàíåòî íà õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà.

Òåîðèÿòà íà êîãíèòèâíàòà (ïîçíàâàòåëíàòà) îöåíêà
Â îñíîâàòà íà òàçè òåîðèÿ ëåæè ïðåäïîëîæåíèåòî, ÷å âúâåæäà-

íåòî íà âúíøíè âúçíàãðàæäåíèÿ, êàòî íàïðèìåð çàïëàùàíåòî çà óñè-
ëèÿòà â ðàáîòàòà, êîèòî ïðåäè òîâà ñà áèëè âúòðåøíî âúçíàãðàäåíè
áëàãîäàðåíèå íà óäîâîëñòâèåòî, ñâúðçàíî ñúñ ñúäúðæàíèåòî íà ñà-
ìàòà ðàáîòà, âîäÿò äî ñíèæàâàíå íà öÿëîñòíîòî ðàâíèùå íà ìîòè-
âàöèÿòà. Äîêàòî ïî-ðàíî ñå å ñìÿòàëî, ÷å âúíøíàòà è âúòðåøíàòà

33 D. McClelland, The Achieving Society, NY: Free Press, 1961, also, Power: The Inner
Experience, NY: John Wiley and sons, 1975.
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ìîòèâàöèÿ ñà íåçàâèñèìè è íå ñè âëèÿÿò, òî êîãíèòèâíàòà îöåíêà
îòðè÷à òîâà. Êàçàíî ñ äðóãè äóìè, êîãàòî âúíøíîòî âúçíàãðàæäå-
íèå å äàäåíî íà íÿêîãî çà èçïúëíåíèåòî íà íÿêîÿ èíòåðåñíà çàäà÷à,
òî ïðè÷èíÿâà ñïàä âúâ âúòðåøíèÿ èíòåðåñ êúì çàäà÷àòà. Íåàäè-
òèâíîñòòà íà âúíøíèòå è âúòðåøíèòå âúçíàãðàæäåíèÿ å ðåàëåí ôå-
íîìåí è òîâà å ìíîãî âàæíî çà àäåêâàòíàòà ìåíèäæúðñêà ïðàêòèêà.

Òåîðèè, ñâúðçàíè ñ õàðàêòåðèñòèêèòå
íà çàäà÷èòå â ðàáîòàòà
Òåçè òåîðèè ñå îñíîâàâàò âúðõó êîíñòàòèðàíèÿ îò èçñëåäîâàòåëè-

òå íà ÎÏ ôàêò, ÷å ïúðâî, ðàáîòèòå ñå ðàçëè÷àâàò ïî ñâîèòå õàðàêòå-
ðèñòèêè, è âòîðî, ÷å åäíè îò òÿõ ñà ïî-èíòåðåñíè è ïî-ïðåäèçâèêàòåë-
íè îò äðóãè. Â îòãîâîð íà òàçè î÷åâèäíà êîíñòàòàöèÿ ñà ôîðìèðàíè
âúïðîñíèòå òåîðèè, ÷èÿòî öåë å äà óñòàíîâÿò ñïåöèôè÷íèÿ õàðàêòåð
íà çàäà÷èòå â ðàáîòàòà, êàê òåçè õàðàêòåðèñòèêè ñå ñú÷åòàâàò ïðè
ôîðìèðàíåòî íà ðàçëè÷íèòå ðàáîòè è òåõíèòå îòíîøåíèÿ ñ ìîòèâàöè-
ÿòà íà ðàáîòíèöèòå, ñ òÿõíàòà óäîâëåòâîðåíîñò è ïîâåäåíèå.

Òåîðèÿòà çà íåîáõîäèìèòå àòðèáóòè íà çàäà÷àòà
Ñëîæíîñòòà íà âñÿêà ðàáîòà ìîæå äà ñå îïðåäåëè ÷ðåç øåñò

õàðàêòåðèñòèêè íà çàäà÷àòà: ðàçíîîáðàçèå, ñàìîñòîÿòåëíîñò, îòãî-
âîðíîñò, çíàíèÿ è óìåíèÿ, íåîáõîäèìè ñîöèàëíè âçàèìîäåéñòâèÿ è
ñëó÷àéíè ñîöèàëíè âçàèìîäåéñòâèÿ. Êîëêîòî ïî-âèñîê å ñáîðúò îò
õàðàêòåðèñòèêèòå íà åäíà ðàáîòà, òîëêîâà ïî-ñëîæíà å òÿ. Çíà÷åíè-
åòî íà òàçè òåîðèÿ å, ÷å ïîêàçâà, ÷å (1) ðàáîòíèöèòå ðåàãèðàò ðàç-
ëè÷íî íà ðàçëè÷íèòå âèäîâå ðàáîòà, (2) ÷å ïðåäîñòàâÿ ñúâêóïíîñò
îò âúçìîæíè àòðèáóòè íà çàäà÷àòà, ÷ðåç êîèòî ðàáîòàòà ìîæå äà
áúäå îöåíåíà, (3) ÷å ôîêóñèðà âíèìàíèåòî âúðõó íåîáõîäèìîñòòà
äà ñå îò÷èòà âëèÿíèåòî íà èíäèâèäóàëíèòå õàðàêòåðèñòèêè âúðõó
ðåàêöèÿòà íà ðàáîòíèöèòå ïî îòíîøåíèå íà ðàáîòàòà.

Ìîäåëúò íà õàðàêòåðèñòèêèòå íà ðàáîòàòà
Îáõâàùà ïåò õàðàêòåðèñòèêè è òÿõíîòî îòíîøåíèå êúì ïîñëåäè-

öèòå çà ëè÷íîñòòà è êúì ðåçóëòàòèòå îò ðàáîòàòà. Òåçè õàðàêòåðèñ-
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òèêè ñà: ðàçíîîáðàçèå íà óìåíèÿòà, èäåíòè÷íîñò íà çàäà÷àòà, çíà÷è-
ìîñò íà çàäà÷àòà, àâòîíîìèÿ, îáðàòíà âðúçêà. Íàé-âàæíè ñà ïúðâè-
òå òðè õàðàêòåðèñòèêè. Êîãàòî òå ñà íàëèöå, ìîæåì äà ïðåäñêàæåì,
÷å ÷îâåêúò, çàåìàù äëúæíîñòòà, ùå îöåíè ðàáîòàòà êàòî âàæíà,
öåííà è èìàùà ñìèñúë. Îò ìîòèâàöèîííà ãëåäíà òî÷êà ìîäåëúò ïî-
êàçâà, ÷å âúòðåøíèòå íàãðàäè ñà ïðèäîáèòè îò åäèí èíäèâèä, êîãàòî
òîé íàó÷è (çíàíèå çà ðåçóëòàòèòå), ÷å ëè÷íî (èçæèâÿíà îòãîâîðíîñò)
å èçïúëíèë äîáðå äàäåíà çàäà÷à, êîÿòî ïðåäñòàâëÿâà èíòåðåñ çà íå-
ãî. Êîëêîòî ïîâå÷å òåçè òðè ïñèõè÷åñêè ñúñòîÿíèÿ ïðèñúñòâàò, òîë-
êîâà ïî-ãîëåìè ùå áúäàò ìîòèâàöèÿòà, ïîâåäåíèåòî è óäîâëåòâîðå-
íîñòòà íà ðàáîòíèêà è òîëêîâà ïî-ìàëêè ùå áúäàò îòñúñòâèÿòà îò
ðàáîòà è âåðîÿòíîñòòà îò íàïóñêàíå íà îðãàíèçàöèÿòà.

Òåîðèÿòà çà ôîðìóëèðàíå íà öåëè
Íåçàâèñèìî îò õàðàêòåðèñòèêèòå íà òåõíèòå ïîñòèæåíèÿ âñè÷êè

óñïåëè õîðà ñå õàðàêòåðèçèðàò ñ òîâà, ÷å æèâîòúò èì å öåëåâî îðè-
åíòèðàí. Öåëèòå îáà÷å òðÿáâà äà áúäàò êîíêðåòíè è ÿñíî îïðåäåëå-
íè. Íå å äîñòàòú÷íî äà êàæåø íà íÿêîãî “Íàïðàâè âñè÷êî âúçìîæ-
íî”. Òåîðèÿòà, çà êîÿòî ãîâîðèì, ïðåäïîëàãà, ÷å òðóäíèòå öåëè âî-
äÿò äî ïî-âèñîêè ïîñòèæåíèÿ. Ñàìîòî íàìåðåíèå íà ðàáîòíèêà çà
ïîñòèãàíå íà îïðåäåëåíà öåë å ñèëåí èçòî÷íèê íà òðóäîâà ìîòèâà-
öèÿ. Öåëèòå êàçâàò íà ðàáîòíèêà êàêâî òðÿáâà äà ñå íàïðàâè è êîëêî
óñèëèÿ ñà íåîáõîäèìè, çà äà áúäå òî íàïðàâåíî. Îáùîòî çàêëþ÷å-
íèå å, ÷å íàìåðåíèÿòà, ôîðìóëèðàíè êàòî òðóäíè è êîíêðåòíè öåëè,
ñà ìîùåí ìîòèâèðàù ôàêòîð.  Òå âîäÿò è êúì ïî-äîáðî èçïúëíåíèå.
Â ñúâðåìåííîòî ÎÏ ôîðìèðàíåòî íà öåëèòå å âúçïðèåòî êàòî øè-
ðîêî ïðèëàãàíà ìåíèäæúðñêà, ãëàâíî ìîòèâàöèîííà òåõíèêà , íàðå-
÷åíà óïðàâëåíèå ïî öåëè. Â íåÿ å âàæíî òîâà, ÷å òðóäíèòå è êîíêðåò-
íè öåëè âîäÿò êúì ïî-äîáðî èçïúëíåíèå, îáðàòíàòà âðúçêà óñèëâà
òåõíèÿ åôåêò, öåëèòå, ôîðìóëèðàíè ñ ó÷àñòèåòî íà èçïúëíèòåëèòå,
ïðåâúçõîæäàò ïðåäïèñàíèòå öåëè.

Òåîðèÿòà çà óñèëâàíåòî
Òÿ ìîæå äà ñå ðàçãëåæäà êàòî êîíòðàïóíêò íà òåîðèÿòà çà ôîðìó-

ëèðàíåòî íà öåëè. Ïîñëåäíàòà å êîãíèòèâíà òåîðèÿ, äîêàòî òåîðèÿòà
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çà óñèëâàíåòî ñå îñíîâàâà íà áèõåéâèúðèñòêèÿ ïîäõîä. Òÿ ðàçãëåæäà
ïîâåäåíèåòî êàòî ïðîäóêò, ñëåäñòâèå îò âúçäåéñòâèåòî íà ñðåäàòà,
èãíîðèðàéêè âúòðåøíîòî ñúñòîÿíèå íà èíäèâèäà è ðàçãëåæäàéêè ñà-
ìî ðåàêöèèòå ìó íà ñèãíàëèòå, êîèòî èäâàò îòâúí. Àêî òåçè ñèãíàëè
ñà áëàãîïðèÿòíè çà èíäèâèäà êàòî îòãîâîð íà íåãîâèòå äåéñòâèÿ, òå
ãè ïîäñèëâàò. Àêî ñà íåáëàãîïðèÿòíè, òå ãè ïàðèðàò. Ò.å. àêî äàäåíî
äåéñòâèå èìà çà èíäèâèäà æåëàíè è ïðèÿòíè ïîñëåäèöè, òîé ñå ìîòè-
âèðà äà èçâúðøâà ñúùèòå äåéñòâèÿ ñ íàðàñòâàùà èíòåíçèâíîñò. Â
îáðàòåí ñëó÷àé òîé ñå äåìîòèâèðà ñèëíî èëè èçöÿëî.

Òåîðèÿòà çà ñïðàâåäëèâîñòòà
Õîðàòà ñðàâíÿâàò òîâà, êîåòî âëàãàò â ðàáîòàòà ñè, è òîâà, êîåòî

ïîëó÷àâàò, ñ âëîæåíîòî è ïîëó÷åíîòî îò äðóãèòå. Îáèêíîâåíî ÷îâåê
èçáèðà òîçè, ñ êîãîòî ñå ñðàâíÿâà íà îñíîâàòà íà èíôîðìàöèÿòà, êî-
ÿòî èìà çà íåãî, êàêòî è ïîðàäè ïðèâëåêàòåëíîñòòà ìó. Îáèêíîâåíî
òîé ñå ôîêóñèðà âúðõó òðè íåùà: ðàçìåðà íà çàïëàòàòà, ðàâíèùåòî
íà îáðàçîâàíèå è òðóäîâèÿ ñòàæ. Ïðàâåéêè íà òàçè îñíîâà ñâîèòå
ïðåöåíêè, èíäèâèäúò ôîðìóëèðà íåùàòà â îðãàíèçàöèÿòà êàòî ñïðà-
âåäëèâè è êàòî íåñïðàâåäëèâè. Àêî çàáåëåæè íÿêàêâà íåñïðàâåäëè-
âîñò òîé ðåàãèðà ïî íÿêîé îò ñëåäíèòå íà÷èíè:
z ïðîìåíÿ ñâîèòå âëîæåíèÿ (íàïð. íàìàëÿâà óñèëèÿòà ñè)
z èçìåíÿ ðåçóëòàòèòå, êîèòî äàâà
(íàïð. óâåëè÷àâà êîëè÷åñòâîòî íà áðàêà)
z ðàçðóøàâà âúçïðèÿòèåòî çà ñàìèÿ ñåáå ñè êàòî èçïúëíèòåë
z ðàçðóøàâà âúçïðèÿòèåòî çà äðóãèòå (íàïð. çà òÿõíàòà ðàáîòà)
z èçáèðà äðóã, ñ êîãîòî äà ñå ñðàâíÿâà
z íàïóñêà ðàáîòàòà.
Òåîðèÿòà çà ñïðàâåäëèâîñòòà ðàçêðèâà, ÷å èíäèâèäèòå ñå èíòå-

ðåñóâàò íå ñàìî îò àáñîëþòíàòà ñóìà íà âúçíàãðàæäåíèÿòà, êîèòî
ïîëó÷àâàò çà ñâîèòå óñèëèÿ, íî ñúùî è îò îòíîøåíèåòî ìåæäó òàçè
ñóìà è òîâà, êîåòî ïîëó÷àâàò äðóãèòå. Êîãàòî óñòàíîâÿò íÿêàêúâ
äèñáàëàíñ, âúçíèêâà íàïðåæåíèå, êîåòî ñëóæè êàòî îñíîâà çà ìîòè-
âàöèÿòà íà çàñåãíàòèòå äà ñå ñòðåìÿò äà ïîëó÷àò òîâà, êîåòî âúçï-
ðèåìàò êàòî ñïðàâåäëèâî. Òàçè òåîðèÿ ïîêàçâà êàê ó ïîâå÷åòî ðà-
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áîòíèöè ìîòèâàöèÿòà ñå âëèÿå çíà÷èòåëíî îò îòíîñèòåëíèòå âúç-
íàãðàæäåíèÿ (ñðàâíèìè ñ òåçè íà äðóãèòå), êàêòî è îò àáñîëþòíèòå
íàãðàäè (òîâà, êîåòî ñà ïîëó÷èëè òå ñàìî ïî ñåáå ñè).

Òåîðèÿòà íà î÷àêâàíèÿòà
Ñïîðåä òàçè òåîðèÿ õîðàòà ñà ìîòèâèðàíè äà ñå äúðæàò ïî íà-

÷èí, êîéòî âîäè äî êîìáèíàöèÿ îò î÷àêâàíè åôåêòè. Òóê ñå ïðîÿâÿâà
ñïîìåíàòèÿò âå÷å ïðèíöèï íà õåäîíèçìà, ñïîðåä êîéòî õîðàòà ñå
ñòðåìÿò äà ìàêñèìèçèðàò ñâîåòî óäîâîëñòâèå è äà ìèíèìèçèðàò
ñâîåòî ñòðàäàíèå. Îáùî âçåòî òåîðèÿòà íà î÷àêâàíèÿòà ìîæå äà ñå
èçïîëçâà çà ïðåäñêàçâàíå íà ïîâåäåíèåòî âúâ âñÿêà ñèòóàöèÿ, â êî-
ÿòî òðÿáâà äà ñå èçáèðà ìåæäó äâå èëè ïîâå÷å àëòåðíàòèâè. Òÿ ïî-
êàçâà êàê êàëêóëèðàìå øàíñîâåòå ñè çà óñïåõ îò ðàçëè÷íèòå àëòåð-
íàòèâè íà ðåøåíèÿ. Â ÎÏ òåîðèÿòà ñå èçïîëçâà ïðåäèìíî çà ïðåäñ-
êàçâàíå íà óñèëèÿòà è íà èçáîðà íà ðàáîòàòà è íà îðãàíèçàöèÿòà.

Íàé-èçâåñòíàòà ñúâðåìåííà òåîðèÿ íà î÷àêâàíèÿòà å òàçè íà Âèê-
òîð Âðóì34. Òÿ ìîæå äà ñå ñóìèðà òàêà: “Ñèëàòà íà òåíäåíöèÿòà äà
ñå äåéñòâà ïî îïðåäåëåí íà÷èí çàâèñè îò ñèëàòà íà î÷àêâàíåòî, ÷å
äåéñòâèåòî ùå áúäå ïîñëåäâàíî îò äàäåí åôåêò è îò ñòîéíîñòòà
èëè ïðèâëåêàòåëíîñòòà íà òîçè åôåêò çà èçâúðøèòåëÿ íà äåéñòâèå-
òî.” Ìîäåëúò íà Âðóì å èçãðàäåí âúðõó òðè ïðîìåíëèâè èëè îòíî-
øåíèÿ:

Î÷àêâàíå - óáåæäåíèåòî íà äàäåí èíäèâèä, ÷å îïðåäåëåíà ñòå-
ïåí íà óñèëèÿ ùå áúäå ïîñëåäâàíà îò îïðåäåëåíî ðàâíèùå íà ïîñ-
òèãíàòîòî. Î÷àêâàíèÿòà íà èíäèâèäà ñå âëèÿÿò îò ñëåäíèòå ôàêòî-
ðè: ñàìîîöåíêàòà, ïðåäøíèòå óñïåõè, ïîìîùòà íà ðúêîâîäèòåëÿ èëè
íà ïîä÷èíåíèòå, èíôîðìàöèÿòà, íåîáõîäèìà çà èçïúëíåíèå íà çàäà-
÷àòà, äîáðèòå ìàòåðèàëè è åêèïèðîâêà çà ðàáîòà.

Èíñòðóìåíòàëíîñò – ïîêàçâà êàê èíäèâèäúò âúçïðèåìà îòíî-
øåíèåòî èçïúëíåíèå-ðåçóëòàò. Èçïúëíåíèåòî å èíñòðóìåíòàëíî, êî-
ãàòî âîäè äî íåùî äðóãî. Íàïðèìåð äà ðàáîòèø ïî-äîáðå å èíñòðó-
ìåíò çà ïîâèøàâàíå íà äîõîäèòå è íàëè÷íèÿ ñòàòóñ.

34 V. Vroom, Work and Motivation, NY, 1964.
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Âàëåíòíîñò – îòíàñÿ ñå äî ïîëîæèòåëíàòà èëè îòðèöàòåëíà îöåí-
êà, êîÿòî õîðàòà äàâàò íà ðåçóëòàòèòå, è îòðàçÿâà ëè÷íèòå èì ïðåä-
ïî÷èòàíèÿ, ñâúðçàíè ñúñ çíà÷åíèåòî, êîåòî èìàò çà òÿõ çàïëàùàíå-
òî, ïðîôåñèîíàëíîòî èçðàñòâàíå èëè ïðèçíàíèåòî. Íàïðèìåð çà ïî-
âå÷åòî ðàáîòíèöè äîáðîòî çàïëàùàíå èìà ïîëîæèòåëíà âàëåíòíîñò,
äîêàòî ðàáîòíèÿò ñòðåñ èìà îòðèöàòåëíà âàëåíòíîñò. Îñîáåíîòî â
òåîðèÿòà íà î÷àêâàíèÿòà å ðàçáèðàíåòî íà öåëèòå íà äàäåíèÿ èíäè-
âèä è âðúçêàòà ìåæäó óñèëèÿòà è èçïúëíåíèåòî, ìåæäó èçïúëíåíèå-
òî è âúçíàãðàæäåíèÿòà è íàêðàÿ ìåæäó âúçíàãðàæäåíèåòî è óäîâ-
ëåòâîðåíîñòòà îò èíäèâèäóàëíèòå öåëè. Êàòî êîíòèíãåíòíà (ñëó÷àé-
íîñòíà) òåîðèÿ òàçè òåîðèÿ ðàçêðèâà, ÷å íÿìà óíèâåðñàëåí ïðèíöèï
çà îáÿñíåíèå ìîòèâàöèÿòà íà âñåêè ÷îâåê.

Ìîäåëúò íà Âðóì å ïî-äèôåðåíöèðàí îò äðóãèòå ïîäîáíè ìîäå-
ëè è ïîñòàâÿ óäàðåíèåòî âúðõó èíäèâèäóàëíèòå ðàçëè÷èÿ â ìîòèâè-
ðàíåòî è óëåñíÿâà ðàçáèðàíåòî íà âðúçêàòà ìåæäó ìîòèâàöèÿòà è
ïîñòèãàíåòî íà îðãàíèçàöèîííèòå öåëè. Òî èìà ïðàêòè÷åñêî çíà÷å-
íèå è çà ìåíèäæúðèòå, è çà îðãàíèçàöèÿòà êàòî öÿëî. Ìåíèäæúðèòå
ðàçáèðàò, ÷å òðÿáâà äà ñå ñúçäàâàò, íàáëþäàâàò è ïîääúðæàò î÷àê-
âàíèÿòà, èíñòðóìåíòàëíîñòòà è âàëåíòíîñòòà, êîèòî âîäÿò äî æåëà-
íîòî ðàâíèùå íà èçïúëíåíèå. Îðãàíèçàöèèòå ïúê ñå íóæäàÿò îò ïî-
ëèòèêè è ïðîöåäóðè, êîèòî ïîääúðæàò  è óñèëâàò ïðèíöèïèòå íà òåî-
ðèÿòà çà î÷àêâàíèÿòà.

3.3. Ïðàêòè÷åñêîòî ïðèëîæåíèå
íà òåîðèèòå çà ìîòèâàöèÿòà
Íå âñè÷êè îò ðàçãëåæäàíèòå òåîðèè èìàò îòíîøåíèå è êúì ÷åòè-

ðèòå çàâèñèìè ïðîìåíëèâè â ÎÏ. Íÿêîè íàïðèìåð ñà íàñî÷åíè êúì
îáÿñíåíèåòî íà òåêó÷åñòâîòî, äîêàòî äðóãè àêöåíòèðàò âúðõó ïðî-
èçâîäèòåëíîñòòà. Òåîðèèòå ñå ðàçëè÷àâàò è ïî âúçìîæíîñòèòå ñè
äà ïðåäñêàçâàò ïîâåäåíèåòî. Âñÿêà îò òÿõ îáà÷å ìîæå äà áúäå èç-
ïîëçâàíà â íÿêàêâà ñòåïåí â ðàçëè÷íèòå ñëó÷àè çà ðàçðàáîòâàíå íà
ìîòèâàöèîííè ïðîãðàìè. Îùå ïðåäè ïðèëàãàíåòî íà äàäåíà ïðîã-
ðàìà òðÿáâà äà ñå èìàò ïðåäâèä ñëåäíèòå çàêëþ÷åíèÿ: èìà ðàçëèêà
ìåæäó ìîòèâàöèÿ è èçïúëíåíèå – ìîòèâàöèÿòà å ñàìî åäèí îò íÿ-
êîëêîòî ôàêòîðà, êîèòî âëèÿÿò âúðõó èçïúëíåíèåòî; íåîáõîäèìè ñà
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àäåêâàòíè ìåòîäè çà îöåíêà íà äåéíîñòòà íà èçïúëíèòåëÿ; íåîáõî-
äèìà å è òî÷íà è ñïðàâåäëèâà ñèñòåìà çà âúçíàãðàæäåíèå; ìíîãî å
ïîëåçíî äà ñå èäåíòèôèöèðàò èíäèâèäóàëíèòå è ñèòóàöèîííèòå ôàê-
òîðè, êîèòî âëèÿÿò âúðõó ìîòèâàöèÿòà, è äà ñå èçïîëçâà öÿëîòî èì
áîãàòñòâî. Ìîòèâàöèîííèòå ïðîãðàìè ñà ñðåäñòâî, ÷ðåç êîåòî òåî-
ðèÿòà ñå ïðèëàãà â ïðàêòèêàòà ñ öåë äà ñå îïòèìèçèðà ÎÏ. Òåõíèòå
êîíêðåòíè öåëè è ñúäúðæàíèåòî èì ìîãàò äà áúäàò è êàòî ïðàâèëî
ñà ðàçëè÷íè. Íà íÿêîè îò òÿõ ùå ñå ñïðåì â ñëåäâàùèòå ðåäîâå.

Ìîäèôèöèðàíå íà ïîâåäåíèåòî. Â ÎÏ ìîäèôèöèðàíåòî íà
ïîâåäåíèåòî å ïðîöåñ, ÷ðåç êîéòî ìåíèäæúðèòå èäåíòèôèöèðàò ñâúð-
çàíîòî ñ ðàáîòàòà íà ðàáîòíèêà ïîâåäåíèå è òîãàâà ïðèëàãàò ñòðà-
òåãèÿ íà èíòåðâåíöèÿ, çà äà çàñèëÿò æåëàíîòî  äà îòñëàáÿò íåæåëà-
íîòî ïîâåäåíèå.

Â ñúäúðæàòåëíîòî îáÿñíåíèå íà ìîäèôèöèðàíåòî íà ïîâåäåíèå-
òî ñå èçïîëçâà âåðîÿòíîñòíàòà ñõåìà ïðåäõîæäàùè ñúáèòèÿ – ïîâå-
äåíèå – ïîñëåäèöè. Òðèòå åëåìåíòà ñà âåðîÿòíîñòíî ñâúðçàíè íà
ïðèíöèïà “àêî, òî”. Àêî äàäåíè ïðåäõîæäàùè ñúáèòèÿ ñà íàëèöå, òî
ïî-âåðîÿòíî å äàäåíî ïîâåäåíèå äà ñå ïðîÿâè. Àêî ïîâåäåíèåòî ñå
ïðîÿâè, òî ùå âúçíèêíàò è ïîñëåäèöèòå. Ïðåäõîæäàùèòå ñúáèòèÿ
ïî-ñêîðî ñà çíàê, ÷å äàäåíî ïîâåäåíèå ìîæå äà ñå ïðîÿâè, îòêîëêîòî
íåãîâà ïðè÷èíà. Ôîêóñúò å âúðõó ïîâåäåíèåòî, êîåòî ìîæå è òðÿáâà
äà áúäå ïðîìåíåíî. Ùî ñå îòíàñÿ äî ïîñëåäèöèòå, òî òå êîíòðîëè-
ðàò ïîâåäåíèåòî ïî ÷åòèðè íà÷èíà: ïîëîæèòåëíî óñèëâàíå – ïðî-
öåñ íà ñòèìóëèðàíå íà äàäåíî ïîâåäåíèå ÷ðåç ïðåäîñòàâÿíåòî íà
èíäèâèäà íà íåùî ïðèÿòíî; îòðèöàòåëíî óñèëâàíå – ñòèìóëèðàíå
íà ïîâåäåíèåòî ÷ðåç ïðåìàõâàíåòî íà íåùî íåïðèÿòíî; íàêàçàíèå
– ÷ðåç íåãî ñå îòñëàáâà äàäåíî ïîâåäåíèå ÷ðåç ïðåäîñòàâÿíå íà
íåùî íåïðèÿòíî èëè îòíåìàíå íà íåùî ïðèÿòíî; ïðåíåáðåãâàíå –
îòñëàáâàíå íà äàäåíî ïîâåäåíèå ÷ðåç èãíîðèðàíåòî ìó èëè âúç îñ-
íîâà íà óáåæäåíèåòî, ÷å òî íå å óñèëâàíî (ëèïñàòà íà ñèãíàëè, äå-
ìîíñòðèðàíîòî áåçðàçëè÷èå êúì äàäåíî ïîâåäåíèå âîäè äî íåãîâî-
òî îòñëàáâàíå èëè èç÷åçâàíå – òàêà óâÿõâàò è çàãèâàò ðàñòåíèÿòà,
êîèòî íå ñå ïîëèâàò îò âðåìå íà âðåìå). Òåçè òåõíèêè – ïîîòäåëíî
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èëè â êîìáèíàöèÿ – ñå èçïîëçâàò, çà äà ñå ôîðìèðà æåëàíîòî ïîâå-
äåíèå. Âúïðåêè âúçðàæåíèÿòà, ÷å ìîäèôèöèðàíåòî íà ïîâåäåíèåòî
å ãðóáî ìàíèïóëàòèâíî, òî å íåùî, êîåòî øèðîêî è ñ ïîëçà ñå ïðèëàãà
è â æèâîòà âúîáùå, è â ÎÏ â ÷àñòíîñò.

Ñàìîóïðàâëåíèå íà ïîâåäåíèåòî. ×îâåøêîòî ïîâåäåíèå íå
òðÿáâà íåïðåìåííî äà ñå ìàíèïóëèðà îòñòðàíè, çà äà ñå ïðîìåíè.
Õîðàòà è ñàìè ìîãàò äà ïðîìåíÿò ñúçíàòåëíî è äîáðîâîëíî ñâîåòî
ïîâåäåíèå. Òîâà çà ðàçëèêà îò ìîäèôèöèðàíåòî íà ïîâåäåíèåòî å
ïîçíàâàòåëåí ïðîöåñ. ×îâåê ñå ðúêîâîäè â ïî-ãîëÿìàòà ÷àñò îò ïî-
âåäåíèåòî ñè îò íàâèêà. Êîãàòî îáà÷å íåïðåäâèäåíè ñúáèòèÿ ïðå-
êúñâàò îáè÷àéíîòî ïîâåäåíèå è ïðàâÿò ïðèâè÷íèòå íà÷èíè íà äåéñ-
òâèå íåïîäõîäÿùè, õîðàòà çàïî÷âàò äà òúðñÿò àëòåðíàòèâíè ïúòè-
ùà, ò.å. òå ñå ñàìîðåãóëèðàò. Èíà÷å êàçàíî, ñïîñîáíè ñà ñàìè äà
óïðàâëÿâàò ñâîåòî ïîâåäåíèå. Åñòåñòâåíî òîâà ñòàâà ñ îò÷èòàíåòî
íà ðàçëè÷íèòå ôàêòîðè íà ñðåäàòà, âêë. è òåçè, êîèòî äåéñòâàò â
ïîñîêà íà ìîäèôèöèðàíå íà ïîâåäåíèåòî. Çàòîâà â ïðîöåñà íà ñàìî-
óïðàâëåíèåòî íà ïîâåäåíèåòî èíäèâèäèòå ïðàâÿò íÿêîè íåîáõîäèìè
ñòúïêè – îöåíÿâàò äîñåãàøíîòî ñè ïîâåäåíèå, îïðåäåëÿò ïîñîêàòà,
â êîÿòî òðÿáâà äà ãî ïðîìåíÿò, îöåíÿâàò äåéñòâèåòî íà ðàçëè÷íèòå
ôàêòîðè, èçáèðàò ìîäåëà íà áúäåùîòî ñè ïîâåäåíèå è ïîñòåïåííî
ñå äîáëèæàâàò äî íåãî.

Ïîâåäåíèåòî ïî ïðèíöèï å ðåçóëòàò îò ðåöèïðî÷íîòî âçàèìîäåéñ-
òâèå ìåæäó òðè åëåìåíòà: ëè÷íîñòíèòå ïîçíàâàòåëíè ïðîöåñè, ôàêòî-
ðèòå íà ñðåäàòà è ñàìîòî ïîâåäåíèå. Ñ äðóãè äóìè, ÷îâåê å ãîñïîäàð
íà ñâîåòî ïîâåäåíèå â ñòåïåíòà, â êîÿòî òîé êîíòðîëèðà ñâîÿòà ñðåäà
è ïîçíàâàòåëíèòå ñè ïðåäñòàâè çà íåÿ. Íå áèâà äà ñå çàáðàâÿ îáà÷å,
÷å ñàìîóïðàâëåíèåòî íà ïîâåäåíèåòî íå å íåùî ëåñíî. Âñÿêà ôîðìà
íà ñàìîêîíòðîë å òðóäíà, îñîáåíî àíãàæèðàíåòî ñ ïîâåäåíèå, êîåòî å
íåïðèâëåêàòåëíî â êðàòêîñðî÷åí ïëàí, íî å ïîëåçíî èëè íåîáõîäèìî â
äúëãîñðî÷åí ïëàí. Çàòîâà òîëêîâà ÷åñòî õîðàòà ñå àíãàæèðàò ñ ïîâå-
äåíèå, êîåòî å ïðèâëåêàòåëíî â êðàòêîñðî÷åí, íî å îïàñíî çà çäðàâå-
òî, êàðèåðàòà èëè ïðèÿòåëñòâîòî â äúëãîñðî÷åí ïëàí. Ñàìîóïðàâëå-
íèåòî íà ïîâåäåíèåòî îáà÷å å åäèíñòâåíàòà àëòåðíàòèâà íà ìîäèôè-
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öèðàíåòî íà ïîâåäåíèåòî, êîãàòî òî å íåïðèåìëèâî çà èíäèâèäà ïîðà-
äè ìàíèïóëàòèâíèÿ ñè õàðàêòåð. Â ñúùîòî âðåìå, àêî ìîäèôèöèðàíå-
òî íà ïîâåäåíèåòî íå ñå âúçïðèåìà òàêà, äâàòà ìåòîäà íà ïðîìÿíà íà
ïîâåäåíèåòî ìîãàò ñàìî âçàèìíî äà ñå ïîòåíöèðàò.

Ó÷àñòèå â óïðàâëåíèåòî (Ðarticipative management). Òàêà
íàðå÷åíèÿò ïàðòèñèïàòèâåí ìåíèäæìúíò å ïðîöåñ, â êîéòî ïîä÷è-
íåíèòå ñïîäåëÿò â åäíà ãîëÿìà ñòåïåí ñ íåïîñðåäñòâåíèòå ñè ðúêî-
âîäèòåëè âëàñòòà çà âçåìàíå íà ðåøåíèÿ. Ó÷àñòèåòî íà ïîä÷èíåíè-
òå îáõâàùà ôîðìóëèðàíåòî íà öåëèòå, ðåøàâàíåòî íà ïðîáëåìèòå,
äèðåêòíîòî âêëþ÷âàíå âúâ âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ, ñâúðçàíè ñ ðàáî-
òàòà, ó÷àñòèå â êîíñóëòàíòñêè ãðóïè, ïðåäñòàâèòåëñòâî â îðãàíèòå,
ðàçðàáîòâàùè ïîëèòèêàòà íà îðãàíèçàöèÿòà, â ïîäáîðà íà íîâè êî-
ëåãè. Âñè÷êî òîâà íå ñå âúðøè îò âñè÷êè â öåëèÿ ñè îáåì. Âñúù-
íîñò ïàðòèñèïàòèâíèÿò ìåíèäæìúíò ñå îñúùåñòâÿâà ÷ðåç ðàçëè÷íè
êîíêðåòíè ôîðìè.

Êðúæîöè ïî êà÷åñòâîòî. Âúçíèêíàëè â ÑÀÙ è ïðîöúôòåëè â
ßïîíèÿ, òå ïðåäñòàâëÿâàò ðàáîòíè ãðóïè îò ÷ëåíîâå íà îðãàíèçàöè-
ÿòà, êîèòî ñå ñðåùàò ðåäîâíî, çà äà îáñúæäàò ïðîáëåìèòå íà êà÷åñ-
òâîòî, äà èçñëåäâàò ðàçëè÷íèòå ôàêòîðè, äà ïðåïîðú÷âàò ðåøåíèÿ è
äà ïðåäïðèåìàò êîðèãèðàùè äåéñòâèÿ.

Ñâúðçâàíå íà ó÷àñòèåòî ñ òåîðèèòå çà ìîòèâàöèÿòà. Ó÷àñ-
òèåòî â óïðàâëåíèåòî ñâúðçâà ïðàêòèêàòà íà ìåíèäæìúíòà íàïðè-
ìåð ñ òåîðèÿòà Ó íà Ìàêãðåãúð, ñ “ìîòèâàöèîííî-õèãèåííàòà” òåî-
ðèÿ è ñ òåîðèÿòà ERG.

Ïàðòèñèïàòèâíèÿò ìåíèäæìúíò ìîæå äà áúäå è õàðàêòåðèñòèêà
íà öÿëîòî îáùåñòâî. Ðåäèöà äúðæàâè êàòî Ãåðìàíèÿ, Õîëàíäèÿ, Ôðàí-
öèÿ è ñêàíäèíàâñêèòå ñòðàíè ñà óñòàíîâèëè òâúðäî ïðèíöèïà íà èí-
äóñòðèàëíàòà äåìîêðàöèÿ â Åâðîïà. Â äðóãè ñòðàíè êàòî ßïîíèÿ è
Èçðàåë îò äåñåòèëåòèÿ ñå ïðàêòèêóâàò íÿêîè ôîðìè íà êîëåêòèâíî
âçåìàíå íà ðåøåíèÿ. Íå áèâà äà ñå çàáðàâÿ è èíòåðåñíèÿò ìîäåë íà
ñàìîóïðàâëåíèå, êîéòî ñå ïðàêòèêóâàøå â áèâøà Þãîñëàâèÿ. Ñîöè-
àëíàòà çíà÷èìîñò íà òåçè ïðèìåðè å ñàìî çàñåí÷åíà, íî íå è îòðå÷åíà
îò èñòîðè÷åñêàòà âèõðóøêà â êðàÿ íà ÕÕ è íà÷àëîòî íà ÕÕ² âåê.



74

Çàïëàùàíåòî íà òðóäà, îñíîâàâàùî ñå âúðõó èçïúëíåíèå-
òî. Çà ðàçëèêà îò òðàäèöèîííèòå ôîðìè, ïðè êîèòî çàïëàòàòà å ñâúð-
çàíà ñ âðåìåòî, ïðåç êîåòî èíäèâèäúò å çàåò ñ ðàáîòà, òîâà çàïëà-
ùàíå å ñâúðçàíî ñ èçïúëíåíèåòî, ñ õàðàêòåðà íà òðóäà. Äâåòå ìó
íàé-÷åñòî èçïîëçâàíè ôîðìè ñà íà “çàïëàùàíå íà ïàð÷å” – çà åäèíè-
öà ïðîèçâåäåíà ïðîäóêöèÿ íà ðàáîòíèöèòå, è ãîäèøíè áîíóñè çà èç-
ïúëíåíèå, îñíîâàâàùè ñå âúðõó êîðïîðàòèâíàòà ïå÷àëáà çà ñòàðøè-
òå ðúêîâîäèòåëè. Ãúâêàâîñòòà íà òåçè ôîðìè íà çàïëàùàíå ìîæå
äà ñå ñú÷åòàâà ñ ãúâêàâî ðàáîòíî âðåìå, êàòî è äâåòå âîäÿò äî ïî-
âèñîêà ìîòèâàöèÿ è ÓÐ.

Ïðîìÿíà â õàðàêòåðèñòèêèòå íà ðàáîòàòà (Job Redesign).
Íåçàâèñèìî îò äëúæíîñòòà âñÿêà ðàáîòà èìà îïðåäåëåíè ôîðìàë-
íî ôèêñèðàíè õàðàêòåðèñòèêè. Ñ îãëåä íà ÓÐ è ïîâèøàâàíåòî íà
ìîòèâàöèÿòà òåçè õàðàêòåðèñòèêè ìîãàò è íåîáõîäèìî äà ñå ïðîìå-
íÿò. Òóê íå ñòàâà äóìà çà ïðîìåíèòå, íàëîæåíè îò íîâèòå òåõíîëî-
ãèè, êîèòî ñà íåèçáåæíè, à çà ïðèëàãàíåòî íà ðàçëè÷íè òåõíèêè çà
ñòèìóëèðàíå è ïîäîáðÿâàíå íà èçïúëíåíèåòî íà ðàáîòíèöèòå. Ïî-
âàæíè ñà ñëåäíèòå òåõíèêè: ðîòàöèÿ â ðàáîòàòà (ïåðèîäè÷íàòà ñìÿ-
íà íà çàäà÷èòå íà ðàáîòíèöèòå ïðåìàõâà äîñàäàòà è ðóòèíàòà); ðàç-
øèðÿâàíå íà ðàáîòàòà (õîðèçîíòàëíî óâåëè÷åíèå íà ðàçíîîáðàçèåòî
íà çàäà÷èòå); îáîãàòÿâàíå íà ðàáîòàòà (ïîâèøàâàíå íà ñòåïåíòà, â
êîÿòî ðàáîòíèêúò êîíòðîëèðà ïëàíèðàíåòî, èçïúëíåíèåòî è îöåíêà-
òà íà ñîáñòâåíàòà ñè ðàáîòà, êàêòî è íà äåéíîñòòà íà îðãàíèçàöèÿòà
êàòî öÿëî); ñúçäàâàíå íà àâòîíîìíî ðàáîòåùè åêèïè (îáîãàòÿâàíå
íà ðàáîòàòà íà ãðóïîâî ðàâíèùå, êàòî íà åêèïèòå ñå äàâà ñâîáîäà
äà ðåøàâàò êàê äà èçïúëíÿâàò çàäà÷èòå ñè è êàê äà ãè ðàçïðåäåëÿò,
ò.å. äà ñå ñàìîóïðàâëÿâàò â ìíîãî âèñîêà ñòåïåí).

Ðàçëè÷íèòå ïðîãðàìè çà ïðèëàãàíå íà ìîòèâàöèîííèòå òåîðèè, çà
êîèòî ñòàíà äóìà â òîçè ðàçäåë, ïðåäëàãàò ìíîãîáðîéíè âúçìîæ-
íîñòè è àêî ñå ñèíòåçèðàò òåõíèòå èäåè, ìîãàò äà ñå ôîðìóëèðàò
íÿêîëêî ïðåïîðúêè êúì ìåíèäæìúíòà:

Îò÷èòàéòå èíäèâèäóàëíèòå ðàçëè÷èÿ, íå òðåòèðàéòå âñè÷-
êè ïî åäíàêúâ íà÷èí



75

Èçïîëçâàéòå öåëèòå è îáðàòíàòà âðúçêà.
Äàâàéòå âúçìîæíîñò íà ðàáîòíèöèòå äà ó÷àñòâàò âúâ âçè-

ìàíåòî íà ðåøåíèÿ, êîèòî ãè çàñÿãàò.
Îáâúðçâàéòå âúçíàãðàæäåíèÿòà ñ èçïúëíåíèåòî.
Ïðîâåðÿâàéòå ñèñòåìàòà íà ñïðàâåäëèâîñòòà íà îöåíêèòå

è âúçíàãðàæäåíèÿòà.

Âúïðîñè è òåìè çà äèñêóñèÿ è óïðàæíåíèÿ

1. Êàêâè ñà îñíîâèòå íà èíäèâèäóàëíîòî ïîâåäåíèå?
2. Êàêâè ðàçëè÷èÿ ñúùåñòâóâàò ìåæäó õîðàòà?
3. Îò êàêâî ñå îïðåäåëÿò èíäèâèäóàëíèòå õàðàêòåðèñòèêè?
4. Êàê èíäèâèäóàëíèòå õàðàêòåðèñòèêè ñå îòðàçÿâàò âúðõó
ÎÏ? Êàê âëèÿÿò âúðõó ïðîèçâîäèòåëíîñòòà, îòñúñòâèÿòà îò
ðàáîòà, òåêó÷åñòâîòî è óäîâëåòâîðåíîñòòà îò ðàáîòàòà?
5. Êàêâà å ðîëÿòà íà âúçïðèÿòèåòî â ÎÏ?
6. Êàêâî îáÿñíÿâà òåîðèÿòà íà àòðèáóöèÿòà? Êàê ìîæå äà ñå
îáÿñíè ôóíäàìåíòàëíàòà ãðåøêà íà àòðèáóöèÿòà?
7. Êàêâî ïðåäñòàâëÿâàò öåííîñòèòå? Êàêâî å òÿõíîòî
çíà÷åíèå çà ÎÏ?
8. Êàêâî ïðåäñòàâëÿâàò íàãëàñèòå? Êàêâî å çíà÷åíèåòî èì
çà ÎÏ?
9. Ùî å ìîòèâàöèÿ?
10 Êîé ïîäõîä êúì ìîòèâàöèÿòà å íàé-åôåêòèâåí â ÎÏ ñïîðåä
âàñ?
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Ãëàâà ²²²

Ãðóïîâîòî ðàâíèùå íà
îðãàíèçàöèîííîòî ïîâåäåíèå

Îòäàâíà å óñòàíîâåí ôàêòúò, ÷å èíäèâèäúò ðåàãèðà íà åäíè è
ñúùè äðàçíèòåëè ïî ðàçëè÷åí íà÷èí, êîãàòî å ñàì è êîãàòî å ñðåä
äðóãè õîðà. Êîíòàêòèòå ñ äðóãèòå õîðà äîðè ñàìîòî èì ïðèñúñòâèå
ñèëíî âëèÿÿò âúðõó èíäèâèäóàëíîòî ïîâåäåíèå. Íåùî ïîâå÷å, ðåäè-
öà ó÷åíè òâúðäÿò, ÷å ÷îâåøêèòå ãðóïè èìàò ñâîé îñîáåí “æèâîò”,
ñâîå ïîâåäåíèå, êîåòî íå å ïðîñòà ñóìà îò ïîâåäåíèåòî íà ñúñòàâÿ-
ùèòå ãè èíäèâèäè. Ôàêòúò ïúê, ÷å âñåêè ÷îâåê ÷ëåíóâà â îïðåäåëå-
íà ãðóïà èëè ãðóïè è ÷å îðãàíèçàöèÿòà âêëþ÷âà ðàçëè÷íè ÷îâåøêè
ãðóïè îïðåäåëÿ òîâà ðàâíèùå íà àíàëèç êàòî èçêëþ÷èòåëíî âàæíî
çà ÎÏ.

1. Îñíîâè íà ãðóïîâîòî ïîâåäåíèå
Ãðóïîâîòî ÷îâåøêî ïîâåäåíèå å èçöÿëî ñîöèàëíî. Òî íÿìà áèîëî-

ãè÷åñêè èëè ôèçèîëîãè÷åñêè äåòåðìèíàíòè. Ãðóïèòå ñà ïëîä íà îò-
íîøåíèÿ è âçàèìîäåéñòâèÿ, â êîèòî õîðàòà íåèçáåæíî âëèçàò â ïðî-
öåñà íà ñâîÿ æèâîò è êîíêðåòíî â òðóäîâèÿ ïðîöåñ. Òåçè âçàèìîîò-
íîøåíèÿ è âçàèìîäåéñòâèÿ èìàò ðàçëè÷åí õàðàêòåð.  Òå ìîãàò äà
áúäàò ôîðìàëíè, ò.å. îôèöèàëíî ðåãëàìåíòèðàíè (íàïð. íà÷àëíèê –
ïîä÷èíåí) èëè íåôîðìàëíè (âúçíèêíàëè ñïîíòàííî íà åìîöèîíàë-
íà îñíîâà – ïîðàäè åñòåñòâåíîòî ïðèâëè÷àíå,  îòáëúñêâàíå èëè áåç-
ðàçëè÷èå ìåæäó îòäåëíèòå èíäèâèäè. Îò äðóãà ñòðàíà, îòíîøåíèÿ-
òà ìåæäó õîðàòà ìîãàò äà áúäàò êîíôëèêòíè èëè îòíîøåíèÿ íà
ñúòðóäíè÷åñòâî. Õàðàêòåðèñòèêàòà íà òåçè ìåæäóëè÷íîñòíè îò-
íîøåíèÿ è âçàèìîäåéñòâèÿ îïðåäåëÿò âèäà íà ðàçëè÷íèòå ÷îâåøêè
ãðóïè, íà÷èíà, ïî êîéòî ôóíêöèîíèðàò è ðîëÿòà èì êàêòî â æèâîòà íà
îòäåëíèÿ èíäèâèä, òàêà è íà îðãàíèçàöèÿòà êàòî öÿëî. Ñúùåñòâóâà-
ùèòå â îðãàíèçàöèÿòà ñîöèàëíè ìðåæè, âêëþ÷âàùè îòíîøåíèÿòà ìåæ-
äó èíäèâèäèòå è ãðóïèòå â íåÿ, ñà ôåíîìåí, ÷èéòî àíàëèç äàâà âúç-
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ìîæíîñò äà ñå ðàçáåðå îðãàíèçàöèÿòà êàòî ñîöèàëíî è ôóíêöèîíàë-
íî îáðàçóâàíèå, ò.å. íåéíîòî öÿëîñòíî ïîâåäåíèå.

2. Ñúùíîñò è êëàñèôèêàöèÿ íà ãðóïèòå
Ãðóïàòà å ñúâêóïíîñò îò ïîâå÷å îò äâàìà èíäèâèäè, êîèòî ñè

âçàèìîäåéñòâàò è ñå íàìèðàò â îòíîøåíèå íà âçàèìíà çàâèñèìîñò â
ïðîöåñà íà ïîñòèãàíå íà îïðåäåëåíè îáùè öåëè. Â îðãàíèçàöèÿòà
ñúùåñòâóâàò ðàçëè÷íè âèäîâå ãðóïè. Ôîðìàëíèòå ãðóïè ñà òåçè,
êîèòî ñà ñôîðìèðàíè ñïîðåä èçèñêâàíèÿòà íà îðãàíèçàöèîííàòà
ñòðóêòóðà è èìàò ðàçïèñàíè öåëè, ôóíêöèè è çàäà÷è. Íåôîðìàëíè-
òå ãðóïè íå ñà ñòðóêòóðèðàíè îôèöèàëíî è íå ñà äåòåðìèíèðàíè îò
îðãàíèçàöèîííèòå èçèñêâàíèÿ. Òå ñà åñòåñòâåíè îáðàçóâàíèÿ, âúç-
íèêíàëè íà îñíîâàòà íà ïîòðåáíîñòòà îò ñîöèàëíè êîíòàêòè è ñà ñâúð-
çàíè ñ ïðåäïî÷èòàíèÿòà íà îòäåëíèòå èíäèâèäè. Ïî-íàòàòúê âúç îñ-
íîâà íà äðóãè êðèòåðèè ìîãàò äà áúäàò ðàçãðàíè÷åíè êîìàíäíè ãðó-
ïè, ñúñòîÿùè ñå îò åäèí ìåíèäæúð è íåïîñðåäñòâåíî ïîä÷èíåíèòå
ìó õîðà (íàïðèìåð äèðåêòîðúò è ðúêîâîäèòåëèòå íà îòäåëè); ãðóïè,
ñúçäàäåíè çà ðåøàâàíå íà îïðåäåëåíà çàäà÷à; ãðóïè ïî èíòåðå-
ñè – õîðà, êîèòî íå ñà îáåäèíåíè îò îáùî ðúêîâîäñòâî èëè îò îáùà
çàäà÷à, à îò æåëàíèåòî äà ïîñòèãíàò íÿêàêâà ñïåöèôè÷íà öåë, îò
êîÿòî å çàèíòåðåñîâàí âñåêè îò òÿõ (íàïðèìåð ïðîìÿíà íà ãðàôèêà
íà îòïóñêèòå); ïðèÿòåëñêè ãðóïè – ñúñòàâåíè ñà îò õîðà, êîèòî èìàò
îáùè õàðàêòåðèñòèêè (íàïðèìåð âúçðàñò èëè ïîëèòè÷åñêè ïðèñòðàñ-
òèÿ) è íåñâúðçàíè ñ ðàáîòàòà èíòåðåñè è çàíèìàíèÿ.

Òåçè ðàçëè÷íè ãðóïè èìàò ðàçëè÷íî ïî ñèëà è ñúäúðæàíèå âëèÿ-
íèå âúðõó ÎÏ. Ñïåöèàëíî âíèìàíèå çàñëóæàâàò íåôîðìàëíèòå ãðó-
ïè, êîèòî óäîâëåòâîðÿâàò ïðåäèìíî ñîöèàëíèòå ïîòðåáíîñòè íà õî-
ðàòà è ïîðàäè òîâà ñà ïðèâëåêàòåëíè è âëèÿòåëíè çà ñâîèòå ÷ëåíî-
âå. Òîâà ïúê îïðåäåëÿ çíà÷åíèåòî èì çà ïîâåäåíèåòî íà ÷ëåíîâåòå
íà îðãàíèçàöèÿòà.

Ïðè÷èíèòå, ïîðàäè êîèòî õîðàòà ÷ëåíóâàò â ðàçíè ãðóïè, ñà ðàç-
ëè÷íè. Òå ñà ñâúðçàíè ñ òîâà êàêâè ïîòðåáíîñòè óäîâëåòâîðÿâàò ÷ëå-
íîâåòå â äàäåíà ãðóïà è â êàêâà ñòåïåí. Îñíîâíèòå ïðè÷èíè, êîèòî
îáåäèíÿâàò õîðàòà â ãðóïè ñà ñëåäíèòå:
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Òúðñåíå íà ñèãóðíîñò. ×ëåíóâàíåòî â ãðóïè íàìàëÿâà îïàñíîñòòà
îò èçîëàöèÿ è ñàìîòà íà èíäèâèäà. Â ãðóïàòà òîé ñå ÷óâñòâà ïî
ñèëåí, ïî-ñàìîóâåðåí è ïî –íåóÿçâèì.

Ñòàòóñ. ×ëåíóâàíåòî â äàäåíà ãðóïà ìîæå äà äàâà ïðåñòèæ è
ïðèçíàíèå îò ñòðàíà íà õîðàòà èçâúí ãðóïàòà.

Ñàìîóâàæåíèå. Ïðèíàäëåæíîñòòà êúì äàäåíà ãðóïà äàâà íà
èíäèâèäà ñàìî÷óâñòâèå è ïîâèøàâà íåãîâàòà ñàìîîöåíêà.

Àôèëèàöèÿ. Õîðàòà èçïèòâàò óäîâëåòâîðåíèå îò ðåäîâíîòî ñè
îáùóâàíå ñ äðóãèòå õîðà îò ãðóïàòà, â êîÿòî ÷ëåíóâàò. Çà ìíîãî, àêî
íå è çà ïîâå÷åòî õîðà ÷ëåíóâàíåòî â ãðóïàòà óäîâëåòâîðÿâà ïîòðåá-
íîñòòà èì îò ïðèíàäëåæíîñò, ïðèÿòåëñòâî è ñîöèàëåí êîíòàêò.

Âëàñò. Ãðóïàòà ïðèòåæàâà âëàñò. ×åñòî ÷ðåç íåÿ èíäèâèäúò ìî-
æå äà ïîñòèãíå íåùà, êîèòî ñàì íå áè ìîãúë äà íàïðàâè. Â íåôîð-
ìàëíèòå ãðóïè óñòàíîâèëèòå ñå îòíîøåíèÿ íà íåôîðìàëíî ëèäåðñò-
âî äàâàò äîïúëíèòåëíè âúçìîæíîñòè çà óïðàæíÿâàíå íà îïðåäåëåíà
âëàñò íàä äðóãèòå.

Ïîñòèãàíå íà öåëèòå. Êîëåêòèâíèÿò òðóä äàâà âúçìîæíîñò íà
èíäèâèäà äà ïðàâè íåùà è äà ïîñòèãà öåëè, êîèòî ñàì òðóäíî áè
óñïÿë äà îñúùåñòâè. À èìà è çàäà÷è è öåëè, êîèòî ñà èçîáùî íåèç-
ïúëíèìè è íåïîñòèæèìè çà ñàì ÷îâåê.

3. Ãðóïîâî ðàçâèòèå
Ðàçâèòèåòî íà ãðóïèòå å äèíàìè÷åí ïðîöåñ. Ïîâå÷åòî îò òÿõ èç-

æèâÿâàò ïîñòîÿííè èëè ïðîäúëæèòåëíè ïðîìåíè è ïðåìèíàâàò â ðàç-
âèòèåòî ñè ïðåç íÿêîëêî ñòàäèÿ:

Ôîðìèðàíå. Íà òîçè åòàï ãðóïàòà å îùå íåñòàáèëíà è ñå õàðàê-
òåðèçèðà ñ äîñòà ãîëÿìà íåñèãóðíîñò ïî îòíîøåíèå íà íåéíèòå öå-
ëè, ñòðóêòóðà è ëèäåðñòâî.  ×ëåíîâåòå “èçïðîáâàò ïî÷âàòà”, çà äà
îïðåäåëÿò êîå ïîâåäåíèå å ïðèåìëèâî. Ñòàäèÿò çàâúðøâà, êîãàòî
÷ëåíîâåòå çàïî÷íàò äà âúçïðèåìàò ñåáå ñè èìåííî êàòî ÷ëåíîâå íà
ãðóïàòà.

Áóðåí ïåðèîä. Åòàï, êîéòî ñå õàðàêòåðèçèðà ñ âúòðåøíîãðóïîâè
êîíôëèêòè, ñâúðçàíè ãëàâíî ñ ãðóïîâèÿ íàòèñê âúðõó èíäèâèäà è ñ
áîðáàòà ìåæäó ÷ëåíîâåòå íà ãðóïàòà çà ëèäåðñòâî.
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Íîðìàëèçàöèÿ. Âçàèìîîòíîøåíèÿòà ñå ñòàáèëèçèðàò è ãðóïàòà äå-
ìîíñòðèðà âúòðåøíà êîõåçèÿ, ãðóïîâà èäåíòè÷íîñò è ñîëèäàðíîñò. Âúç-
ïðèåòà å âå÷å îáùà ïðåäñòàâà çà êîðåêòíîòî ïîâåäåíèå â ãðóïàòà.

Èçïúëíåíèå íà ðàáîòàòà. Ãðóïàòà âå÷å å ñòàíàëà íàïúëíî ôóí-
êöèîíàëíà. Ãðóïîâàòà åíåðãèÿ ñå ïðåíàñî÷âà îò óñèëèÿòà êúì îïîç-
íàâàíå è ðàçáèðàòåëñòâî, êúì èçïúëíåíèå íà çàäà÷èòå.

Ïðåêúñâàíå. Äîêàòî çà ïîñòîÿííèòå ðàáîòíè ãðóïè èçïúëíåíèå-
òî å ïîñëåäíèÿò åòàï â ðàçâèòèåòî, òî ïðè ðàçëè÷íèòå âðåìåííè ãðó-
ïè ñúùåñòâóâà îùå åäèí åòàï, íà êîéòî èíòåðåñúò ñå ïðåíàñî÷âà îò
èçïúëíåíèåòî íà çàäà÷èòå êúì ïðèêëþ÷âàíå íà äåéíîñòòà è ðàçà-
ôîðìèðîâàíå íà ãðóïàòà. Ïîãëåäíàòî â äúëãîñðî÷åí ïëàí, âñÿêà ðà-
áîòíà ãðóïà ïðåìèíàâà è ïðåç òîçè ñòàäèé.

4. Âúíøíè óñëîâèÿ, íàëîæåíè íà ãðóïàòà
Âñÿêà ãðóïà å ïîäñèñòåìà íà íÿêîÿ ïî-ãîëÿìà ñèñòåìà. Òîâà çíà÷è,

÷å íåéíîòî ïîâåäåíèå ñå îïðåäåëÿ íå ñàìî îò âúòðåøíîãðóïîâèòå
ôàêòîðè è ïðîöåñè, íî è îò âúíøíè óñëîâèÿ, êîèòî íàëàãà ïî-øèðîêà-
òà îðãàíèçàöèîííà ñèñòåìà. Ñòàâà äóìà çà: ñòðàòåãèÿòà íà îðãàíè-
çàöèÿòà, îïðåäåëåíà îò íåéíîòî ðúêîâîäñòâî; ñòðóêòóðàòà íà âëàñò-
òà â îðãàíèçàöèÿòà, êîÿòî íàëàãà íà ãðóïàòà ôîðìàëåí ëèäåð – øåô,
íàçíà÷åí îò âèñøîòî ðúêîâîäñòâî;  ôîðìàëíîòî ðåãóëèðàíå íàëàãà
÷ðåç îðãàíèçàöèîííèòå ïðàâèëà ïðîöåäóðè, ïîëèòèêè, êîèòî ñòàíäàð-
òèçèðàò ïîâåäåíèåòî íà ÷ëåíîâåòå; îðãàíèçàöèîííèòå ðåñóðñè, çà-
âèñåùè îò âúçìîæíîñòèòå íà îðãàíèçàöèÿòà; ïðîöåñúò íà ïåðñîíàë-
íà ñåëåêöèÿ, äîêîëêîòî âñåêè ðàáîòíèê å ïúðâî ÷ëåí íà îðãàíèçàöè-
ÿòà, à ñëåä òîâà èäâà ÷ëåíñòâîòî ìó â äàäåíà ãðóïà â îðãàíèçàöèÿ-
òà; îöåíêàòà íà òðóäà è ñèñòåìàòà íà âúçíàãðàæäåíèÿ; îðãàíèçàöè-
îííàòà êóëòóðà, âêëþ÷âàùà ñïåöèôè÷íè íåïèñàíè öåííîñòè è íîðìè,
âúçïðèåòè â îðãàíèçàöèÿòà; ôèçè÷åñêèòå óñëîâèÿ íà òðóä; ëè÷íîñò-
íèòå õàðàêòåðèñòèêè íà èíäèâèäèòå.

5. Ãðóïîâà ñòðóêòóðà
Ðàáîòíèòå ãðóïè íå ñà íåîðãàíèçèðàíà òúëïà. Ðåäèöà ôàêòîðè

èì ïðèäàâàò îïðåäåëåíà ñòðóêòóðà, îò êîÿòî çàâèñè ïîâåäåíèåòî
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êàêòî íà îòäåëíèÿ ÷ëåí, òàêà è íà ãðóïàòà êàòî öÿëî. Òàêèâà ôàêòîðè
ñà ñëåäíèòå ïðîìåíëèâè.

Ëèäåðñòâîòî. Âñÿêà ãðóïà èìà ôîðìàëåí ëèäåð, êîéòî âñúù-
íîñò å îôèöèàëíèÿò øåô, íàçíà÷åí îò ðúêîâîäñòâîòî íà îðãàíèçàöè-
ÿòà – ðúêîâîäèòåë íà îòäåë, ðúêîâîäèòåë íà ïðîåêò, ïðåäñåäàòåë íà
êîìèñèÿ è ò.í.

Ôîðìàëíèÿò ëèäåð ïðîâåæäà îôèöèàëíàòà ïîëèòèêà íà îðãàíè-
çàöèÿòà è ñëåäè ãðóïàòà äà ðàáîòè â èíòåðåñ íà íåéíèòå öåëè. Â
ëèòåðàòóðàòà å øèðîêî ïðèåòà òèïîëîãèçàöèÿòà íà îôèöèàëíèòå ëè-
äåðè â ñúîòâåòñòâèå ñúñ ñëåäíèòå òðè îñíîâíè ñòèëà íà ðúêîâîäñò-
âî: àâòîðèòàðåí, äåìîêðàòè÷åí è laisser-faire (êîéòî íå ñå íàìåñâà,
îñòàâÿ íåùàòà ñàìè äà ñå ðàçâèâàò). Îáùîïðèåòî å óáåæäåíèåòî,
÷å íàé-åôèêàñåí å äåìîêðàòè÷íèÿò ëèäåð, êîéòî êîíòðîëèðà äåé-
íîñòòà íà ãðóïàòà, íî â ñúùîòî âðåìå íå ïîòèñêà àêòèâíîñòòà è
ëè÷íàòà èíèöèàòèâà íà íåéíèòå ÷ëåíîâå. Òîâà óáåæäåíèå ñå ïîäê-
ðåïÿ îò ôàêòèòå, íî èñòèíà å è òîâà, ÷å íà ðàçëè÷íèòå åòàïè îò ðàç-
âèòèåòî íà ãðóïàòà, êàêòî è â ðàçëè÷íèòå ñèòóàöèè ïî-ïîäõîäÿù áè
áèë äðóã ñòèë.

Â ãðóïàòà óñïîðåäíî ñ ôîðìàëíèÿ ëèäåð èìà è íåôîðìàëíè ëè-
äåðè, êîèòî çàåìàò öåíòðàëíè, âúçëîâè ïîçèöèè â íåéíàòà íåôîð-
ìàëíà ñòðóêòóðà, ò.å. â ñèñòåìàòà îò îòíîøåíèÿ, êîèòî ñå ôîðìèðàò
íå ïî ïðåäïèñàíèå îò ðúêîâîäñòâîòî, à êàòî ðåçóëòàò îò ñïîíòàííî
âúçíèêíàëàòà ñèìïàòèÿ, àíòèïàòèÿ èëè îòáëúñêâàíå ìåæäó îòäåë-
íèòå èíäèâèäè. Âñëåäñòâèå íà òåçè ïðîöåñè õîðàòà ñ íàé-âèñîê ñî-
öèîìåòðè÷åí èçáîð (òåçè, êîèòî ñà ïðåäèçâèêàëè ñèìïàòèÿ ó íàé-
ãîëÿì áðîé êîëåãè) ñòàâàò ëèäåðè, êîèòî óïðàæíÿâàò âëèÿíèå âúðõó
äðóãèòå ÷ëåíîâå íà ãðóïàòà, êîèòî ïðèåìàò òÿõíîòî ëèäåðñòâî íå
çàðàäè îôèöèàëíàòà èì äëúæíîñò, à çàùîòî ãè âúçïðèåìàò êàòî õî-
ðà, êîèòî â íàé-âèñîêà ñòåïåí âúïëúùàâàò ÷åðòèòå, êîèòî òå õàðåñ-
âàò è óâàæàâàò. Ïðèìåðíàòà ñîöèîìåòðè÷íà (íåôîðìàëíà) ñòðóêòó-
ðà íà åäíà ãðóïà èçãëåæäà ïî ñëåäíèÿ íà÷èí (ñòðåëêèòå ïîêàçâàò
ïîñîêàòà íà ïðèâëè÷àíåòî):
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Á

E È

À

Ä É

Ã

ÆÇ

È

À – èçÿâåí ëèäåð
Á, Â – ëèäåðè
É – èçîëèðàí

Ìåæäó ôîðìàëíèòå è íåôîðìàëíèòå ëèäåðè â ãðóïàòà ñúùåñòâó-
âàò ñëîæíè îòíîøåíèÿ, êîèòî ìîãàò äà ñå ñâåäàò äî òðè îñíîâíè
âèäà: ñúòðóäíè÷åñòâî, êîíôëèêò, ñìåñåíè. Òå èìàò ãîëÿìî çíà÷åíèå,
çàùîòî â ìíîãî ñëó÷àè íåôîðìàëíèÿò ëèäåð ìîæå ðåàëíî äà áúäå
ïî-âëèÿòåëåí îò ôîðìàëíèÿ. Çà ÎÏ å ìíîãî âàæíî äà ñå òúðñè õàð-
ìîíèÿòà â òåõíèòå äåéñòâèÿ è âçàèìîîòíîøåíèÿ.

Ðîëèòå. Ðîëÿòà å ïîâåäåíèå, êîåòî ñå î÷àêâà îò âñåêè, êîéòî
çàåìà äàäåíà ïîçèöèÿ â ñîöèàëíàòà åäèíèöà. Îò ðàáîòíèêà íàïðè-
ìåð ñå î÷àêâà äà èçïúëíÿâà îïðåäåëåíè çàäà÷è, à îò øåôà – äà âçè-
ìà ðåøåíèÿ è äà îðãàíèçèðà ðàáîòàòà íà ñâîèòå ïîä÷èíåíè. Ðàçáè-
ðà ñå, âñåêè ÷îâåê èçïúëíÿâà ìíîãîáðîéíè ñîöèàëíè ðîëè – îñâåí ÷å
å ðàáîòíèê èëè ñëóæèòåë òîé å èëè ìîæå äà áúäå îùå íåôîðìàëåí
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ëèäåð, ñúïðóã, ðîäèòåë, ñèíäèêàëåí àêòèâèñò, äîìîóïðàâèòåë è ò.í.
Îò ãëåäíà òî÷êà íà ÎÏ íàé-âàæíè ñà ðîëèòå, êîèòî èíäèâèäúò èç-
ïúëíÿâà â îðãàíèçàöèÿòà è ïî-ñïåöèàëíî ïðîáëåìèòå, êîèòî ìîãàò
äà âúçíèêíàò âúâ âðúçêà ñ òÿõíîòî èçïúëíåíèå. Ïîñëåäíèòå ñå ñâåæ-
äàò äî òðè îñíîâíè ãðóïè:
z Ðîëåâî ïðåòîâàðâàíå. Ïîëó÷àâà ñå, êîãàòî âúçëîæèòåëèòå íà

ðîëè èçèñêâàò èçïúëíåíèåòî íà ïðåêàëåíî ìíîãî èëè òðóäíè çà èç-
ïúëíåíèå ðîëè, ÷èÿòî ñóìà äàëå÷ íàäõâúðëÿ âúçìîæíîñòèòå íà èí-
äèâèäèòå çà èçïúëíåíèå.
z Ðîëåâè êîíôëèêò. Âúçíèêâà, êîãàòî êîëîíèòå èìàò ðàçëè÷íè è

ïîíÿêîãà ïðîòèâîðå÷èâè î÷àêâàíèÿ è èçèñêâàíèÿ êúì èçïúëíÿâàíè-
òå îò äàäåí èíäèâèä ðîëè. Òîâà ïîëîæåíèå âîäè äî ñòðåñ è ôðóñòðà-
öèÿ, êîèòî ñå îòðàçÿâàò íåãàòèâíî âúðõó ïîâåäåíèåòî (íàïðèìåð êî-
ãàòî èçèñêâàíèÿòà íà ðàáîòàòà âëèçàò â êîíôëèêò ñ î÷àêâàíèÿòà íà
ñåìåéñòâîòî íà ðàáîòåùèÿ ÷îâåê).
z Ðîëåâà íåîïðåäåëåíîñò. Òåçè, êîèòî ïðåæèâÿâàò ðîëåâè êîíô-

ëèêòè, ñòðàäàò îò ðàçëè÷íèòå ðîëåâè î÷àêâàíèÿ, íî ïîíå çíàÿò êàêâî
ñå î÷àêâà îò òÿõ. Õîðàòà, êîèòî íÿìàò îáà÷å íåîáõîäèìàòà èíôîð-
ìàöèÿ çà ñúùíîñòòà íà ðîëÿòà ñè, çà î÷àêâàíèÿòà êúì òÿõíîòî ïî-
âåäåíèå ñà æåðòâà íà ðîëåâàòà íåîïðåäåëåíîñò, êîÿòî îñâåí ôðóñò-
ðàöèÿ ìîæå äà ïðåäèçâèêà è áëîêèðàíå èëè ìíîãî ëîøî èçïúëíåíèå
â ðàáîòàòà èì.

Íîðìèòå. Íîðìàòà å íåùî ïî-òÿñíî îò ðîëÿòà. Òÿ å ïðåäïèñàíèå
êàêâî ÷îâåê òðÿáâà äà ïðàâè èëè äà íå ïðàâè â äàäåíà ñèòóàöèÿ. Íîð-
ìèòå ñà “ïðèåìëèâè ñòàíäàðòè íà ïîâåäåíèå â äàäåíàòà ãðóïà, êîèòî
ñå ñïîäåëÿò îò íåéíèòå ÷ëåíîâå35. Èìà ôîðìàëèçèðàíè íîðìè, íàëî-
æåíè îò “íà÷àëñòâîòî”, íî ïîâå÷åòî íîðìè ñà íåïèñàíè, îáùîïðèåòè
ïðàâèëà. Êàòî òàêèâà òå ñèëíî âëèÿÿò âúðõó ÷ëåíîâåòå íà ãðóïàòà ïðè
ìèíèìóì âúíøåí êîíòðîë.  Òîâà ãè îïðåäåëÿ êàòî âàæåí åëåìåíò âúâ
ôîðìèðàíåòî è ïîääúðæàíåòî íà ÎÏ. ×ðåç íîðìèòå ãðóïèòå óïðàæ-
íÿâàò ñèëåí íàòèñê âúðõó ñâîèòå ÷ëåíîâå äà ñå ïðèäúðæàò êúì îïðå-
äåëåí òèï ïîâåäåíèå, äîðè àêî òîâà íàëàãà ïîòèñêàíå èëè ïðîìÿíà íà
35 S. Robbins, op.cit., p. 287.
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âúòðåøíèòå èì íàãëàñè. Ïðèäúðæàíåòî êúì ãðóïîâèòå, ðåñï. êúì  îð-
ãàíèçàöèîííèòå íîðìè ñå õàðàêòåðèçèðà ñ ïîíÿòèåòî êîíôîðìèçúì.
Òîâà ïîíÿòèå ÷åñòî ñå âúçïðèåìà íåãàòèâíî, çàùîòî ñå ñâúðçâà ñ êîí-
ñåðâàòèçìà, ðèãèäíîñòòà, ëèïñàòà íà èíäèâèäóàëíîñò. Òîâà îòíîøå-
íèå â ìíîãî ñëó÷àè å îïðàâäàíî. Íå áèâà äà ñå çàáðàâÿ îáà÷å, ÷å
êîíôîðìèçìúò å àáñîëþòíî íåîáõîäèì, ÷å áåç íåãî íèòî åäíî ñîöèàë-
íî îáðàçóâàíèå íå ìîæå äà îñòàíå ñòàáèëíî è äà ôóíêöèîíèðà íîð-
ìàëíî. Çàòîâà óìåðåíèÿò êîíôîðìèçúì å çàäúëæèòåëåí íåçàâèñèìî
îò íåîáõîäèìîñòòà îò èíîâàöèÿ è ïðîìÿíà è îò òÿõíàòà íåèçáåæíîñò
íà âñè÷êè ðàâíèùà íà îáùåñòâåíàòà ñèñòåìà, â ò.÷. â îðãàíèçàöèèòå.
Âñúùíîñò õîðàòà ñå äúðæàò ðàçëè÷íî, ïðèäúðæàò ñå êúì ðàçëè÷íè
íîðìè è ïîðàäè òîâà â îáùåñòâîòî ñúùåñòâóâà åäíî äèíàìè÷íî ðàâ-
íîâåñèå ìåæäó êîíôîðìèçúì è íîíêîíôîðìèçúì, êîåòî å ñâúðçàíî è ñ
äèíàìèêàòà íà íîðìèòå.

Îò ãëåäíà òî÷êà íà ÎÏ å âàæíî äà ñå ïîìíè, ÷å “âñÿêî ïðåäñêàçà-
íèå îòíîñíî ãðóïîâîòî ïîâåäåíèå òðÿáâà äà çàïî÷âà îò ðàçáèðàíåòî,
÷å ðàáîòíèòå ãðóïè ñà ÷àñò îò ïî-ãîëÿìà îðãàíèçàöèÿ è ÷å òàêèâà
ôàêòîðè êàòî îðãàíèçàöèîííàòà ñòðàòåãèÿ, ñòðóêòóðàòà íà âëàñòòà,
ïðîöåäóðèòå íà ïîäáîð è ñèñòåìàòà íà âúçíàãðàæäåíèå ìîãàò äà âëè-
ÿÿò áëàãîïðèÿòíî èëè íåáëàãîïðèÿòíî âúðõó êëèìàòà â ãðóïàòà. Íàï-
ðèìåð àêî åäíà îðãàíèçàöèÿ ñå õàðàêòåðèçèðà ñ íåäîâåðèå ìåæäó ðú-
êîâîäñòâîòî è ðàáîòíèöèòå, ïî-âåðîÿòíî å ðàáîòíèòå ãðóïè â íåÿ äà
ñè ñúçäàäàò íîðìè, êîèòî äà îãðàíè÷àâàò óñèëèÿòà è ðåçóëòàòèòå, îò-
êîëêîòî â îðãàíèçàöèÿ, êúäåòî äîâåðèåòî å âèñîêî. Òàêà ÷å íå ðàçã-
ëåæäàéòå íèêîÿ ãðóïà èçîëèðàíî. Ïî-äîáðå çàïî÷íåòå ñ îöåíêàòà íà
ñòåïåíòà íà ïîääðúæêà, êîÿòî âúíøíèòå óñëîâèÿ äàâàò íà ãðóïàòà.
Î÷åâèäíî å, ÷å å ìíîãî ïî-ëåñíî çà ðàáîòíàòà ãðóïà äà áúäå ïðîèçâî-
äèòåëíà, êîãàòî öÿëàòà îðãàíèçàöèÿ, îò êîÿòî òÿ å ÷àñò, ðàñòå è òÿ èìà
ïîääðúæêàòà íà âèñøåòî ðúêîâîäñòâî è áîãàòè ðåñóðñè. Ñúùî òàêà
åäíà ãðóïà å ïî-âåðîÿòíî äà áúäå ïðîèçâîäèòåëíà, êîãàòî ÷ëåíîâåòå
é èìàò íåîáõîäèìèòå óìåíèÿ äà èçïúëíÿâàò ãðóïîâèòå çàäà÷è è ëè÷-
íîñòíè õàðàêòåðèñòèêè, êîèòî óëåñíÿâàò ñúâìåñòíàòà ðàáîòà”.36 Çà
ÎÏ å âàæíî è òîâà, ÷å “ìîæå äà ñå î÷àêâà åäíà ãðóïà äà ðàáîòè
36 Ibid., p. 302.
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óñúðäíî è ÷ëåíîâåòå é äà áúäàò óäîâëåòâîðåíè îò ðàáîòàòà ñè, êîãà-
òî: à) çàäà÷àòà íà ãðóïàòà èçèñêâà ÷ëåíîâåòå é äà èçïîëçâàò ðàçíîîá-
ðàçíè, îòíîñèòåëíî âèñîêè óìåíèÿ; á) çàäà÷àòà íà ãðóïàòà å çàâúðøå-
íà è çíà÷èìà ÷àñò îò ðàáîòàòà ñ âèäèì ðåçóëòàò; â) ðåçóëòàòúò îò
ðàáîòàòà íà ãðóïàòà èìà çíà÷èòåëíè ïîñëåäèöè çà äðóãèòå õîðà è âúò-
ðå, è âúí îò îðãàíèçàöèÿòà; ã) çàäà÷àòà äàâà íà ÷ëåíîâåòå íà ãðóïàòà
çíà÷èòåëíà àâòîíîìèÿ äà ðåøàâàò êàê ùå ðàáîòÿò; ä) ðàáîòàòà ïðå-
äèçâèêâà ðåäîâíà, çàñëóæàâàùà äîâåðèå îáðàòíà âðúçêà çà òîâà êîë-
êî äîáðå ðàáîòè ãðóïàòà”37.

6. Âëàñò è ïîëèòèêà â ãðóïàòà
Âëàñòòà å ÿâëåíèå, êîåòî ïðîíèçâà âñè÷êè îáëàñòè è éåðàðõè÷íè

ðàâíèùà íà îáùåñòâåíèÿ æèâîò. Êðàòêî òÿ ìîæå äà áúäå äåôèíèðà-
íà êàòî âúçìîæíîñò èëè ñïîñîáíîñò äà âëèÿåø âúðõó ïîâåäåíèåòî
íà äðóãèòå, äà íàñî÷âàø è èçïîëçâàø ÷îâåøêèòå, ìàòåðèàëíèòå è
èíôîðìàöèîííèòå ðåñóðñè çà ïîñòèãàíåòî íà îïðåäåëåí ðåçóëòàò. Ñïî-
ðåä  Äæîí Ôðåí÷ è Áúðíàðä Ðåéâúí38, âëàñòòà èìà ïåò èçòî÷íèêà:

Âëàñò, îñíîâàâàùà ñå âúðõó âúçíàãðàæäåíèÿòà: ïðîèçòè÷à
îò âúçìîæíîñòòà äà ñå ðàçïðåäåëÿò öåííè çà äðóãèòå íåùà – (ãëàâ-
íî) ïàðè, ïîëîæèòåëíè îöåíêè è ïîõâàëè, áëàãîïðèÿòíè óñëîâèÿ çà
ðàáîòà è äð. ïîäîáíè.

Ïðèíóæäàâàùà âëàñò: îñíîâàâàùà ñå âúðõó ñòðàõà îò íàêàçàíèå.
Ëåãèòèìíà âëàñò: ïðîèçòè÷à îò ôîðìàëíàòà ïîçèöèÿ, îò îôèöè-

àëíàòà äëúæíîñò íà âëàñòîïðèòåæàòåëÿ.
Åêñïåðòíà âëàñò: ñâúðçàíà å ñúñ çíàíèåòî è èíôîðìàöèÿòà, êî-

ÿòî ïîä÷èíåíèòå íÿìàò.
Ðåôåðåíòíà âëàñò: ñâúðçàíà å ñ õàðèçìàòà (ïðèâëåêàòåëíèòå

÷åðòè èëè êà÷åñòâà) íà òîçè, êîéòî óïðàæíÿâà âëàñòòà – ëè÷íî êà-
÷åñòâî, êîåòî êàðà õîðàòà äîáðîâîëíî, ñ æåëàíèå äà ñëåäâàò íå÷èè
èçèñêâàíèÿ.

37 Ibid., p. 303.
38 J. French and B. Raven, The Basis of Social Power, in Studies of Social Power, ed. D.

Cartwright (Ann Arbor: University of Michigan Press, 1959).
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Ôèã. 10

Ïî-íàòàòúøíèòå èçñëåäâàíèÿ, êîèòî îöåíÿâàò êðèòè÷åñêè òàçè
êëàñèôèêàöèÿ, ïðàâÿò íÿêîè óòî÷íåíèÿ îòíîñíî âðúçêàòà ìåæäó
áàçàòà íà âëàñòòà è îñíîâíèòå ïðîìåíëèâè â ÎÏ – èçïúëíåíèåòî íà
ðàáîòàòà, óäîâëåòâîðåíîñòòà îò ðàáîòàòà è òåêó÷åñòâîòî:
z Åêñïåðòíàòà è ðåôåðåíòíàòà âëàñò èìàò êàòî öÿëî ïîëîæèòåëíî

âëèÿíèå.
z Âëàñòòà, ñâúðçàíà ñ âúçíàãðàæäåíèÿòà è ëåãèòèìíàòà âëàñò

èìàò ëåêî ïîëîæèòåëíî âëèÿíèå.
z Ïðèíóæäàâàùàòà âëàñò èìà ëåêî îòðèöàòåëíî âëèÿíèå.
Ðàçáèðà ñå, âèíàãè òðåáâà äà ñå îò÷èòà ñèòóàöèÿòà, êîãàòî ñå

ãîâîðè çà ïðåäèìñòâàòà èëè íåäîñòàòúöèòå íà äàäåí âèä âëàñò.
Òúé êàòî ñîöèàëíèÿò, â ò.÷. ãðóïîâèÿò æèâîò å äèíàìè÷åí è ïîäëå-
æè íà íåïðåêúñíàòè ïðîìåíè, òî ðàçëè÷íèòå âèäîâå âëàñò ìîãàò
äà èìàò ðàçëè÷íî çíà÷åíèå â ðàçëè÷íèòå ñèòóàöèè. Âñè÷êî å ñâúð-
çàíî ñ òîâà, êîåòî ñúäúðæà êðèëàòàòà ôðàçà “Òî÷íèÿò ÷îâåê íà
òî÷íîòî ìÿñòî”.

Â ëèòåðàòóðàòà ñå ðàçãðàíè÷àâàò ñúùî è äâà îñíîâíè òèïà âëàñò
– ñîöèàëèçèðàíà è ïåðñîíàëèçèðàíà. Èçïîëçâàéêè âúâåäåíîòî îò Ìàê-
ëèëúíä ïîíÿòèå ïîòðåáíîñò îò âëàñò, åäèí àâòîð ôîðìóëèðà íåùàòà
ïî ñëåäíèÿ íà÷èí: “Èìà äâå ïîäñêàëè èëè “ëèöà” â ïîòðåáíîñòòà îò
âëàñò. Åäíîòî ëèöå ñå íàðè÷à “ñîöèàëèçèðàíà” è ñïîðåä Òåñòà çà
òåìàòè÷íà àïåðöåïöèÿ (èçïîëçâà ñå çà èçìåðâàíå íà ïîòðåáíîñòèòå
îò ïîñòèæåíèÿ è îò âëàñò – È.Í.) å ñâúðçàíî ñ òàêèâà ïîíÿòèÿ êàòî
“ïëàíîâå, ñúìíåíèÿ â ñåáå ñè, ñìåñåíè ðåçóëòàòè è çàãðèæåíîñò çà
äðóãèòå...”, äîêàòî âòîðîòî ëèöå å “ïåðñîíàëèçèðàíà” âëàñò, â êîÿòî
ïðîÿâèòå íà âëàñòòà çàðàäè ëè÷íîòî âúçâåëè÷àâàíå ïðåâúçõîæäàò

Èçòî÷íèöè íà âëàñò Ñðåäñòâà çà âëèÿíèå
âúðõó äðóãèòå

Çàåìàíà äëúæíîñò
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âñè÷êî îñòàíàëî.” Ðàçëèêàòà ìåæäó òåçè äâà òèïà îáÿñíÿâà çàùî
âëàñòòà èìà íåãàòèâíà êîíîòàöèÿ çà ìíîãî õîðà.

Â ÎÏ èìà è îùå åäíî ÿâëåíèå, ñâúðçàíî ñ âëàñòòà – íàñòîéíè-
÷åñòâîòî. Òî ñå äåôèíèðà êàòî ïðîöåñ íà ôîðìèðàíå è ïîääúðæàíå
íà èíòåíçèâíî è òðàéíî ðàçâèòèéíî âçàèìîîòíîøåíèå ìåæäó íÿêîé
ïî-ñòàðøè (íàñòàâíèêúò) è íÿêîé ïî-ìëàäøè (ïðîòåæåòî). Íàñòîé-
íè÷åñòâîòî ìîæå äà áúäå ÷àñò îò ðàçëè÷íè ìåíèäæúðñêè ïðîãðà-
ìè. Êàòè Êðàì ðàçãðàíè÷àâà äâà îñíîâíè òèïà ôóíêöèè íà ìåíòîðñ-
òâîòî. Òåçè îò ïúðâèÿ òèï ñà ñâúðçàíè ñ ðàçâèòèåòî íà êàðèåðàòà, à
âòîðèòå ñà ïñèõîëîãè÷åñêè – ìîäåëèðàíå íà ðîëèòå, óòâúðæäàâàíå,
ñúâåòâàíå è ïðèÿòåëñòâî. Íàñòîéíè÷åñòâîòî å îò ïîëçà è çà äâåòå
ñòðàíè â ïðîöåñà. Êàêòî ïèøå Êðàì, “Èçïúëíÿâàéêè ðåäèöà ôóíê-
öèè, ñâúðçàíè ñ êàðèåðàòà è ïñèõîëîãè÷åñêè ôóíêöèè, ñòàðøèÿò êî-
ëåãà ïå÷åëè ïðèçíàíèåòî è óâàæåíèåòî íà ðàâíèòå íåìó è íà âèñ-
øåñòîÿùèòå çà ðàçâèòèåòî íà ìëàäèòå òàëàíòè, ïîëó÷àâà ïîäêðåïà
îò ïî-ìëàäèÿ êîëåãà, êîéòî òúðñè ñúâåò è èçïèòâà óäîâëåòâîðåíèå
îò òîâà, ÷å ïîìàãà íà ïî-íåîïèòíèÿ äà ñå ñïðàâÿ ïî-äîáðå â ñâåòà íà
òðóäà.”39 Íàñòîéíè÷åñòâîòî ìîæå äà áúäå ñïîíòàíåí èëè ôîðìàëíî
ñòðóêòóðèðàí ïðîöåñ. Òî ìîæå äà ñå èçïîëçâà çà ðàçðàáîòâàíåòî íà
ñïåöèàëíè ïðîãðàìè çà ïîäïîìàãàíå íà ìëàäèòå èëè íîâîïîñòúïè-
ëèòå ðàáîòíèöè â ðàçâèòèåòî íà òÿõíàòà òðóäîâà êàðèåðà.

Âëàñòòà å íà÷èí äà âëèÿåø âúðõó äðóãèòå. Òîâà îñâåí âñè÷êî
äðóãî âêëþ÷âà è òî íà ïúðâî ìÿñòî çàâèñèìîñòòà. Îñíîâíèÿò ïîñ-
òóëàò, ñâúðçàí ñúñ çàâèñèìîñòòà, å: “êîëêîòî ïî-ãîëÿìà å çàâèñè-
ìîñòòà íà Á îò À, òîëêîâà ïî-ãîëÿìà âëàñò èìà À íàä Á. Êîãàòî
ïðèòåæàâàø íåùî, êîåòî äðóãèòå æåëàÿò, íî êîåòî ñàìî òè êîíòðî-
ëèðàø, òè ãè ïðàâèø çàâèñèìè îò òåá è ñëåäîâàòåëíî ïðèäîáèâàø
âëàñò íàä òÿõ. Çàâèñèìîñòòà îò òåá ðàñòå, êîãàòî òîâà, êîåòî êîíò-
ðîëèðàø, å âàæíî, îñêúäíî èëè äåôèöèòíî è íåçàìåñòèìî. Âúâ âðúçêà
ñ íåçàìåíèìîñòòà íà ðåñóðñèòå ñå èçïîëçâà ïîíÿòèåòî “åëàñòè÷-
íîñò íà âëàñòòà”. Ñ íåãî ñå îçíà÷àâà îòíîñèòåëíàòà ãîòîâíîñò íà
âëàñòòà äà ñå ïðîìåíÿ ñïîðåä ñúùåñòâóâàùèòå àëòåðíàòèâè. Ñïî-

39 K. Kram. Phases of the Mentor Relationship, Academy of Management
Journal, December, 1983.
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ñîáíîñòòà íà íÿêîãî äà âëèÿå âúðõó äðóãèòå ñå ðàçãëåæäà êàòî çà-
âèñèìà îò òîâà êàê äðóãèòå âúçïðèåìàò òåõíèòå àëòåðíàòèâè. Àêî
íàïðèìåð åäèí ðàáîòíèê èìà ãîëÿì áðîé âúçìîæíîñòè çà ðàáîòà
èçâúí îðàãèíèçàöèÿòà, â êîÿòî ðàáîòè, òîé íÿìà äà ñå ïðèòåñíÿâà
ìíîãî îò âúçìîæíîñòòà äà áúäå óâîëíåí.

Äîòóê ñòàâàøå äóìà çà òîâà îòêúäå èäâà âëàñòòà è ñ êàêâî ñè
ñëóæàò âëàñòèìàùèòå. Âëàñòòà îáà÷å ñå îñíîâàâà è íà îïðåäåëåíè
òàêòèêè, êîèòî îïðåäåëÿò íà÷èíà, ïî êîéòî õîðàòà ñè ñëóæàò ñúñ ñðåä-
ñòâàòà íà âëàñòòà. Ñúùåñòâóâàò ðàçëè÷íè ñòàíäàðòèçèðàíè íà÷èíè,
÷ðåç êîèòî âëàñòîïðèòåæàòåëèòå ñå îïèòâàò äà ïîëó÷àò òîâà, êîåòî
èñêàò. Ðåçóëòàòèòå îò åäíî åìïèðè÷íî èçñëåäâàíå, êîèòî ùå ñóìè-
ðàìå ïî-äîëó, õâúðëÿò ñâåòëèíà âúðõó âëàñòîâèòå òàêòèêè – êàê
ìåíèäæúðèòå âëèÿÿò âúðõó äðóãèòå è êàêâè ñà óñëîâèÿòà, ïðè êîèòî
äàäåíà òàêòèêà ñå ïðåäïî÷èòà ïðåä äðóãà. Äàííèòå îò èçñëåäâàíå-
òî ñà äàëè âúçìîæíîñò äà áúäàò èäåíòèôèöèðàíè ñåäåì òàêòè÷åñ-
êè èçìåðåíèÿ èëè ñòðàòåãèè:
z Ðàçóì – èçïîëçâàíå íà ôàêòè è äàííè çà ëîãè÷åñêî è ðàöèîíàë-

íî ïðåäñòàâÿíå íà èäåèòå
z Ïðèÿòåëñêî äúðæàíå – èçïîëçâàíå íà ëàñêàòåëñòâî, ôîðìè-

ðàíå íà äîáðà âîëÿ, íåïðåòåíöèîçíî äúðæàíå, ïðèÿòåëñêî îòíîøå-
íèå ïðåäè ïîñòàâÿíå íà äàäåíî èçèñêâàíå
z Êîàëèðàíå – ïîëó÷àâàíå íà ïîäêðåïàòà íà äðóãèòå õîðà â îð-

ãàíèçàöèÿòà çà èçèñêâàíåòî
z Ñïîðàçóìÿâàíå – èçïîëçâàíå íà ïðåãîâîðè ÷ðåç îáìåí íà îá-

ëàãè è óñëóãè
z Òâúðäîñò – èçïîëçâàíå íà äèðåêòåí è ñèëîâ ïîäõîä êàòî èçèñ-

êâàíå çà èçïúëíÿâàíå íà çàäà÷èòå, ïîâòàðÿùè ñå ïîäñåùàíèÿ, çàïî-
âÿäâàíå íà õîðàòà äà ïðàâÿò òîâà, êîåòî ñå èñêà îò òÿõ, è îòáåëÿçâà-
íå, ÷å ïðàâèëàòà èçèñêâàò ïîä÷èíåíèå
z Èçïîëçâàíåòî íà ïî-âèñîêà âëàñò – ïîëó÷àâàíåòî íà ïîäêðåïà

îò ïî-âèñîêèòå ðàâíèùà â îðãàíèçàöèÿòà çà èçïúëíåíèå íà èçèñêâàíèÿòà
z Ñàíêöèîíèðàíå – èçïîëçâàíå íà îðãàíèçàöèîííèòå âúçíàãðàæ-

äåíèÿ è íàêàçàíèÿ40.

40 S. Robbins, op.cit., p. 404.
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Êîãàòî ãîâîðèì çà âëàñòòà, çà íåéíèòå òàêòèêè è ñòðàòåãèè, íèå
ôàêòè÷åñêè ñìå âå÷å âúòðå â ïîëèòèêàòà. Âëàñòòà å öåíòðàëíèÿò
ïðîáëåì, àêî íå è ñúùíîñòòà íà âñÿêà ïîëèòèêà. Çàòîâà íå å ÷óäíî,
÷å àêî õîðàòà ðåàãèðàò íåãàòèâíî íà äóìàòà âëàñò, òî òå ñà îùå ïî-
íåãàòèâíî íàñòðîåíè ñïðÿìî ïîëèòèêàòà. Â èçñëåäâàíèÿòà è â ðàç-
ñúæäåíèÿòà, ñâúðçàíè ñ ÎÏ, ïîëèòèêàòà çà ðàçëèêà îò ìåíèäæìúí-
òà äî ãîëÿìà ñòåïåí ñå ðàçãëåæäà êàòî íåùî èðàöèîíàëíî è â íàé-
äîáðèÿ ñëó÷àé íå îñîáåíî ïîëåçíî çà îðãàíèçàöèÿòà. ×åñòî èçïîëç-
âàíèÿò èçðàç çà ïîëèòèêàòà âúòðå â îðãàíèçàöèÿòà å “ïîëèòè÷åñêà
äæóíãëà”.

Íèå òóê ùå ãîâîðèì èìåííî çà ïîëèòèêà âúòðå â îðãàíèçàöèÿòà,
à íå çà ïîëèòèêàòà çà îðãàíèçàöèÿòà ïî îòíîøåíèå íà ñðåäàòà, íèòî
ïúê ùå ïðàâèì íÿêàêâè àíàëîãèè ñ ïîëèòèêàòà êàòî àòðèáóò íà îá-
ùåñòâåíèÿ æèâîò êàòî öÿëî. Ìíîãî õîðà ñà ñêëîííè äà âúçïðèåìàò
êàòî èëþñòðàöèÿ íà îðãàíèçàöèîííàòà ïîëèòèêà ïîâåäåíèåòî è äåéñ-
òâèÿòà íà Äæåé Àð Þèíã îò èçâåñòíèÿ òåëåâèçèîíåí ñåðèàë “Äà-
ëàñ”, êîéòî áåçñêðóïóëíî ìà÷êà è òîðìîçè âñè÷êè îêîëî ñåáå ñè. Â
ìíîãî îòíîøåíèÿ è â ìíîãî ñëó÷àè îðãàíèçàöèîííàòà ïîëèòèêà å
èìåííî íåùî ïîäîáíî. Íî íå âèíàãè è íå íàâñÿêúäå. Òÿ å íåîòìåííî
ïðèñúñòâàùà è ÷åñòî ïîçèòèâíà ñèëà â ñúâðåìåííèòå òðóäîâè îðãà-
íèçàöèè. Ïî äóìèòå íà Ðîáúðòà Áàñèí, ìåíèäæúð â “Ìàóíòèí Áåë
Òåëåôîí Êúìïàíè” “ïîâå÷åòî îò íàñ áèõà èñêàëè äà âÿðâàò, ÷å îð-
ãàíèçàöèèòå ñà ðàöèîíàëíî ñòðóêòóðèðàíè, îñíîâàíè âúðõó ðàçóìíî
ðàçäåëåíèå íà òðóäà, ÿñåí éåðàðõè÷åí èíôîðìàöèîíåí ïîòîê è äîá-
ðå îïðåäåëåíè ëèíèè íà âëàñò, öåëÿùè äà ïîñðåùíàò îáùî ðàçáèðà-
íè öåëè. Íî îðãàíèçàöèèòå ñå ñòîÿò îò õîðà ñ ëè÷åí äíåâåí ðåä,
ïðåäíàçíà÷åí äà ñïå÷åëè âëàñò è âëèÿíèå. Äíåâíèÿò ðåä – èãðàòà –
ñå íàðè÷à êîðïîðàòèâíà ïîëèòèêà. Òÿ ñå èãðàå, êàòî ñå èçáÿãâàò ðà-
öèîíàëíàòà ñòðóêòóðà, êàòî ñå ìàíèïóëèðà êîìóíèêàöèîííàòà éåðàð-
õèÿ è êàòî ñå ïðåíåáðåãâàò óñòàíîâåíèòå ëèíèè íà âëàñò. Ïðàâèëàòà
é íèêîãà íå ñà ïèñàíè è ðÿäêî ñå îáñúæäàò. Çà íÿêîè êîðïîðàòèâíèòå
ïîëèòèêè ñà âòîðà ïðèðîäà. Òå âúòðåøíî çíàÿò íåèçêàçàíèòå ïðàâè-
ëà íà èãðàòà. Äðóãè òðÿáâà äà ãè ó÷àò. Ìåíèäæúðèòå, êîèòî íå ðàç-
41 R. Bhasin, On Playing Corporate Politics, Pulp and Paper, 1985, p. 175.
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áèðàò ïîëèòèêàòà íà òåõíèòå îðãàíèçàöèè, ñà â íåèçãîäíî ïîëîæå-
íèå íå ñàìî îò ãëåäíà òî÷êà íà ïîâèøåíèåòî è ðàñòåæà, íî äîðè îò
ãëåäíà òî÷êà íà ïîñòèãàíåòî íà òîâà ðàáîòàòà äà ñå âúðøè.”41

Ñïîðåä åäíî îïðåäåëåíèå “îðãàíèçàöèîííàòà ïîëèòèêà âêëþ÷âà
ïðåäíàìåðåíè äåéñòâèÿ íà âëèÿíèå çà ïîäñèëâàíå èëè çàùèòà íà
ñîáñòâåíèòå èíòåðåñè íà èíäèâèäèòå èëè ãðóïèòå”. Ïîñòîÿííà öåë
íà ìåíèäæúðèòå å ïîñòèãàíåòî íà áàëàíñ ìåæäó òåçè ñîáñòâåíè
èíòåðåñè è èíòåðåñèòå íà îðãàíèçàöèÿòà. Àêî ïúðâèòå îïðåäåëÿò
ïîëèòè÷åñêîòî ïîâåäåíèå, òî ùå ñå ïðåâúðíå â íåãàòèâíà ñèëà, êîÿ-
òî åðîçèðà è óíèùîæàâà îðãàíèçàöèîííèÿ èíòåðåñ. Çàòîâà â ÎÏ å
òîëêîâà âàæíî ðàçáèðàíåòî íà ïîëèòè÷åñêîòî ïîâåäåíèå. Ðîáèíñ îï-
ðåäåëÿ ïîëèòè÷åñêîòî ïîâåäåíèå â îðãàíèçàöèÿòà êàòî äåéíîñòè, êî-
èòî íå ñà íåîáõîäèìà ÷àñò îò íå÷èÿ ôîðìàëíà ðîëÿ â îðãàíèçàöèÿòà,
íî êîèòî âëèÿÿò èëè ñå îïèòâàò äà âëèÿÿò âúðõó ðàçïðåäåëåíèåòî íà
ïðåäèìñòâàòà è îáëàãèòå, êàêòî è íà òåæåñòèòå âúòðå â îðãàíèçàöè-
ÿòà. Ïîëèòè÷åñêîòî ïîâåäåíèå å èçâúí ÷èèòî è äà áèëî ñïåöèôè÷íè
ñëóæåáíè çàäúëæåíèÿ. Òî îáà÷å å íàñî÷åíî äà âëèÿå âúðõó öåëèòå,
êðèòåðèèòå è ïðîöåñèòå, ñâúðçàíè ñ âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ, à ñúùî
òàêà âêëþ÷âà íåäàâàíåòî íà êëþ÷îâà èíôîðìàöèÿ íà òåçè, êîèòî
âçåìàò ðåøåíèÿ, äîíîñíè÷åñòâîòî, ðàçïðîñòðàíÿâàíåòî íà ñëóõîâå,
äàâàíå íà êîíôèäåíöèàëíà èíôîðìàöèÿ çà îðãàíèçàöèÿòà íà ìåäèè-
òå, ðàçìÿíàòà íà óñëóãè ñ äðóãè ÷ëåíîâå â îðãàíèçàöèÿòà çà âçàèìíà
èçãîäà, ëîáèðàíåòî â ïîëçà íà èëè ñðåùó äàäåí èíäèâèä èëè àëòåð-
íàòèâà íà äàäåíî ðåøåíèå. Â êðàéíà ñìåòêà â ïîëèòè÷åñêîòî ïîâå-
äåíèå ñå ðàçãðàíè÷àâàò äâå èçìåðåíèÿ – ëåãèòèìíî è íåëåãèòèìíî
ïîëèòè÷åñêî ïîâåäåíèå. Ëåãèòèìíîòî å ñâúðçàíî ñ íîðìàëíàòà
åæåäíåâíà ïîëèòèêà òàêà, êàêòî ÿ îïèñâàò öèòèðàíèòå òóê àâòîðè.
Íåëåãèòèìíîòî å åêñòðåìèñòêî, òî íàðóøàâà ïðèåòèòå “ïðàâèëà
íà èãðàòà”, âêëþ÷âàéêè òàêèâà äåéñòâèÿ êàòî ñàáîòàæ, èìèòàöèÿ íà
ðàáîòà, ñèìâîëè÷íè ïðîòåñòè ÷ðåç åêñòðàâàãàíòíè ïîñòúïêè è ïð.

Ãîëÿìîòî ìíîçèíñòâî îò ïîëèòè÷åñêèòå äåéñòâèÿ ñà â ðàìêèòå íà
ëåãèòèìíîòî ïîâåäåíèå. Ïðè÷èíàòà å, ÷å äðóãîòî ïîâåäåíèå å ñâúð-
çàíî ñ ãîëåìè ðèñêîâå – çàãóáà íà ðàáîòà, ñòðîãè ìåðêè ñðåùó äåâè-
àíòèòå, òåæêè íàêàçàíèÿ è ò.í. âúâ âñè÷êè ñëó÷àè îáà÷å ìîæå äà ñå
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ðàçãðàíè÷àò äâå ãðóïè ôàêòîðè, îò êîèòî çàâèñè ïîëèòè÷åñêîòî ïîâå-
äåíèå. Ïúðâàòà ãðóïà îáõâàùà ðàâíèùåòî íà èíäèâèäà – íåãîâèòå
ëè÷íîñòíè õàðàêòåðèñòèêè, ïîòðåáíîñòè è äð., êîèòî ìîæå äà ñå ñâúð-
æàò ñ ïîëèòè÷åñêîòî ïîâåäåíèå. Íàïðèìåð ðàáîòíèöèòå, êîèòî èìàò
àâòîðèòàðíà íàãëàñà, èìàò ñèëíà ñêëîííîñò êúì ðèñê èëè âúíøåí ëî-
êóñ íà êîíòðîëà, äåéñòâàò ïîëèòè÷åñêè, êàòî ïî-ìàëêî ñå ñúîáðàçÿ-
âàò ñ ïîñëåäèöèòå çà îðãàíèçàöèÿòà. Ñèëíî èçðàçåíàòà ïîòðåáíîñò îò
âëàñò, ñàìîñòîÿòåëíîñò, ñèãóðíîñò è ñòàòóñ ñúùî äîïðèíàñÿò çà àí-
ãàæèðàíå ñ ïîëèòè÷åñêî ïîâåäåíèå. Â ñúùîòî âðåìå èíäèâèäóàëíèòå
èíâåñòèöèè â îðãàíèçàöèÿòà, âúçïðèåìàíèòå àëòåðíàòèâè è î÷àêâàíè-
ÿòà çà óñïåõ âëèÿÿò âúðõó ñòåïåíòà, â êîÿòî íÿêîé ùå èçïîëçâà íåëå-
ãèòèìíè ñðåäñòâà çà ïîëèòè÷åñêî äåéñòâèå. Îáðàòíî – êîëêîòî ïî-
ìàëêî èíäèâèäúò ñå ÷óâñòâà îáâúðçàí ñ îðãàíèçàöèÿòà, òîëêîâà ïî-
ãîëÿìà å âåðîÿòíîñòòà òîé äà ñëåäâà íåëåãèòèìíî ïîâåäåíèå.

Âòîðàòà ãðóïà ôàêòîðè ñå ïðîÿâÿâà íà îðãàíèçàöèîííî ðàâíèùå.
Ïîëèòè÷åñêîòî ïîâåäåíèå âåðîÿòíî å ïîâå÷å ôóíêöèÿ íà îðãàíèçà-
öèîííèòå õàðàêòåðèñòèêè, îòêîëêîòî íà èíäèâèäóàëíèòå. Òîâà å òà-
êà, çàùîòî âúïðåêè ÷å â îðãàíèçàöèÿòà ÷ëåíóâàò ãîëÿì áðîé õîðà ñ
èçáðîåíèòå ïî-ãîðå èíäèâèäóàëíè õàðàêòåðèñòèêè, ïîëèòè÷åñêîòî ïî-
âåäåíèå ñèëíî âàðèðà â ðàçëè÷íèòå îðãàíèçàöèè. Äîêàòî òåçè õàðàê-
òåðèñòèêè ïîäõðàíâàò ïîëèòèêàíñòâàíåòî, òî òàêèâà îðãàíèçàöèîí-
íè õàðàêòåðèñòèêè êàòî ñèòóàöèÿòà â òÿõ è òÿõíàòà êóëòóðà ñúäåéñ-
òâàò ïî-ñèëíî çà ðàçâèòèå íà ïîëèòèêàòà. Òÿ ñå ðàçâèâà â ðàìêèòå
íà ëåãèòèìíîñòòà, àêî îðãàíèçàöèÿòà ïðåäëàãà äîñòàòú÷íî ðåñóðñè,
äîâåðèå, ðîëåâà ÿñíîòà, ÿñíà è ñïðàâåäëèâà ñèñòåìà çà îöåíêà íà
ðàáîòàòà, äåìîêðàòè÷íà ñèñòåìà çà âçåìàíå íà ðåøåíèÿ è äð. ï.
Àêî îðãàíèçàöèÿòà îáà÷å ïðåäëàãà îáðàòíîòî, òÿ ñòèìóëèðà ïîëèòè-
êàíñòâîòî è íåëåãèòèìíèòå äåéñòâèÿ.

Ñðåä èçñëåäîâàòåëèòå íà ÎÏ ñå å çàòâúðäèëî óáåæäåíèåòî, ÷å
íåñèãóðíîñòòà å ôàêòîðúò, êîéòî îòêëþ÷âà ïîëèòè÷åñêîòî ïîâåäå-
íèå. Ñúùåñòâóâàò ïåò èçòî÷íèêà íà íåñèãóðíîñò â îðãàíèçàöèÿòà:
z Íåÿñíè öåëè
z Íåÿñíè ïîêàçàòåëè çà îöåíêà íà ðàáîòàòà
z Ëîøî äåôèíèðàíè ïðîöåñè çà âçåìàíå íà ðåøåíèÿ
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z Ñèëíî èíäèâèäóàëíî è ãðóïîâà ñúïåðíè÷åñòâî
z Âñè÷êè âèäîâå ïðîìåíè.

Ïîëèòè÷åñêîòî äåéñòâèå ñå ïðîÿâÿâà íà òðè ðàâíèùà – èíäèâè-
äóàëíî, ðàâíèùå íà êîàëèöèÿòà è ðàâíèùå íà ìðåæàòà. Íà èíäèâè-
äóàëíî ðàâíèùå ñå ïðåñëåäâàò ãëàâíî ëè÷íè èíòåðåñè. Õîðàòà ñ åä-
íàêâè èíòåðåñè îáà÷å ìîãàò äà ñå îáåäèíÿò â ïîëèòè÷åñêè êîàëè-
öèè. Êîàëèöèÿòà å íåôîðìàëíà ãðóïà, îáåäèíåíà îò àêòèâíîòî ïðåñ-
ëåäâàíå íà äàäåíà öåë. Çà ðàçëèêà îò êîàëèöèèòå, ìðåæèòå çà õëà-
áàâè àñîöèàöèè íà èíäèâèäèòå, êîèòî òúðñÿò ñîöèàëíà ïîäêðåïà çà
ñâîÿ ëè÷åí èíòåðåñ. Ïîëèòè÷åñêè ìðåæèòå ñà îðèåíòèðàíè êúì õî-
ðàòà, à êîàëèöèèòå – êúì ïðîáëåìèòå.

Èçñëåäîâàòåëèòå ñà èäåíòèôèöèðàëè ðàçëè÷íè ôîðìè íà ïîëèòè÷åñêî
ïîâåäåíèå, êîèòî ñà îáîáùåíè â ðàìêèòå íà îñåì ïîëèòè÷åñêè òàêòèêè:
z Àòàêóâàíå è îáâèíÿâàíå íà äðóãèòå
z Èçïîëçâàíå íà èíôîðìàöèÿòà êàòî ïîëèòè÷åñêî îðúæèå
z Èçãðàæäàíå íà áëàãîïðèÿòåí èìèäæ
z Ðàçâèòèå íà ïîääúðæàùà áàçà
z Õâàëåíå íà äðóãèòå (ïîäìàçâàíå)
z Ôîðìèðàíå íà ìîùíè êîàëèöèè ñúñ ñèëíè ñúþçíèöè
z Àñîöèèðàíå ñ âëèÿòåëíè õîðà
z Ñúçäàâàíå íà çàäúëæåíèÿ (ðåöèïðî÷íîñò).

Èçñëåäîâàòåëèòå ñúùî òàêà ðàçãðàíè÷àâàò äâà òèïà ïîëèòè÷åñ-
êè òàêòèêè – ðåàêòèâíè (òåçè, êîèòî çàùèòàâàò íå÷èé çàñåãíàò èí-
òåðåñ) è ïðîàêòèâíè (òåçè, êîèòî òúðñÿò ïîäêðåïà çà ïðîêàðâàíå
íà èíäèâèäóàëåí èíòåðåñ). Êîëêîòî ïîâå÷å äàäåí èíäèâèä ìèñëè, ÷å
îðãàíèçàöèîííàòà ïîëèòèêà âîäè äî ïî-âèñîêî ðàâíèùå íà âëàñò, òîë-
êîâà ïî-îõîòíî ñå âêëþ÷âà â íåÿ; êîëêîòî ïî-âèñîêî ðàâíèùå íà âëàñò
å äîñòèãíàòî, òîëêîâà ïî-âåðîÿòíî å èíäèâèäúò äà ñå àíãàæèðà ñ
ïîëèòè÷åñêî ïîâåäåíèå.

Îðãàíèçàöèîííàòà ïîëèòèêà íå ìîæå íèêîãà äà áúäå åëèìèíèðà-
íà, íî òÿ ïîäëåæè íà óïðàâëåíèå. Â òîâà îòíîøåíèå óñïåøíèÿò ìå-
íèäæìúíò å ñâúðçàí ñ íÿêîè ïðàêòè÷åñêè ñòúïêè:
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z Äà íàìàëè íåñèãóðíîñòòà íà ñèñòåìàòà:
äà íàïðàâè ÿñíè îñíîâàòà è ïðîöåñèòå íà îöåíêàòà,
äà äèôåðåíöèðà âúçíàãðàæäåíèÿòà çà äîáðî è ëîøî èçïúëíåíèå,
äà íàïðàâè òàêà, ÷å âúçíàãðàæäåíèÿòà äà ñà íåçàáàâíî è äèðåêòíî

ñâúðçàíè ñ èçïúëíåíèåòî.
z Äà íàìàëè ñúïåðíè÷åñòâîòî:
äà ìèíèìèçèðà êîíêóðåíöèÿòà çà ðåñóðñè ìåæäó ìåíèäæúðèòå,
äà çàìåñòè êîíêóðåíöèÿòà çà ðåñóðñè ñ îðèåíòèðàíè íàâúí öåëè.
z Äà ïðåìàõíå “ïîëèòè÷åñêèÿ ôåîäàëèçúì” (îáîñîáÿâàíåòî íà

ñèëíî ïåðñîíàëèçèðàíè è ñïëîòåíè ïîëèòè÷åñêè ïðîñòðàíñòâà â
îðãàíèçàöèÿòà).
z Äà ïðåäîòâðàòè áúäåù “ïîëèòè÷åñêè ôåîäàëèçúì.
Ñòåïåíòà íà ïîëèòè÷íîñò íà õîðàòà çàâèñè îò òåõíèòå ëè÷íîñòíè

õàðàêòåðèñòèêè – öåííîñòè, ìîðàë, òåìïåðàìåíò è ò.í. - è êîãàòî ñà
íàïúëíî àïîëèòè÷íè, è êîãàòî ñà ñèëíî ïîëèòè÷íè îáà÷å, òå îáèêíîâå-
íî ïëàùàò íÿêàêâà öåíà çà ñâîåòî ïîâåäåíèå. Ïúðâèòå ìîãàò äà ñå
ïî÷óâñòâàò àóòñàéäåðè, à âòîðèòå ìîãàò äà áúäàò îáâèíåíè â ñåáè÷-
íîñò è äà çàãóáÿò äîâåðèåòî íà äðóãèòå. È äîêàòî õîðàòà îò êðàèùà-
òà íà ïîëèòè÷åñêèÿ ñïåêòúð ìîãàò äà ñå ðàçãëåæäàò êàòî ëîøè èãðà-
÷è, óìåðåíîòî è ïðåäïàçëèâî ïîëèòè÷åñêî ïîâåäåíèå îáèêíîâåíî ñëó-
æè êàòî ñðåäñòâî çà ïî-äîáðî ñúùåñòâóâàíå â ñëîæíèòå îðãàíèçàöèè.

Ïîëèòè÷åñêîòî ïîâåäåíèå î÷åâèäíî å ñâúðçàíî ñ òàêòèêèòå è
ñðåäñòâàòà, êîèòî ñå èçïîëçâàò ïðè óïðàæíÿâàíå íà âëàñòòà â îðãà-
íèçàöèÿòà. Òîâà òâúðäåíèå å îùå ïî-âàëèäíî çà òðóäîâîòî ïîâåäå-
íèå. Èçñëåäâàíèÿòà íà ÎÏ ïîêàçâàò, ÷å îñíîâàâàùàòà ñå âúðõó çíà-
íèåòî è îïèòíîñòòà âëàñò å ñâúðçàíà ãëàâíî ñ åôåêòèâíîòî èçïúëíå-
íèå, äîêàòî òîâà íå ìîæå äà ñå êàæå çà âëàñòòà, ïðîèçòè÷àùà îò
çàåìàíàòà äëúæíîñò. Èçïîëçâàíåòî íà âúçíàãðàæäåíèÿòà è íà ïðè-
íóäàòà èìàò ïðåîáëàäàâàùî íåãàòèâíî çíà÷åíèå, òúé êàòî ñå àñîöè-
èðàò ñúñ ñëàáîòî èçïúëíåíèå. Ùî ñå îòíàñÿ äî ëè÷íàòà óäîâëåòâî-
ðåíîñò, òî òÿ å ñâúðçàíà ïîëîæèòåëíî ñ âëàñòòà, îñíîâàâàùà ñå íà
çíàíèåòî è íåãàòèâíî ñ ïðèíóæäàâàùàòà âëàñò.
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7. Êîíôëèêòèòå â ãðóïàòà
è òÿõíîòî çíà÷åíèå çà îðãàíèçàöèÿòà

Ïîäîáíî íà ïîëèòèêàòà è êîíôëèêòúò ïðèñúñòâà ïîñòîÿííî â ãðó-
ïîâèÿ æèâîò. Ïîäîáíî íà ïîëèòèêàòà è òîé ìîæå äà áúäå êàêòî âðå-
äåí, òàêà è ïîëåçåí, âúïðåêè ÷å ïî-ñòàðèòå ïîäõîäè ãî òðåòèðàò êà-
òî íåùî, êîåòî âúâ âñè÷êè ñëó÷àè òðÿáâà äà ñå èçáÿãâà. Ñúâðåìåí-
íèòå èçñëåäîâàòåëè íà ÎÏ ïðèåìàò, ÷å êîíôëèêòúò â êðàéíèòå ìó
ôîðìè ìîæå äà íàíåñå ãîëåìè ùåòè íà îðãàíèçàöèÿòà, íî óìåðåíè-
ÿò èëè ñëàá êîíôëèêò å íå ñàìî ïîëåçåí, íî è àáñîëþòíî íåîáõîäèì
â åäíà ãðóïà, çà äà ðàáîòè òÿ åôåêòèâíî. Ïîñëåäíîòî òâúðäåíèå å
õàðàêòåðíî çà ïðåäñòàâèòåëèòå íà ò.íàð. èíòåðàêöèîíèñòêè ïîäõîä
êúì êîíôëèêòà. Åäèí îò ïðåäñòàâèòåëèòå íà òîçè ïîäõîä – Ñòèâúí
Ðîáèíñ, êðàòêî îïðåäåëÿ êîíôëèêòà êàòî “âñè÷êè âèäîâå îïîçèöèÿ
èëè àíòàãîíèñòè÷íè âçàèìîäåéñòâèÿ. Òîé ñå îñíîâàâà âúðõó íåäîñ-
òèãà íà âëàñò, ðåñóðñè èëè ñîöèàëíà ïîçèöèÿ è ðàçëè÷àâàùè ñå öåí-
íîñòíè ñèñòåìè”42. Â ïî-êúñíî èçäàäåíèÿ ñè ó÷åáíèê ïî ÎÏ òîé
ïðåäëàãà ïî-øèðîêà äåôèíèöèÿ, îò÷èòàùà çíàíèåòî èëè âúçïðèÿòè-
åòî (õîðàòà òðÿáâà äà âúçïðèåìàò äàäåíî ñúñòîÿíèå êàòî êîíôëèêò,
äà çíàÿò, ÷å èìà êîíôëèêò), ïðîòèâîïîñòàâÿíåòî (îïîçèöèÿòà), îñêú-
äèöàòà èëè ëèïñàòà (íà ðåñóðñè, èíôîðìàöèÿ è ò.í.) è áëîêàæà. Òÿ
ãëàñè ñëåäíîòî: êîíôëèêòúò å “ïðîöåñ, â êîéòî äàäåíî óñèëèå ñå ïðàâè
îò À ñ öåë äà ïðîòèâîäåéñòâà íà óñèëèÿòà íà Á ÷ðåç íÿêàêâà ôîðìà
íà áëîêèðàíå, êîÿòî ùå îñóåòè ïîñòèãàíåòî îò Á íà íåãîâèòå öåëè
èëè çàäîâîëÿâàíåòî íà íåãîâèòå èíòåðåñè”43.

Êîíôëèêòúò âúçíèêâà, ðàçâèâà ñå è ñå ðåøàâà íà òðè ðàâíèùà:
èíäèâèäóàëíî, âúòðåøíîãðóïîâî è ìåæäóãðóïîâî. Â òîçè ðàçäåë íèå
ðàçãëåæäàìå ïîñëåäíèòå äâå ðàâíèùà. Íà âñÿêî ðàâíèùå êîíôëèê-
òúò ìîæå äà ñå ðàçãëåæäà êàòî ôóíêöèîíàëåí èëè äèñôóíêöèîíà-
ëåí. Ñïîðåä èíòåðàêöèîíèñòêèÿ ïîäõîä ïðåäñòàâàòà, ÷å êîíôëèêòè-
òå ñà äîáðè èëè ëîøè, å  íåàäåêâàòíà è íàèâíà. Äàëè äàäåí êîíô-
ëèêò å äîáúð èëè ëîø, çàâèñè îò íåãîâèÿ òèï. Îò òàçè ãëåäíà òî÷êà

42 S. Robbins, Management Organizational Conflict: A Nontraditional Approach, NJ:
Prentice-Hall, 1974, p. 23.

43 S. Robbins, Organizational Behavior, p. 428.
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å íåîáõîäèìî êîíôëèêòèòå äà ñå ðàçãëåæäàò êàòî ôóíêöèîíàëíè
(êîíôëèêòèòå, êîèòî ïîäêðåïÿò öåëèòå íà ãðóïàòà è ïîäîáðÿâàò íåé-
íàòà ðàáîòà) è äèñôóíêöèîíàëíè (êîíôëèêòèòå, êîèòî ïðå÷àò íà
ðàáîòàòà íà ãðóïàòà). Äåìàðêàöèîííàòà ëèíèÿ ìåæäó äâàòà òèïà íå
å íèòî ÿñíà, íèòî òî÷íà. Ðàçëè÷íèòå êîíôëèêòè ìîãàò äà ñå ïðèåìàò
êàòî ïðèåìëèâè èëè íåïðèåìëèâè â ðàçëè÷íèòå ñèòóàöèè. Âñúùíîñò
ñúùåñòâóâà åäèí êîíòèíóóì, â êîéòî ñå âìåñòâàò êîíôëèêòèòå â çà-
âèñèìîñò îò åôåêòà îò òÿõ – îò ìíîãî ïîçèòèâåí äî êðàéíî íåãàòè-
âåí. Êàê ùå ãè îöåíèì, çàâèñè îò òîâà êàêâè ñà òÿõíàòà ñúùíîñò è
èíòåíçèòåò è îò òîâà êàêâà å ñèòóàöèÿòà, êàêâè ñà óñëîâèÿòà âúâ è
ïðè êîèòî òå âúçíèêâàò, ðàçâèâàò ñå è ñå ðåøàâàò. Â ñîöèàëíèòå
íàóêè èìà öÿëà ïàðàäèãìà, ñïîðåä êîÿòî èìåííî êîíôëèêòèòå ñà ÿâ-
ëåíèå, êîåòî îïðåäåëÿ ñîöèàëíèÿ ðåä, ò.å. íà÷èíà, ïî êîéòî îáùåñò-
âîòî ôóíêöèîíèðà è ñå ðàçâèâà44. Ðàçáèðà ñå, íèùî â îáùåñòâîòî è â
íåãîâèòå ïîäñèñòåìè íå ìîæå äà ñå ðàçáåðå è îáÿñíè, àêî ñå èíòåð-
ïðåòèðà ñàìî îò åäíà ãëåäíà òî÷êà. Â òîçè ñìèñúë è êîíôëèêòúò íå
ìîæå äà áúäå â îñíîâàòà íà ñàìîñòîÿòåëíîòî îáÿñíåíèå íà òîâà,
êîåòî ñòàâà â ÷îâåøêèòå ãðóïè. Òîé îáà÷å å íåäåëèìà ÷àñò îò òåõ-
íèÿ æèâîò è ðàçáèðà ñå, å åäèí îò íàé-âàæíèòå ôåíîìåíè, êîèòî âëè-
ÿÿò âúðõó ïîâåäåíèåòî íà äàäåíà ãðóïà è âúðõó ðåçóëòàòèòå îò íåé-
íàòà äåéíîñò – çà äîáðî èëè çà ëîøî. Èìàéêè ïðåäâèä òîâà, íÿêîè
àâòîðè ãîâîðÿò çà òàêà íàðå÷åíèÿ ïàðàäîêñ íà êîíôëèêòà. Òîé ñå
ñúñòîè â òîâà, ÷å ìàêàð è êîíôëèêòúò äà âëèÿå ïîëîæèòåëíî âúðõó
äåéíîñòòà íà ãðóïàòà îðãàíèçàöèèòå ñå ñòàðàÿò äà ãî åëèìèíèðàò.
Ïðè÷èíàòà å, ÷å áëàãîäàðåíèå íà âúçäåéñòâèåòî íà òàêèâà âàæíè
èíñòèòóöèè êàòî ñåìåéñòâîòî, ó÷èëèùåòî, öúðêâàòà õîðàòà ñà âúçï-
ðèåëè åäíî íåòîëåðàíòíî îòíîøåíèå êúì êîíôëèêòà. Ðåàëíèÿò ñâÿò
îáà÷å å ïúëåí ñ êîíôëèêòè è îáåêòèâíèÿò ïîäõîä èçèñêâà ïî-ïðàã-
ìàòè÷íî è ïî-àäåêâàòíî îòíîøåíèå êúì òÿõ. Âúïðîñúò çà òîâà äàëè
åäèí êîíôëèêò å äîáúð èëè ëîø, òðÿáâà äà áúäå ïðåôîðìóëèðàí òà-
êà: “Ôóíêöèîíàëåí èëè äèñôóíêöèîíàëåí å äàäåí êîíôëèêò?” Îáîñ-
íîâàí îòãîâîð íà òîçè âúïðîñ ìîæå äà ñå ïîëó÷è, êàòî ñå àíàëèçè-

44 J. Turner, The structure of Sociological Theory. Homewood, Il.: The Dorsey Press,
1974, II.
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ðàò ïðè÷èíèòå çà êîíôëèêòèòå, íà÷èíúò, ïî êîéòî òå ïðîòè÷àò è êðàé-
íèÿò èì åôåêò. Íà òàçè îñíîâà ìîæå äà ñå ôîðìóëèðàò ïðåïîðúêè-
òå, îòíàñÿùè ñå äî âúçìîæíîñòòà êîíôëèêòèòå äà áúäàò êîíòðîëè-
ðàíè è óïðàâëÿâàíè.

7.1. Ïðåäïîñòàâêè çà êîíôëèêòà
Èìà ðàçëè÷íè ñèòóàöèè, êîèòî îáèêíîâåíî ñà ïðåäïîñòàâêè çà

âúçíèêâàíå íà êîíôëèêò. Íàé-÷åñòî ñðåùàíèòå ìåæäó òÿõ ñà:
z Íåñúâìåñòèìè ëè÷íîñòè èëè öåííîñòíè ñèñòåìè
z Ïðåïîêðèâàùè ñå èëè íåÿñíè ïðèíöèïè íà ðàáîòà
z Êîíêóðåíöèÿ çà îãðàíè÷åíè ðåñóðñè
z Íåàäåêâàòíà êîìóíèêàöèÿ
z Âçàèìîçàâèñèìè çàäà÷è
z Îðãàíèçàöèîííà ñëîæíîñò
z Íåðàçóìíè èëè íåÿñíè ïîëèòèêè, ñòàíäàðòè èëè ïðàâèëà
z Íåðàçóìíè êðàéíè ñðîêîâå èëè èçêëþ÷èòåëåí âðåìåâè íàòèñê
z Êîëåêòèâíî âçåìàíå íà ðåøåíèÿ (êîëêîòî ïîâå÷å õîðà
ó÷àñòâàò, òîëêîâà ïî-ãîëÿì å ïîòåíöèàëúò çà êîíôëèêò)
z Âçèìàíå íà ðåøåíèÿ ñ êîíñåíñóñ
z Íåðåàëèçèðàíè î÷àêâàíèÿ
z Íåðåøåíè èëè ïîòèñíàòè êîíôëèêòè.

Äîáðèÿò ìåíèäæúð ðàç÷èòà íàâðåìå òåçè ñèòóàöèè, êàòî ïðåäóï-
ðåæäåíèå çà âúçìîæåí êîíôëèêò è âçåìà íåîáõîäèìèòå ìåðêè. Çà
äà ñå âçåìàò òàêèâà ìåðêè îáà÷å å íåîáõîäèìî äà ñå ïîçíàâà íà÷è-
íúò, ïî êîéòî ïðîòè÷àò êîíôëèêòèòå.

7.2. Åòàïè â ðàçâèòèåòî íà êîíôëèêòà
Åäèí ïîïóëÿðåí ìîäåë íà òîçè ïðîöåñ âêëþ÷âà ïåò îñíîâíè åòàïà,

êîèòî èëþñòðèðàò ðàçãðúùàíåòî íà êîíôëèêòà âúâ âðåìåòî.



97

Ôèã. 11

Èçòî÷íèê: J. Gordon, A Diagnostic Aproach to OB, MA: Allyn and Bacon, 1993, p. 452.

Ëàòåíòíèÿò êîíôëèêò å ïîíÿòèå, ñ êîåòî ñå ïîñî÷âà, ÷å êîíô-
ëèêòúò çàïî÷âà îùå êîãàòî óñëîâèÿòà çà íåãî ñå ïîÿâÿâàò (èçðàçåíè
ðàçëè÷èÿ ìåæäó èíäèâèäèòå èëè ãðóïèòå), îùå ïðåäè äà èìà ÿâåí,
îòêðèò ñáëúñúê. Âúçïðèåìàíèÿò êîíôëèêò å åòàïúò, íà êîéòî èí-
äèâèäèòå è ãðóïèòå âå÷å çíàÿò, ÷å èìà êîíôëèêò. Ïî÷óâñòâàíèÿò
êîíôëèêò å åòàï, êîéòî ñëåäâà ñ èçâåñòíî çàáàâÿíå âúâ âðåìåòî
ìåæäó èíòåëåêòóàëíîòî ìó âúçïðèåìàíå è åìîöèîíàëíîòî ìó ïðå-
æèâÿâàíå. ßâíèÿò êîíôëèêò å íàáëþäàåìîòî ïîâåäåíèå, ïðåäíàç-
íà÷åíî äà ïîïðå÷è íà îïèòèòå íà äðóãèòå äà ïðåñëåäâàò ñâîèòå öåëè
è å íàé-îòêðèòàòà ôîðìà íà êîíôëèêò, êîÿòî ìîæå äà ñå ïðîÿâè êàòî
îòêðèòà àãðåñèÿ èëè êàòî îòòåãëÿíå íà ïîäêðåïàòà çà íÿêîãî. Ïîñ-
ëåäèöèòå îò êîíôëèêòà ñëåä íåãîâèÿ êðàé âîäÿò äî âúçíèêâàíåòî
íà íîâà ðåàëíîñò.

Ñïîðåä äðóãè àâòîðè êîíôëèêòúò êàòî ïðîöåñ èìà ÷åòèðè åòàïà:
Ïîòåíöèàëíà îïîçèöèÿ – íàëèöå ñà óñëîâèÿòà, êîèòî ñúçäà-

âàò âúçìîæíîñòòà äà âúçíèêíå êîíôëèêò. Òå íå âîäÿò äèðåêòíî êúì
êîíôëèêò, íî åäíî îò òÿõ å äîñòàòú÷íî, çà äà âúçíèêíå òîé. Òåçè
óñëîâèÿ, êîèòî ìîãàò äà ñå ðàçãëåæäàò êàòî ïðè÷èíè èëè èçòî÷íèöè
íà êîíôëèêòà, ìîãàò äà áúäàò îáåäèíåíè â òðè êàòåãîðèè: êîìóíèêà-
öèÿ, ñòðóêòóðà è ëè÷íîñòíè õàðàêòåðèñòèêè.

Êîìóíèêàöèÿòà âîäè äî êîíôëèêò, êîãàòî ñúùåñòâóâàò ñåìàí-
òè÷íè òðóäíîñòè (òðóäíîñòè íà ðàçáèðàíåòî), íåäîðàçóìåíèÿ è “øóì”
â êîìóíèêàöèîííèòå êàíàëè. Âúâ âðúçêà ñ êîìóíèêàöèÿòà èçñëåäî-
âàòåëèòå ñà ñòèãíàëè äî åäèí èçíåíàäâàù èçâîä – ÷å ïîòåíöèàëúò
çà êîíôëèêò ðàñòå, êîãàòî èìà òâúðäå ìàëêî èëè òâúðäå ìíîãî êî-
ìóíèêàöèÿ. Ïðåêàëåíî ìíîãîòî èíôîðìàöèÿ, êàêòî è íåäîñòàòú÷íà-

Ñðåäà

Îðãàíèçàöèÿ

Èíäèâèä

Ëàòåíòåí Âúçïðèåò Ïî÷óâñòâàí ßâåí Ïîñëåäèöè

Ðàçðåøàâàíå
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òà èíôîðìàöèÿ ìîãàò äà çàëåãíàò â îñíîâàòà íà äàäåí êîíôëèêò.
Ñòðóêòóðàòà å ïîíÿòèå, êîåòî â ñëó÷àÿ âêëþ÷âà òàêèâà ïðîìåí-

ëèâè êàòî ðàçìåðà íà ãðóïàòà, ñòåïåíòà íà ñïåöèàëèçàöèÿòà â çàäà÷è-
òå, âúçëîæåíè íà ÷ëåíîâåòå íà ãðóïàòà, þðèäè÷åñêàòà ÿñíîòà, ñúâ-
ìåñòèìîñòòà íà öåëèòå íà îòäåëíèòå ÷ëåíîâå, ñòèëúò íà ëèäåðñòâî-
òî, ñèñòåìàòà íà âúçíàãðàæäåíèÿòà è ñòåïåíòà íà çàâèñèìîñò ìåæäó
ãðóïèòå. Ãîëÿìîòî ðàçíîîáðàçèå â òåçè åëåìåíòè ìîæå äà äîâåäå äî
êîíôëèêò êàêòî ïîðàäè òÿõ, òàêà è âúòðå â òÿõ è ìåæäó òÿõ.

Ëè÷íîñòíèòå õàðàêòåðèñòèêè – ðàâíèùåòî íà ñàìîóâàæåíèå,
ñòåïåíòà íà àâòîðèòàðíîñò, öåííîñòíàòà ñèñòåìà è äð.ï. ñà ôàêòî-
ðè, êîèòî àêî äåéñòâàò â ðàçëè÷íè èëè â ïðîòèâîïîëîæíè ïîñîêè, ñúç-
äàâàò óñëîâèÿ çà êîíôëèêò.

Ïîçíàíèå è ïåðñîíàëèçàöèÿ.Êîãàòî óñëîâèÿòà íà ïúðâèÿ
åòàï ïðåäèçâèêâàò íåäîâîëñòâî, ïîòåíöèàëúò çà ïðîòèâîïîñòàâÿíå
ñå àêòóàëèçèðà íà âòîðèÿ åòàï. Òåçè óñëîâèÿ ìîãàò äà äîâåäàò
äî êîíôëèêò ñàìî àêî åäíà èëè ïîâå÷å îò ñòðàíèòå â åâåíòóàëíèÿ
êîíôëèêò, ïúðâî, ñà íàÿñíî ñúñ ñúùåñòâóâàíåòî ìó ( âúçïðèåìàò
ãî, çíàÿò çà íåãî) è âòîðî, ÷óâñòâàò ñå ëè÷íî çàñåãíàòè îò íåãî
(÷óâñòâàò ãî).

Ïîâåäåíèå. Íà òîçè åòàï äàäåí ÷ëåí èëè ÷ëåíîâå íà ãðóïàòà ñå
àíãàæèðàò ñ ïîâåäåíèå, êîåòî å íàöåëåíî äà ïîïðå÷è íà äðóã ÷ëåí
èëè ÷ëåíîâå äà ïîñòèãíàò öåëèòå ñè è äà çàäîâîëÿò ñâîèòå èíòåðå-
ñè. Òîâà âå÷å å îòêðèò êîíôëèêò è íà òîçè åòàï ñòðàíèòå â íåãî
çàïî÷âàò äà ïðèëàãàò ðàçëè÷íè ñðåäñòâà çà ðàçðåøàâàíåòî ìó. Â
òîâà îòíîøåíèå äåéñòâèÿòà èì ñëåäâàò øåñò îñíîâíè îðèåíòàöèè:

Ñúïåðíè÷åñòâî – óñèëèÿ äà ñå ïîñòèãíå äàäåíà öåë áåç îãëåä
íà âúçäåéñòâèåòî âúðõó äðóãèòå.

Ñúòðóäíè÷åñòâî – ñèòóàöèÿ, ïðè êîÿòî ñòðàíèòå â êîíôëèêòà ñå
ñòðåìÿò êúì âçàèìíî ïðèåìëèâ èçõîä, çàäîâîëÿâàù âñè÷êè.

Èçáÿãâàíå – îòäðúïâàíå îò êîíôëèêòà èëè ïîòèñêàíå íà êîíôëèêòà
ïîðàäè íåæåëàíèå äà ñå ó÷àñòâà â íåãî èëè ïîðàäè âçàèìíàòà çàâèñè-
ìîñò íà ÷ëåíîâåòå íà ãðóïàòà ïðè èçïúëíåíèåòî íà íåéíèòå çàäà÷è.

Ïðèñïîñîáÿâàíå – åäíàòà ñòðàíà äåìîíñòðèðà æåëàíèå äà ñúò-
ðóäíè÷è çà çàäîâîëÿâàíå íà èíòåðåñèòå íà äðóãàòà, ïîñòàâÿ ãè ïðåä
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ñâîèòå. Òîâà ïîâåäåíèå öåëè åäíîâðåìåííî äà óñïîêîè íåùàòà è äà
çàäúëæè ïî îïðåäåëåí íà÷èí äðóãàòà ñòðàíà.

Êîìïðîìèñ – âñÿêà îò ñòðàíèòå ñå îòêàçâà îò íåùî, òàêà ÷å â
òàçè ñèòóàöèÿ äà íÿìà ïå÷åëåùè è ãóáåùè. Ïîäõîä, ïðè êîéòî è âçå-
ìàø, è äàâàø.

Ïðèíóæäàâàíå (äîìèíàöèÿ) – åäíàòà ñòðàíà ñå îïèòâà äà çà-
äîâîëè ñàìî ñîáñòâåíèòå ñè èíòåðåñè, áåç äà å ñêëîííà äà ñå ñúîá-
ðàçÿâà ñ èíòåðåñèòå íà äðóãàòà äîðè â ìèíèìàëíà ñòåïåí.

Èçõîäè. Ïîñëåäèöèòå îò êîíôëèêòà, êàêòî âå÷å êàçàõìå, ìîãàò
äà áúäàò ïîëîæèòåëíè (ôóíêöèîíàëíè) èëè îòðèöàòåëíè (äèñôóíê-
öèîíàëíè).

Ôóíêöèîíàëíèòå êîíôëèêòè ñà êîíñòðóêòèâíè, òå ïîäîáðÿâàò
êà÷åñòâîòî íà ðåøåíèÿòà, ñòèìóëèðàò êðåàòèâíîñòòà è èíîâàöèÿ-
òà,ðàçêðèâàò èçòî÷íèöèòå çà ðåøàâàíå íà ïðîáëåìèòå â ãðóïàòà. Òå
ñà ñâîåîáðàçåí “àíòèäîò” íà çàêîñòåíÿëîòî ãðóïîâî ìèñëåíå è íà
êîíôîðìèçìà.êîíôëèêòúò å ïðåäèçâèêàòåëñòâî êúì ñòàòóêâîòî è
òëàñêà êúì íîâè èäåè è ðåøåíèÿ, ñâúðçàíè ñ ãðóïîâèòå öåëè è äåé-
íîñòè. Èçñëåäâàíèÿòà ïîêàçâàò ñúùî, ÷å êîíôëèêòúò ìîæå äà èìà
ïîëîæèòåëíî âëèÿíèå âúðõó ïðîèçâîäèòåëíîñòòà íà ãðóïàòà.

Äèñôóíêöèîíàëíèòå êîíôëèêòè ïðåäèçâèêâàò íåêîíòðîëèðà-
íî ïðîòèâîïîñòàâÿíå â ãðóïàòà, ïîðàæäàò îáùî íåäîâîëñòâî, ðàç-
êúñâàò âðúçêàòà ìåæäó íåéíèòå ÷ëåíîâå, êàòî ìîæå äà äîâåäàò è
äî ðàçïàäàíå íà ãðóïàòà. Âúâ âñè÷êè ñëó÷àè, êîãàòî êîíôëèêòúò íå
ñå óïðàâëÿâà, òîé âîäè äî íàìàëÿâàíå íà ãðóïîâàòà åôåêòèâíîñò, íà
êîõåçèÿòà â ãðóïàòà è çàïëàøâà íåéíîòî îöåëÿâàíå.

Åôåêòúò îò êîíôëèêòà òðóäíî ìîæå äà ñå ïðåäñêàæå. Òóê å íå-
îáõîäèìî äà ñå èìàò ïðåäâèä äâå õèïîòåçè. Ñïîðåä ïúðâàòà åêñò-
ðåìíèòå ðàâíèùà íà êîíôëèêò, ñúïðîâîäåíè ñ îòêðèòà áîðáà èëè íà-
ñèëèå, ñà ðÿäêî, àêî íå è íèêîãà ôóíêöèîíàëíè. Ôóíêöèîíàëíèÿò êîí-
ôëèêò â ïðåîáëàäàâàùàòà ÷àñò îò ñëó÷àèòå ñå õàðàêòåðèçèðà ñ óìå-
ðåíè ðàâíèùà íà íå òîëêîâà îòêðèòî è êîíòðîëèðàíî ïðîòèâîïîñòà-
âÿíå. Âòîðàòà õèïîòåçà å ñâúðçàíà ñ õàðàêòåðà íà ðàáîòàòà, êîÿòî
èçâúðøâà ãðóïàòà. Ñïîðåä íåÿ êîëêîòî ïî-òâîð÷åñêè èëè íåïðîãðà-
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ìèðàíè ñà ïðîöåñèòå íà âçåìàíå íà ðåøåíèÿ è çàäà÷èòå íà ãðóïàòà,
òîëêîâà å ïî-ãîëÿìà âåðîÿòíîñòòà âúòðåøíèÿò êîíôëèêò äà å êîíñ-
òðóêòèâåí. Ãðóïèòå, êîèòî ðåøàâàò ïðîáëåìè, èçèñêâàùè íîâè è íî-
âàòîðñêè ïîäõîäè, ùå áúäàò ïî-îáëàãîäåòåëñòâàíè îò êîíôëèêòà,
îòêîëêîòî ãðóïèòå, èçïúëíÿâàùè òâúðäî ïðîãðàìèðàíè, ðóòèííè äåéñ-
òâèÿ.

7.3. Ìåæäóãðóïîâè âçàèìîäåéñòâèÿ è êîíôëèêòè
Êàçàíîòî çà êîíôëèêòèòå â ãðóïàòà â ìíîãî ãîëÿìà ñòåïåí ñå

îòíàñÿ è çà êîíôëèêòà ìåæäó ãðóïèòå â îðãàíèçàöèÿòà. Çà äà áúäàò
ðàçáðàíè ïî-äîáðå ìåæäóãðóïîâèòå êîíôëèêòè å íåîáõîäèìî äà ñå
ïîçíàâàò ñïåöèôè÷íèòå çà âçàèìîäåéñòâèåòî ìåæäó ãðóïèòå ìîäåëè.

Ñïîðåä Äæ. Ãîðäúí â îðãàíèçàöèÿòà íÿìà ãðóïè, êîèòî äà ñà
íàïúëíî íåçàâèñèìè îò äðóãèòå ãðóïè. Ãðóïèòå ñà çàâèñèìè îò ãëåäíà
òî÷êà íà ðåñóðñèòå, èíôîðìàöèÿòà è ïîìîùòà ïðè èçïúëíåíèåòî íà
ðàáîòàòà, êîèòî òå îáìåíÿò ïîìåæäó ñè. Âçàèìîçàâèñèìîñòòà ñå
ïðîÿâÿâà ïî íÿêîé îò ñëåäíèòå ÷åòèðè íà÷èíà:

Çàâèñèìîñò, ïîðîäåíà îò ïðèíàäëåæíîñòòà êúì åäíà è ñúùà
îðãàíèçàöèÿ:
Ôèã. 12

Çàâèñèìîñò, ïîðîäåíà îò íåèçáåæíàòà ïîñëåäîâàòåëíîñò â
äåéíîñòòà íà ãðóïèòå (À òðÿáâà äà èçïúëíè ñâîèòå çàäúëæåíèÿ, çà
äà ìîæå Á äà èçïúëíè íåãîâèòå è ò.í.)

Ôèã. 13

Ðåöèïðî÷íà çàâèñèìîñò – êîãàòî âçàèìîäåéñòâèÿòà ñå ïîâòàðÿò
íåïðåêúñíàòî è â äâåòå ïîñîêè.

À Á Â Ã

À Á Â Ã



101

Ôèã. 14

Åêèïíà çàâèñèìîñò – êîãàòî ñè âçàèìîäåéñòâàò ïîñòîÿííî ãîëÿì
áðîé ãðóïè.

Ôèã. 15

Ôàêòîðèòå, êîèòî âúçäåéñòâàò âúðõó ìåæäóãðóïîâèòå âçàèìî-
äåéñòâèÿ, ìîãàò äà áúäàò íÿêîëêî òèïà. Îáùîòî ïîíÿòèå, êîåòî èìà
íàé-ãîëÿìà òåæåñò â ñëó÷àÿ, å “êîîðäèíàöèÿ”. Âñåêè îò ôàêòîðè-
òå ìîæå äà ïîâëèÿå âúðõó óñèëèÿòà çà êîîðäèíèðàíå íà äåéíîñòòà.

Âçàèìíà çàâèñèìîñò – èçðàçÿâà ñå â ïîñî÷åíèòå âå÷å ÷åòèðè íà-
÷èíà.

Îïðåäåëåíîñòòà íà çàäà÷èòå. Òîçè ôàêòîð îòðàçÿâà ðàçëè÷è-
ÿòà ìåæäó ñèëíî ðóòèíèçèðàíèòå è âèñîêî ðàçíîîáðàçíèòå äåéíîñòè
íà ðàçëè÷íèòå ãðóïè. Êîëêîòî ïî-ãîëÿìà å íåîïðåäåëåíîñòòà íà äà-
äåíà çàäà÷à, òîëêîâà ïî-íåñòàíäàðòíî å èçïúëíåíèåòî è îáðàòíî.

Îðèåíòàöèÿòà êúì âðåìåòî è öåëèòå. Âúçïðèÿòèåòî íà äàäå-
íè ãðóïè çà òîâà, êîå å âàæíî, ìîæå äà ñå ðàçãëåæäà íà îñíîâàòà íà
âðåìåâàòà ðàìêà íà òÿõíàòà ðàáîòà è òÿõíàòà öåëåâà îðèåíòàöèÿ.
Òîâà ïúê ìîæå äà çàòðóäíè ñúâìåñòíàòà ðàáîòà íà ðàçëè÷íèòå ãðó-
ïè. Íàïðèìåð ãðóïèòå, çàåòè â íåïîñðåäñòâåíîòî ïðîèçâîäñòâî, èìàò
êðàòêîñðî÷åí ïîãëåä âúðõó ðàáîòàòà, äîêàòî çàåòèòå ñ èçñëåäîâà-
òåëñêà è ðàçâîéíà äåéíîñò ãëåäàò ïî-äàëå÷ âúâ âðåìåòî.

Ñúùåñòâóâàò ðàçëè÷íè ìåòîäè çà óïðàâëåíèå íà ìåæäóãðó-
ïîâèòå îòíîøåíèÿ. Âñè÷êè òå ïî ñúùåñòâî ñà ìåòîäè íà êîîðäè-

À Á Â Ã
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íàöèÿ, îñíîâíàòà èì öåë å äà ïðåäîòâðàòÿâàò òúðêàíèÿòà è êîíô-
ëèêòèòå. Íàé-÷åñòî èçïîëçâàíèòå ìåæäó òÿõ ñà:

Ïðàâèëà è ïðîöåäóðè – íàé-ëåñíèÿò è íàé-ìàëêî êîñòâàùèÿò
ìåòîä å ïðåäâàðèòåëíîòî óñòàíîâÿâàíå íà ñèñòåìà îò ôîðìàëèçè-
ðàíè ïðàâèëà è ïðîöåäóðè, êîèòî îïðåäåëÿò òî÷íî êàê ÷ëåíîâåòå íà
ãðóïèòå òðÿáâà äà ñè âçàèìîäåéñòâàò.

Éåðàðõèÿ – àêî ïðàâèëàòà è ïðîöåäóðèòå ñà íåàäåêâàòíè, èçïîë-
çâàíåòî íà îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ ñòàâà âîäåùèÿò ìåòîä çà óï-
ðàâëåíèå íà ìåæäóãðóïîâèòå ïðîöåñè.

Ïëàíèðàíå – òî óëåñíÿâà êîîðäèíàöèÿòà. Îïðåäåëÿò ñå ñïåöè-
ôè÷íèòå öåëè, çà êîèòî å îòãîâîðíà âñÿêà ãðóïà, òàêà ÷å âñåêè äà çíàå
êàêâî òðÿáâà äà ïðàâè. Ìåæäóãðóïîâèòå çàäà÷è, êîèòî ñúçäàâàò ïðîá-
ëåìè, ñå ðåøàâàò íà îñíîâàòà íà öåëèòå è ïðèíîñèòå íà âñÿêà ãðóïà.

Îïðåäåëÿíå íà ñïåöèàëíà ðîëÿ çà âðúçêà íà äàäåíè èíäèâèäè,
êîèòî äà óëåñíÿâàò êîìóíèêàöèèòå ìåæäó âçàèìîçàâèñèìèòå òðó-
äîâè åäèíèöè.

Öåëåâè ãðóïè – ñúçäàâàíå íà âðåìåííè ãðóïè çà ðåøàâàíå íà
äàäåí ïðîáëåì, ñëåä êîåòî ó÷àñòíèöèòå â òÿõ ñå âðúùàò êúì îáè-
÷àéíèòå ñè çàäúëæåíèÿ.

Åêèïè – êîãàòî çàäà÷èòå ñòàâàò ïî-ñëîæíè è çàïî÷âàò äà âúçíèê-
âàò äîïúëíèòåëíî íîâè çàäà÷è â ïðîöåñà íà òÿõíîòî èçïúëíåíèå, ñå
ñúçäàâàò ïîñòîÿííè åêèïè çà ðåøàâàíå íà âúçíèêâàùèòå ïðîáëåìè.

Îáåäèíÿâàíå íà ïîäðàçäåëåíèÿòà â îðãàíèçàöèÿòà – êîãàòî
ìåæäóãðóïîâèòå îòíîøåíèÿ ñòàíàò òâúðäå ñëîæíè, è ãîðíèòå ìåòî-
äè ñòàâàò íåäîñòàòú÷íè.

Òåçè ìåòîäè ñå ïðèëàãàò è ðàçâèâàò ñ îãëåä ïîâèøàâàíåòî íà åôè-
êàñíîñòòà íà ìåæäóãðóïîâèòå âçàèìîäåéñòâèÿ, îöåíÿâàíè îò ãëåäíà
òî÷êà íà îðãàíèçàöèîííàòà åôåêòèâíîñò (òðàíñôîðìèðàíåòî íà ìåæ-
äóãðóïîâèòå êîíôëèêòè â ñúãëàñóâàíè äåéñòâèÿ) è êà÷åñòâîòî (ñòåïåí-
òà, â êîÿòî ïîëó÷åíèòå ðåçóëòàòè ñå ïðîÿâÿâàò â äîáðå äåôèíèðàíî è
òðàéíî ñúãëàñèå áëàãîäàðåíèå íà êîåòî ìåòîäèòå çà êîîðäèíèðàíå óëåñ-
íÿâàò âçàèìîäåéñòâèåòî è ðåäóöèðàò äèñôóíêöèîíàëíèÿ êîíôëèêò).

Ðåãóëèðàíåòî íà ìåæäóãðóïîâèòå âçàèìîäåéñòâèÿ è êîíòðîëúò
âúðõó ìåæäóãðóïîâèòå êîíôëèêòè îêàçâàò ñúùîòî ïîëîæèòåëíî âëè-
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ÿíèå ïî îòíîøåíèå íà èçïúëíåíèåòî íà çàäà÷èòå è óäîâëåòâîðåíîñò-
òà îò ðàáîòàòà, êàêòî è íà èíäèâèäóàëíî ðàâíèùå.

7.4. Ñòðàòåãèè çà óïðàâëåíèå íà êîíôëèêòa
Ùå çàïî÷íåì ñ ïîÿñíåíèåòî, ÷å èçñëåäîâàòåëèòå â îáëàñòòà íà

ÎÏ ðàçãðàíè÷àâàò ïîíÿòèÿòà “ñïðàâÿíå ñ êîíôëèêòà”, “óïðàâëåíèå
íà êîíôëèêòà” è “ðàçðåøàâàíå íà êîíôëèêòà”. Ïúðâîòî ïîíÿòèå å
ñâúðçàíî ãëàâíî ñ ïîâåäåíèåòî íà îòäåëíàòà ëè÷íîñò, îçîâàëà ñå â
êîíôëèêòíà ñèòóàöèÿ, êîåòî îïèñàõìå ïî-ãîðå, ðàçãëåæäàéêè òðåòèÿ
åòàï â ðàçâèòèåòî íà êîíôëèêòà êàòî ïðîöåñ. Âòîðîòî ïîíÿòèå å íàé-
øèðîêî è îáõâàùà öÿëîñòíèÿ ïðîöåñ, îòðàçÿâàù íà÷èíà, ïî êîéòî
ìåíèäæúðèòå “áîðàâÿò” ñ êîíôëèêòà – êàòî ñå çàïî÷íå îò ðàçáèðà-
íåòî, ÷å òîé å íåèçáåæåí åëåìåíò íà ãðóïîâèÿ è îðãàíèçàöèîííèÿ
æèâîò, è îò èäåíòèôèöèðàíåòî íà íåãîâèòå ôàêòîðè è ñèìïòîìè, äî
ïðåäïðèåìàíåòî íà êîíêðåòíè ìåðêè çà ðåãóëèðàíå íà âçàèìîîòíî-
øåíèÿòà è â êðàéíà ñìåòêà çà ðàçðåøàâàíå íà ïðîÿâèëèòå ñå îòêðè-
òî êîíôëèêòè (òðåòîòî ïîíÿòèå).

Êîãàòî êîíôëèêòúò íå å áèë ïðåäîòâðàòåí è ïðèäîáèâà îòêðèò è
ïîíÿêîãà îñòúð õàðàêòåð, ñ êîåòî âëèÿå íåãàòèâíî âúðõó èçïúëíåíè-
åòî íà çàäà÷èòå íà ãðóïàòà, ñå èçïîëçâàò ðàçëè÷íè ïîäõîäè è ñðåäñ-
òâà çà íåãîâîòî ðàçðåøàâàíå. Äæ. Ãîðäúí ñî÷è íàïðèìåð òðè ïðîöå-
ñà, ÷ðåç êîèòî ñå ðàçðåøàâàò êîíôëèêòèòå:

Îïëàêâàíèÿ – êîãàòî ñå ÷óâñòâàò îíåïðàâäàíè, çëå òðåòèðàíè è
ñ íàðóøåíè ïðàâà ðàáîòíèöèòå ñå îáðúùàò êúì ðúêîâîäñòâîòî íà
îðãàíèçàöèÿòà èëè êúì ñèíäèêàòèòå. Òîâà å ôîðìàëíî ðåãëàìåíòè-
ðàíà ïðîöåäóðà, ìåõàíèçúì, ÷ðåç êîéòî ðàáîòíèöèòå ïðåäÿâÿâàò èçèñ-
êâàíèÿòà ñè êúì ñúîòâåòíèòå ôàêòîðè, êîèòî ñà çàäúëæåíè äà ñå
íàìåñâàò â êîíôëèêòíèòå ñèòóàöèè ñïîðåä ñâîèòå ïðåðîãàòèâè.

Ïîñðåäíè÷åñòâî è àðáèòðàæ – òîâà å íàìåñàòà íà òðåòà ñòðàíà
ñ öåë îêàçâàíå íà ïîìîù çà ðàçðåøàâàíå íà êîíôëèêòà. Ïðè ïîñðåä-
íè÷åñòâîòî åäíà íåóòðàëíà ñòðàíà ñå îïèòâà äà ïîìîãíå íà êîíô-
ëèêòóâàùèòå ñòðàíè äà ïîñòèãíàò ñïîðàçóìåíèå ïî âúïðîñà, êîéòî
ãè ðàçäåëÿ. Ïîñðåäíèêúò ïðàâè ïðîöåäóðíè ïðåäëîæåíèÿ, ïîääúðæà
îòâîðåíè êàíàëèòå çà êîìóíèêàöèÿ ìåæäó ñòðàíèòå, ïîìàãà ïðè îï-
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ðåäåëÿíåòî íà ïðèîðèòåòèòå è ïðåäëàãà òâîð÷åñêè ðåøåíèÿ. Çà ðàç-
ëèêà îò íåãî àðáèòúðúò äåéñòâà êàòî ñúäèÿ â äàäåí ñïîð.

Ïðåãîâàðÿíå – òîâà å ïðîöåñ, ÷ðåç êîéòî äâå èëè ïîâå÷å ñòðàíè
ñå îïèòâàò äà ïîñòèãíàò ñïîðàçóìåíèå, ïðèåìëèâî çà âñè÷êè. Ïðåäè
äà ðàçãëåäàìå òîçè ïðîöåñ êàòî ïîñëåäîâàòåëíîñò îò ñòúïêè êúì
ïîñòèãàíå íà öåëòà, òðÿáâà äà ïîä÷åðòàåì, ÷å òîâà å ïðîöåñ íà ñäåë-
êà, íà ïàçàðëúê. Â íåãî ìîãàò äà ñå ïðîÿâÿò äâà ïîäõîäà – äèñòðè-
áóòèâåí è èíòåãðàòèâåí. Ïúðâèÿò å ñâúðçàí ñ êëàñè÷åñêèÿ âúçãëåä,
÷å â ñäåëêàòà åäíàòà ñòðàíà ïå÷åëè, à äðóãàòà ãóáè. Öåëòà íà ïðå-
ãîâàðÿùèòå å ÷ðåç èçáîðà íà ïðåäëîæåíèÿòà, êîèòî ïðàâÿò, è ÷ðåç
ñïîñîáíîñòòà ñè äà ïðåäñòàâÿò ñèòóàöèÿòà â èçãîäíà çà òÿõ ñâåòëè-
íà äà ñïå÷åëÿò ïðåãîâîðèòå. Ñúâðåìåííèòå èçñëåäâàíèÿ ïîäêðåïÿò
äðóãàòà òàêòèêà, ÷ðåç êîÿòî ñå òúðñè èçãîäà è çà äâåòå ñòðàíè, êàòî
ñå àêöåíòèðà âúðõó îáùèòå èíòåðåñè, ðàçâèòèåòî íà îòíîøåíèÿòà
íà ñúòðóäíè÷åñòâî ïî åäèí äîáðîíàìåðåí íà÷èí.

Íåçàâèñèìî îò òàêòèêàòà, âúçïðèåòà â ïðåãîâîðíèÿ ïðîöåñ, â íåãî
ìîãàò äà ñå îòêðîÿò ÷åòèðè îñíîâíè ñòúïêè:

Ôèã. 18

Èçòî÷íèê: J. Gordon, A Diagnostic Aproach to OB, MA: Allyn and Bacon, 1993, p. 407.

Ïîäãîòîâêà

Îïðåäåëÿíå íà íàé-äîáðàòà àëòåðíàòèâà

Èäåíòèôèöèðàíå íà èíòåðåñèòå

Ðàçìÿíà è (ñúçäàâàíå) íà îáùè îáëàãè
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Òúé êàòî âñåêè ïðåãîâîðåí ïðîöåñ ïðèòåæàâà îïðåäåëåíà óíè-
êàëíîñò, òî íÿìà è óíèâåðñàëåí íà÷èí çà ïðåãîâàðÿíå. Èçñëåäâàíèÿ-
òà â òàçè íàñîêà ïîçâîëÿâàò äà ñå ôîðìóëèðàò òðè òèïà ïî-îáùè
ñòðàòåãèè íà ïðåãîâàðÿíå: ñúïåðíè÷åñòâî, ñúòðóäíè÷åñòâî è ñó-
áîðäèíàöèÿ. Â ñòðàíàòà, êîÿòî ñå ïðèäúðæà êúì ïúðâàòà ñòðàòå-
ãèÿ, ñå ôîêóñèðà âúðõó ñîáñòâåíèòå ñè öåëè çà ñìåòêà íà öåëèòå íà
äðóãàòà ñòðàíà. Èíäèâèäúò èëè ãðóïàòà ìîãàò äà èçïîëçâàò çàñåê-
ðåòÿâàíå íà èíôîðìàöèÿ, çàïëàõè, áëúôîâå êàòî ñðåäñòâà çà ïðèê-
ðèâàíå íà ñâîèòå öåëè è çà ðàçêðèâàíå íà ÷óæäèòå. Ñòðàòåãèÿòà íà
ñúòðóäíè÷åñòâîòî àêöåíòèðà âúðõó ïîñòèãàíåòî íà îáùèòå çà äâåòå
ñòðàíè öåëè. Ñòðàíèòå ñå ïðèäúðæàò êúì ïîäõîä, êîéòî âîäè êúì
ðåøàâàíå íà ïðîáëåìèòå è òúðñè âàðèàíò, êîéòî çàäîâîëÿâà è äâå-
òå. Â ðàìêèòå íà òðåòàòà ñòðàòåãèÿ åäíà îò ñòðàíèòå ïîä÷èíÿâà
ñâîèòå öåëè èëè ãè ïîñòàâÿ ñëåä öåëèòå íà äðóãàòà ñòðàíà, çà äà
èçáåãíå êîíôëèêòà.

Íåçàâèñèìî îò èçáðàíàòà ñòðàòåãèÿ å âàæíî äà ñå àòàêóâàò ïðîá-
ëåìèòå, à íå õîðàòà. Äà ñå òðåòèðà ïðåãîâàðÿíåòî êàòî ñúâìåñòíî
ðåøàâàíå íà ïðîáëåìèòå, à íå êàòî ñïîð. Âàæíî å ñòðàíèòå äà áú-
äàò îòâîðåíè çà óáåæäàâàíå è äà àíàëèçèðàò èíòåðåñèòå, à íå ïðîñ-
òî äà çàåìàò ïîçèöèÿ.

Èçáîðúò íà ñòðàòåãèÿ çàâèñè îò æåëàíèòå îòíîøåíèÿ ìåæäó ïðå-
ãîâàðÿùèòå ñòðàíè è îò òîâà, äîêîëêî ñà âàæíè ðåàëíèòå ðåçóëòàòè
è òÿõíîòî ñúäúðæàíèå çà ìåíèäæúðà. Â çàâèñèìîñò îò òîâà ìîãàò
äà ñå îôîðìÿò ÷åòèðè ñèòóàöèè. Â ïúðâàòà îò òÿõ è âçàèìîîòíîøå-
íèÿòà, è ñúäúðæàíèåòî íà ðåçóëòàòèòå îò ïðåãîâîðèòå ñà âàæíè – òÿ
èçèñêâà ñúòðóäíè÷åñòâî â îáñòàíîâêà íà äîâåðèå. Âòîðàòà ñè-
òóàöèÿ èçèñêâà îòêðèòà ñóáîðäèíàöèÿ, çàùîòî óñòàíîâÿâàíåòî íà
îòíîøåíèÿ çàñåí÷âà ðåçóëòàòèòå. Òðåòàòà ñèòóàöèÿ èçèñêâà òâúð-
äî ñúïåðíè÷åñòâî, çà äà ñå ïîñòèãíàò æåëàíèòå âàæíè ðåçóëòàòè
çà ñìåòêà íà âçàèìîîòíîøåíèÿòà. ×åòâúðòàòà å ñâúðçàíà ñ àêòèâ-
íî îòáÿãâàíå íà ïðåãîâîðè, çàùîòî ïðåãîâàðÿùèÿò èçîáùî íå öåíè
ðåçóëòàòà. Çà äà èçáåðå ïîäõîäÿùà ñòðàòåãèÿ ìåíèäæúðúò òðÿáâà
äà ñè îòãîâîðè íà ñëåäíèòå âúïðîñè:

Å ëè ðåàëíèÿò ðåçóëòàò ìíîãî âàæåí çà íåãî?
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Å ëè åôåêòúò îò âçàèìîîòíîøåíèÿòà ìíîãî âàæåí çà íåãî?
Å ëè åôåêòúò îò âçàèìîîòíîøåíèÿòà ìíîãî âàæåí çà äðóãàòà ñòðà-

íà?
Îòãîâîðèòå íà òåçè âúïðîñè ïîêàçâàò êîé òèï ïðåãîâîðíà òàêòè-

êà ùå áúäå íàé-ïîäõîäÿù ñ îãëåä íà æåëàíèòå ðåçóëòàòè.
Íèå ðàçãëåäàõìå ïîäðîáíî äåéñòâèÿòà ïî óïðàâëåíèåòî íà êîíô-

ëèêòèòå è òÿõíîòî ðàçðåøàâàíå, ñâúðçàíè ñ âúçäåéñòâèåòî âúðõó
õîðàòà è ãðóïèòå êàòî ÷îâåøêè ñúâêóïíîñòè. Âúðõó êîíôëèêòèòå îáà-
÷å ìîæå äà ñå âëèÿå è ÷ðåç ðàçëè÷íè ñòðóêòóðíè ìåõàíèçìè. Ñ
öåë äà ïðåäîòâðàòè , äà êîíòðîëèðà èëè äà ðàçðåøè êîíôëèêòà ìåíè-
äæìúíòúò ìîæå äà âíàñÿ íîâè åëåìåíòè â èçèñêâàíèÿòà êúì ðàáîò-
íèöèòå, äà êîðèãèðà éåðàðõèÿòà, äà ïðîìåíÿ öåëèòå è ïëàíîâåòå íà
ïðîèçâîäñòâåíàòà åäèíèöà, äà ñúçäàâà íîâè ãðóïè è ãðóïîâè ñòðóê-
òóðè è ò.í.

Îáîáùàâàéêè êàçàíîòî â òîçè ðàçäåë, ùå ïîñî÷èì, ÷å ñúùåñòâó-
âàò òðè ðåàëíîñòè, êîèòî äèêòóâàò êàê òðÿáâà äà áúäå óïðàâëÿâàí
êîíôëèêòúò. Ïúðâî, êîíôëèêòèòå ñà íåèçáåæíè, òúé êàòî ñúùåñòâó-
âà ãîëÿìî ðàçíîîáðàçèå îò ôàêòîðè è óñëîâèÿ, êîèòî ãè ïðåäèçâèê-
âàò. Âòîðî, êàêòî ìíîãî ãîëåìèòå, òàêà è òâúðäå ìàëêèòå êîíôëèê-
òè ìîãàò äà áúäàò ñèëíî êîíòðàïðîäóêòèâíè è âðåäíè êàêòî çà èí-
äèâèäà, òàêà è çà ãðóïàòà è çà îðãàíèçàöèÿòà. Òðåòî, íÿìà åäèí-
åäèíñòâåí íàé-äîáúð íà÷èí çà ðàçðåøàâàíå íà êîíôëèêòèòå. Ñëåäî-
âàòåëíî ìåíèäæúðèòå è äðóãèòå ñïåöèàëèñòè ïî êîíôëèêòèòå òðÿá-
âà äà èçïîëçâàò êîìïëåêñíè, ñúîáðàçåíè ñ êîíêðåòíàòà ñèòóàöèÿ ïîä-
õîäè. Ìíîãî å âàæíî äà èìà ïîñòîÿíåí ìîíèòîðèíã, ÷ðåç êîéòî äà ñå
ñëåäè ðàçâèòèåòî íà ôàêòîðèòå è óñëîâèÿòà, ïîðàæäàùè êîíôëèêòè.
Òîâà ñúçäàâà âúçìîæíîñòè è çà âëèÿíèå âúðõó òÿõ. Òàêà íàïðèìåð
àêî èìà ïðèçíàöè çà òâúðäå ìàëúê êîíôëèêò, òàêèâà êàòî àïàòèÿ èëè
ëèïñà íà êðåàòèâíîñò, òîãàâà êîíôëèêòúò òðÿáâà äà áúäå ñòèìóëè-
ðàí. Òîâà ìîæå äà áúäå íàïðàâåíî, êàòî ñå ïîäõðàíâàò ïðîöåñèòå,
ïðåäèçâèêâàùè êîíôëèêò. Îò äðóãà ñòðàíà, êîãàòî êîíôëèêòúò ñòà-
âà äèñôóíêöèîíàëåí, ïîäõîäÿùèÿò ñòèë çà ñïðàâÿíå ñ íåãî òðÿáâà
äà áúäå àêòèâèðàí. Ðåàëèñòè÷íîòî îáó÷åíèå íà ìåíèäæúðèòå êàê
äà èãðàÿò ðàçëè÷íè ðîëè ìîæå äà ãè ïîäãîòâè äà ïðèëàãàò àëòåðíà-
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òèâíè êîíôëèêòíè ñòðàòåãèè è òàêòèêè. Ìåíèäæúðèòå òðÿáâà äà ñå
ïàçÿò îò òîâà, äà áúäàò äúëáîêî âúâëå÷åíè â êîíôëèêò, êàòî èçïîë-
çâàò ñëåäíèòå ïîõâàòè: äà ôîðìóëèðàò ïðåäèçâèêàòåëíè è ÿñíè öå-
ëè; äà èçðàçÿâàò íåñúãëàñèåòî ñè ïî êîíñòðóêòèâåí è ïðèåìëèâ, óìå-
ðåí íà÷èí; äà íå ïîçâîëÿâàò äà áúäàò âúâëå÷åíè â ñïèðàëàòà íà
àãðåñèÿòà.

Âúïðîñè è òåìè çà äèñêóñèÿ è óïðàæíåíèÿ

1. Êàêâè ñà îñíîâèòå íà ãðóïîâîòî ïîâåäåíèå?
2. Êàêâè ñîöèàëíè îáðàçóâàíèÿ ñà ãðóïèòå? Êàêâè âèäîâå
ãðóïè èìà?
3. Ïðåç êàêâè åòàïè ïðåìèíàâàò ãðóïèòå â ïðîöåñà íà ñâîåòî
ðàçâèòèå?
4. Îïèøåòå ôîðìàëíèòå è íåôîðìàëíèòå îòíîøåíèÿ â ãðóïèòå
è òÿõíîòî çíà÷åíèå çà ÎÏ.
5. Êàêâà å ðîëÿòà íà êîíôîðìèçìà â ãðóïîâîòî ïîâåäåíèå?
6. Êàêâà å ñúùíîñòòà íà âëàñòòà â ãðóïàòà è êàê ñå ïðîÿâÿâà
òÿ? Âëàñò è ëèäåðñòâî.
7. Êàêâî ïðåäñòàâëÿâà ïîëèòèêàòà â ãðóïàòà è êàêâî å
íåéíîòî çíà÷åíèå çà ÎÏ?
8. Êàêâî ïðåäñòàâëÿâàò êîíôëèêòèòå â ãðóïàòà è êîè ñà
òåõíèòå èçòî÷íèöè è ïðè÷èíè?
9. Êàêâè ñà åòàïèòå â ðàçâèòèåòî íà êîíôëèêòèòå?
10. Êîè ñà ñòðàòåãèèòå çà óïðàâëåíèå íà êîíôëèêòèòå?
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Ãëàâà ²V

Ðàâíèùåòî íà îðãàíèçàöèÿòà

Âå÷å ñòàíà äóìà, ÷å îðãàíèçàöèÿòà å èçêëþ÷èòåëíî ñëîæåí ôå-
íîìåí. Òîâà îáÿñíÿâà ìíîæåñòâîòî ìó èíòåðïðåòàöèè è îãðîìíèÿ
áðîé äåôèíèöèè íà ïîíÿòèåòî îðãàíèçàöèÿ. Àêî ïîãëåäíåì îêðóïíå-
íî, ìîæåì äà êîíñòàòèðàìå, ÷å òî ñå èçïîëçâà â íÿêîëêî îñíîâíè
çíà÷åíèÿ. Â ïúðâîòî îðãàíèçàöèÿòà îçíà÷àâà ãðóïà, îáåäèíåíèå íà
õîðà, ñòðåìÿùè ñå êúì ðåàëèçèðàíåòî íà îïðåäåëåíè öåëè ïî îðãà-
íèçèðàí íà÷èí. Âúâ âòîðîòî ìó çíà÷åíèå îðãàíèçàöèÿòà ñå ðàçáèðà
êàòî íà÷èí íà ðúêîâîäñòâî, íà óïðàâëåíèå íà õîðàòà è êàòî ñðåäñòâî
çà êîîðäèíèðàíå íà äåéñòâèÿòà èì çà ïîñòèãàíå íà îïðåäåëåíè öåëè.
Â òðåòîòî ñè çíà÷åíèå îðãàíèçàöèÿòà ñå ðàçáèðà êàòî ñîöèàëíà îð-
ãàíèçàöèÿ íà îáùíîñòòà, êàòî ñå èìàò ïðåäâèä ìîäåëèòå, íà÷èíèòå
íà äåéíîñò íà èíäèâèäèòå, ïîäãðóïèòå è èíñòèòóöèèòå, ñðåäñòâàòà
çà ñîöèàëåí êîíòðîë, ñîöèàëíèòå ðîëè è ñèñòåìèòå îò öåííîñòè, êîè-
òî îñèãóðÿâàò ñúâìåñòíèÿ æèâîò íà ÷ëåíîâåòå íà îáùíîñòòà è îñè-
ãóðÿâàò ðåäà â îáùåñòâåíèÿ æèâîò. Ñúùåñòâóâàò ñúùî âèæäàíèÿ,
ñïîðåä êîèòî ñîöèàëíàòà îðãàíèçàöèÿ ñå îòúæäåñòâÿâà ñ îáùåñòâå-
íîòî óñòðîéñòâî èëè ïúê ñå îòúæäåñòâÿâàò îðãàíèçàöèÿ è ñòðóêòó-
ðà è äð. Âñè÷êè òåçè èíòåðïðåòàöèè èìàò ñâîåòî ìÿñòî â ÎÏ, êîåòî
èìà ìíîãî õàðàêòåðèñòèêè è àñïåêòè. Çàòîâà â ñëó÷àÿ å íàé-ïîäõî-
äÿùî ñëåäíîòî ïî-îáùî îïðåäåëåíèå íà îðãàíèçàöèÿòà êàòî “îðãà-
íèçèðàíà ìðåæà íà ñîöèàëíî âçàèìîäåéñòâèå”45.

1. Îðãàíèçàöèÿòà êàòî ñèñòåìà
Â ïðåäèøíèòå ðåäîâå ñòàíà äóìà çà òîâà, ÷å îðãàíèçàöèÿòà ïðåä-

ñòàâëÿâà ñèñòåìà, ñúñòîÿùà ñå îò âçàèìîñâúðçàíè êîìïîíåíòè è
åëåìåíòè, â êîÿòî äåéíîñòòà íà åäíà íåéíà ÷àñò èëè ïðîìÿíàòà â
íåÿ ñå îòðàçÿâà âúðõó âñè÷êè äðóãè ÷àñòè. Ñåãà ùå ñå ñïðåì ïî-

45 A. Bertrand, Social Organization, F.A. Davis Company, Philadelphia, 1972, p. 3.
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ïîäðîáíî íà ñèñòåìíèÿ õàðàêòåð íà îðãàíèçàöèÿòà ñ îãëåä ïî-ïúë-
íîòî ðàçáèðàíå íà ÎÏ.

1.1. Ñòðóêòóðà íà îðãàíèçàöèÿòà
Â îðãàíèçàöèîííàòà ñòðóêòóðà ìîãàò äà ñå ðàçãðàíè÷àò òðè îñ-

íîâíè êîìïîíåíòà, íàðè÷àíè ñëîæíîñò, ôîðìàëèçàöèÿ è öåíòðàëè-
çàöèÿ46.

Ñëîæíîñòòà å ñòåïåíòà íà âåðòèêàëíàòà, õîðèçîíòàëíàòà è ïðîñ-
òðàíñòâåíà äèôåðåíöèàöèÿ â åäíà îðãàíèçàöèÿ. Õîðèçîíòàëíàòà
äèôåðåíöèàöèÿ îòðàçÿâà ðàçãðàíè÷åíèåòî ìåæäó îðãàíèçàöèîííè-
òå åäèíèöè, êîèòî ñå áàçèðàò âúðõó îðèåíòàöèÿòà íà ÷ëåíîâåòå, ñúù-
íîñòòà íà çàäà÷èòå, êîèòî òå èçïúëíÿâàò è òÿõíîòî îáðàçîâàíèå è
îáó÷åíèå. Êîëêîòî ïî-ãîëÿì å áðîÿò íà ðàçëè÷íèòå äåéíîñòè â îðãà-
íèçàöèÿòà, êîèòî èçèñêâàò ñïåöèàëèçèðàíè çíàíèÿ è óìåíèÿ òîëêîâà
ïî-ñëîæíà å îðãàíèçàöèÿòà â õîðèçîíòàëíî îòíîøåíèå. Ðàçëè÷íèòå
îðèåíòàöèè çàòðóäíÿâàò êîìóíèêàöèÿòà ìåæäó ðàáîòíèöèòå è îùå
ïîâå÷å çàòðóäíÿâàò ìåíèäæúðèòå äà êîîðäèíèðàò òåõíèòå äåéñò-
âèÿ. Âåðòèêàëíàòà äèôåðåíöèàöèÿ å ñâúðçàíà ñ äúëáî÷èíàòà íà
éåðàðõèÿòà – êîëêîòî ïîâå÷å ðàâíèùà èìà ìåæäó âèñøåòî ðúêîâîä-
ñòâî è îáèêíîâåíèòå èçïúëíèòåëè, òîëêîâà ïî-ñëîæíà å îðãàíèçàöè-
ÿòà è òîëêîâà ïî-òðóäíà å êîìóíèêàöèÿòà ìåæäó “ãîðå” è “äîëó”.
Ïðîñòðàíñòâåíàòà äèôåðåíöèàöèÿ îòðàçÿâà ñòåïåíòà, â êîÿòî
ìåñòîðàçïîëîæåíèåòî íà ñãðàäèòå è íà ïåðñîíàëà å ðàçïðúñíàòî ãå-
îãðàôñêè. Êîëêîòî ïî-ãîëÿìà å ïðîñòðàíñòâåíàòà äèôåðåíöèàöèÿ,
òîëêîâà ïî-ãîëÿìà å ñëîæíîñòòà, çàùîòî êîìóíèêàöèèòå, êîîðäèíà-
öèèòå è êîíòðîëúò ñòàâàò ïî-òðóäíè.

Ôîðìàëèçàöèÿòà å ñâúðçàíà ñúñ ñòåïåíòà, â êîÿòî îòäåëíèòå
ðàáîòè â îðãàíèçàöèÿòà ñà ñòàíäàðòèçèðàíè. Âèñîêàòà ôîðìàëèçàöèÿ
íàìàëÿâà ñâîáîäàòà íà äåéñòâèå íà ðàáîòíèöèòå, äåéíîñòòà èì å ñòàí-
äàðòèçèðàíà è ñå îïðåäåëÿ îò ìíîæåñòâî ïðåäïèñàíèÿ, ïðàâèëà è ïðî-
öåäóðè. Íèñêàòà ôîïìàëèçàöèÿ äàâà âúçìîæíîñò çà èçáîð íà íà÷èíà
íà äåéñòâèå. Ôîðìàëèçàöèÿòà ìîæå äà âàðèðà øèðîêî â ðàçëè÷íèòå

46 S. Robbins, Organization Theory: Structure, Design, and Applications, 3rd ed., NJ,
Prentice-Hall, 1990.
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îðãàíèçàöèè è âúòðå â åäíà îðãàíèçàöèÿ â çàâèñèìîñò îò ñïåöèôèêàòà
íà íåéíàòà äåéíîñò, íåéíèòå öåëè è íåéíèÿ ìåíèäæìúíò.

Öåíòðàëèçàöèÿòà å ñâúðçàíà ñ òîâà, äîêîëêî âçåìàíåòî íà ðå-
øåíèÿ â îðãàíèçàöèÿòà å ñúñðåäîòî÷åíî â åäèí öåíòúð - âèñøåòî
ðúêîâîäñòâî èëè òîï ìåíèäæúðúò. Â äåöåíðàëèçèðàíèòå îðãàíèçà-
öèè ñå äåéñòâà ïî-áúðçî çà ðåøàâàíå íà ïðîáëåìèòå, ïîâå÷å õîðà
ó÷àñòâàò â òîçè ïðîöåñ è ðàáîòíèöèòå ñà ïî-ìàëêî îò÷óæäåíè îò
òåçè, ÷èèòî ðåøåíèÿ ãè çàñÿãàò ëè÷íî.

1.2. Îñíîâíè îðãàíèçàöèîííè ôàêòîðè
Ðàçäåëåíèå íà òðóäà – ñïåöèàëèçàöèÿ, ðàçäðîáÿâàíå íà ðàáî-

òàòà íà ïðîñòè, ïîâòàðÿùè ñå çàäà÷è. Òåîðåòèöèòå êëàñèöè â îá-
ëàñòòà òâúðäî ñà âÿðâàëè, ÷å ðàçäåëåíèåòî íà òðóäà å íåïðåñúõâàù
èçâîð íà ðàñòÿùà ïðîèçâîäèòåëíîñò. Â åäèí ìîìåíò îáà÷å ñòàâà
ÿñíî, ÷å íåãîâèòå ïðåäèìñòâà ãóáÿò ñèëàòà ñè ïîðàäè äðóãèòå åôåêòè,
êîèòî ïîðàæäà – îòåã÷åíèå, óìîðà, ñòðåñ, íèñêî êà÷åñòâî, îòñúñò-
âèÿ è òåêó÷åñòâî. Ñïîðåä ñúâðåìåííèòå âèæäàíèÿ ðàçäåëåíèåòî íà
òðóäà íå å ïàíàöåÿ çà ðåøàâàíå íà ïðîáëåìèòå íà ïðîèçâîäèòåë-
íîñòòà è â íèêàêúâ ñëó÷àé íå ðåøàâà ïðîáëåìèòå íà õîðàòà ó÷àñò-
âàùè â ïðîèçâîäñòâîòî. Åòî çàùî êàêòî âå÷å ñòàíà äóìà, ñå ïðèëà-
ãàò òàêèâà ìåòîäè êàòî ðàçøèðÿâàíå è îáîãàòÿâàíå íà ðàáîòàòà è
ñå ïîîùðÿâà øèðîêàòà ñïåöèàëèçàöèÿ íà ðàáîòíèöèòå.

Éåðàðõè÷íè ñòðóêòóðè. Íåçàâèñèìî îò åâîëþöèÿòà âúâ âúçã-
ëåäèòå îòíîñíî åôåêòèâíîñòòà íà éåðàðõèçèðàíàòà ñòðóêòóðà è äî-
ñåãà ïîâå÷åòî îðãàíèçàöèè ñå ïðèäúðæàò êúì ìîäåëà íà ïèðàìèäà-
òà. Âúâ âñÿêà îðãàíèçàöèÿ âñúùíîñò ñúùåñòâóâà íÿêàêâà éåðàðõèÿ,
âúïðåêè ÷å òÿ ìîæå äà áúäå ñ ïîâå÷å èëè ïî-ìàëêî ñòúïàëà, ñ ïî-
ãîëÿìî èëè ïî-ìàëêî ðàçñòîÿíèå îò îñíîâàòà äî âúðõà íà ïèðàìèäà-
òà. Òàêà ÷å íåçàâèñèìî îò òâúðäå êàòåãîðè÷íèòå èçêàçâàíèÿ è ïðå-
ïîðúêè íà ðåäèöà ñúâðåìåííè àâòîðèòåòè â îáëàñòòà íà ìåíèäæ-
ìúíòà è ÎÏ éåðàðõèÿòà ñè îñòàâà âàæåí ôàêòîð â îðãàíèçàöèÿòà è
ñåðèîçåí ïðîáëåì çà èçñëåäîâàòåëèòå. Ïðîñòîòî îòõâúðëÿíå íà éå-
ðàðõèÿòà íå å ïðîäóêòèâíî. Èìåííî ïîðàäè òîâà ðåäèöà àâòîðè ñå
ñòðåìÿò íå êúì íåéíîòî èãíîðèðàíå, à êúì îòãîâîðè íà âúïðîñèòå,
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êîèòî ñúùåñòâóâàíåòî é ïîðàæäà. Óèëÿì Èâúí íàïðèìåð ôîðìóëè-
ðà ñëåäíèòå âúïðîñè: “Êàê îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ ìîæå äà áú-
äå êîíöåïòóàëèçèðàíà è èçìåðåíà? Êàêâè ñà ïðè÷èíèòå è ïîñëåäè-
öèòå íà îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ? Ïðè êàêâè óñëîâèÿ ñòåïåíòà íà
îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ íàìàëÿâà?”47 Öèòèðàíèÿò àâòîð ðàçãðà-
íè÷àâà òðè èçìåðåíèÿ íà éåðàðõèÿòà â îðãàíèçàöèÿòà – éåðàðõèÿ
íà óìåíèÿòà, éåðàðõèÿ íà âëàñòòà è éåðàðõèÿ íà âúçíàãðàæ-
äåíèÿòà. Ïîêàçàòåëèòå, ÷ðåç êîèòî ñå èçìåðâà ïúðâàòà éåðàðõèÿ,
ñà ïðîäúëæèòåëíîñòòà íà âðåìåòî, íåîáõîäèìî çà îáó÷åíèå íà ðà-
áîòíèöèòå, çà èçïúëíåíèåòî  íà ñïåöèàëèçèðàíèòå çàäà÷è è ðàçïðå-
äåëåíèåòî íà óìåíèÿòà ìåæäó òÿõ. Ïîêàçàòåëèòå íà éåðàðõèÿòà íà
âëàñòòà ñà øåñò: îáõâàòúò íà êîíòðîëà íà âñè÷êè ðàâíèùà; áðîÿò íà
ðàâíèùàòà íà âëàñò â îðãàíèçàöèÿòà; ñúîòíîøåíèåòî ìåæäó àäìè-
íèñòðàöèÿòà è ïðîèçâîäñòâîòî; ìàêñèìàëíàòà ïðîäúëæèòåëíîñò íà
âðåìåòî, ïðåç êîåòî äàäåí ðàáîòíèê å óïúëíîìîùåí äà âçåìà ðåøå-
íèÿ ïî ñîáñòâåíà èíèöèàòèâà, êîèòî àíãàæèðàò íÿêàêâà ÷àñò îò ðå-
ñóðñèòå íà îðãàíèçàöèÿòà; ñòåïåíòà íà öåíòðàëèçàöèÿ íà âçåìàíåòî
íà ðåøåíèÿ; ñòåïåíòà íà îãðàíè÷åíîñòòà íà ðúêîâîäñòâîòî äà âçå-
ìà ðåøåíèÿ. Èâúí ôîðìóëèðà îòäåëíî è åäíî ÷åòâúðòî èçìåðåíèå
íà îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ – ðàçïðîñòðàíåíèåòî íà îðãàíè-
çàöèîííàòà èíôîðìàöèÿ – è ôîðìóëèðà åäèí êàóçàëåí ìîäåë, îá-
âúðçâàù îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ ñ òðè ïðîìåíëèâè: îò÷óæäåíè-
åòî îò ðàáîòàòà, àíãàæèðàíåòî ñ îðãàíèçàöèÿòà è îðãàíèçàöèîííàòà
åôåêòèâíîñò.

Íà îñíîâàòà íà òîçè ñâîé àíàëèç Èâúí êðèòèêóâà òåçè ñîöèàëíè
ó÷åíè, êîèòî âúçïðèåìàò îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ èëè êàòî êîíñ-
òàíòà, èëè êàòî èìïåðàòèâ, âìåñòî êàòî ïðîìåíëèâà èëè êàòî ïðèíó-
äà. Òîé ñàìèÿò ëàíñèðà ñâîÿ õèïîòåçà çà ïîñëåäèöèòå èëè åôåêòèòå
îò îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ, ñïîðåä êîÿòî:
z  Îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ êîðåëèðà ïîëîæèòåëíî ñ

îò÷óæäåíèåòî îò ðàáîòàòà
z  Îò÷óæäåíèåòî îò ðàáîòàòà êîðåëèðà îòðèöàòåëíî ñ

47 W. Evan, Organizational Theory: Research and Design, NJ: Macmillan Publishing
Company, 1993, p. 29.
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àíãàæèðàíîñòòà êúì îðãàíèçàöèÿòà
z Îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ êîðåëèðà îòðèöàòåëíî ñ àíãàæè-

ìåíòà êúì îðãàíèçàöèÿòà
z Àíãàæèìåíòúò êúì îðãàíèçàöèÿòà å ïîëîæèòåëíî ñâúðçàí ñ

îðãàíèçàöèîííàòà åôåêòèâíîñò
z Îò÷óæäåíèåòî êîðåëèðà îòðèöàòåëíî ñ îðãàíèçàöèîííàòà åôåê-

òèâíîñò
z Îðãàíèçàöèîííàòà éåðàðõèÿ êîðåëèðà íåãàòèâíî ñ îðãàíèçàöè-

îííàòà åôåêòèâíîñò.

Îðãàíèçàöèîííî ðàçäåëÿíå (äåïàðòàìåíòàëèçàöèÿ). Ñïî-
ðåä êëàñè÷åñêèòå ïðåäñòàâè äåéíîñòèòå â åäíà îðãàíèçàöèÿ òðÿáâà
äà áúäàò ñïåöèàëèçèðàíè è ãðóïèðàíè â ðàçëè÷íè îòäåëè. Ðàçäåëå-
íèåòî íà òðóäà ñúçäàâà ñïåöèàëèñòè, êîèòî ñå íóæäàÿò îò êîîðäèíà-
öèÿ. Òÿ ñå óëåñíÿâà, êàòî ñïåöèàëèñòèòå ñå ñúáåðàò çàåäíî â åäíî
ïîäðàçäåëåíèå ïîä ðúêîâîäñòâîòî íà åäèí ìåíèäæúð. Òîâà ñòàâà ïî
íÿêîëêî íà÷èíà:
z Ôóíêöèîíàëíî ðàçäåëåíèå – ãðóïèðàíå íà äåéíîñòèòå ÷ðåç èç-

ïúëíÿâàíèòå ôóíêöèè
z Ðàçäåëåíèå íà ïðîäóêòà – ãðóïèðàíå íà äåéíîñòèòå ÷ðåç ïðîèç-

âîäñòâåíè ëèíèè
z Ðàçäåëåíèå ñïîðåä êëèåíòèòå – ãðóïèðàíå íà äåéíîñòèòå íà

îñíîâàòà íà ïîñòîÿííè êëèåíòè, èìàùè îáùè çà òÿõ ïîòðåáíîñòè
z Ãåîãðàôñêî ðàçäåëÿíå – íà îñíîâàòà íà òåðèòîðèÿòà çà îáñ-

ëóæâàíå íà ðàçëè÷íè ðåãèîíè
z Ðàçäåëåíèå ñïîðåä èçâúðøâàíèòå ïðîöåñè – íà îñíîâàòà íà ïðî-

äóêòîâèÿ ïîòîê èëè íà ïîòîêà íà êëèåíòèòå (êîãàòî êëèåíòúò òðÿáâà
äà ïîñåòè äâå èëè ïîâå÷å ïîäðàçäåëåíèÿ, çà äà ïîëó÷è ñâîÿòà ñòîêà
èëè óñëóãà)

Âúïðåêè ÷å ïîâå÷åòî ãîëåìè îðãàíèçàöèè ïðîäúëæàâàò äà ñå ïðè-
äúðæàò êúì êëàñè÷åñêèÿ ïîäõîä, íàáåëÿçâàò ñå äâå íîâè òåíäåíöèè.
Ïúðâî, ðàçäåëåíèåòî ñïîðåä êëèåíòèòå ïðèäîáèâà íàðàñòâàùî çíà-
÷åíèå, è âòîðî, íåãúâêàâàòà äåïàðòàìåíòàëèçàöèÿ ñå äîïúëâà îò èç-
ïîëçâàíåòî íà åêèïè, êîèòî äåéñòâàò, ïðåñè÷àéêè òðàäèöèîííèòå ãðà-
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íèöè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿòà. Òåçè òåíäåíöèè ñà èçðàç íà ñúâðåìåí-
íèòå ìåíèäæúðñêè èäåè, êîèòî àêöåíòèðàò âúðõó ïîòðåáíîñòèòå íà
êëèåíòèòå è âúðõó ãúâêàâàòà îðãàíèçàöèÿ, ñâúðçàíà ìåæäó äðóãîòî è
ñ ïðåõîäà îò ïèðàìèäàëíà êúì ïëîñêà îðãàíèçàöèîííà ñòðóêòóðà.

1.3. Äèçàéíúò íà îðãàíèçàöèÿòà
Ìåõàíèñòè÷íà è îðãàíè÷íà ñòðóêòóðà. Ìåíèäæìúíòúò ìî-

æå äà ñìåñâà è íàòúêìÿâà ïî ìíîãî íà÷èíè òðèòå ñòðóêòóðíè êîì-
ïîíåíòà – ñëîæíîñòòà, ôîðìàëèçàöèÿòà è öåíòðàëèçàöèÿòà. Êàòî öÿëî
îáà÷å îðãàíèçàöèîííèòå ñòðóêòóðè ñå îòíàñÿò êúì åäèí îò ïîñî÷å-
íèòå äâà âèäà. Ìåõàíèñòè÷íàòà ñòðóêòóðà ñå õàðàêòåðèçèðà ñ
âèñîêà ñëîæíîñò (îñîáåíî ñ ãîëÿìà õîðèçîíòàëíà äèôåðåíöèàöèÿ), ñ
âèñîêà ôîðìàëèçàöèÿ, îãðàíè÷åíà èíôîðìàöèîííà ìðåæà (ïðåäèì-
íî êîìóíèêàöèÿ îòãîðå íàäîëó) è ñ íèñêî ó÷àñòèå íà ÷ëåíîâåòå îò
äîëíèòå ðàâíèùà âúâ âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ. Òîçè òèï ñòðóêòóðà å
ñèíîíèì íà òâúðäàòà, ëèøåíà îò ãúâêàâîñò ïèðàìèäàëíà îðãàíèçà-
öèÿ. Îðãàíè÷íàòà ñòðóêòóðà ñå õàðàêòåðèçèðà ñ íèñêà ñòåïåí íà
ñëîæíîñò è íà ôîðìàëèçàöèÿ, ïðèòåæàâà øèðîêà èíôîðìàöèîííà ìðå-
æà (êîìóíèêàöèÿ îò è âúâ âñè÷êè ïîñîêè) è èìà âèñîêà ñòåïåí íà
ó÷àñòèå íà âñè÷êè âúâ âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ. Ìåõàíèñòè÷íèòå
ñòðóêòóðè ñà ðèãèäíè, îïèðàò ñå íà âëàñòòà è íà äîáðå î÷åðòàíà
éåðàðõèÿ, óëåñíÿâàùà êîîðäèíàöèÿòà. Îðãàíè÷íàòà ñòðóêòóðà å ãúâ-
êàâà è àäàïòèâíà, êîîðäèíàöèÿòà â íåÿ ñå ïîñòèãà ÷ðåç ïîñòîÿííà
êîìóíèêàöèÿ è àäàïòàöèÿ.

Ôèã. 17



115

Ôàêòîðèòå, êîèòî îïðåäåëÿò êîÿ ñòðóêòóðà äà çàëåãíå â äèçàéíà
íà îðãàíèçàöèÿòà, ñà ñëåäíèòå. Ïúðâèÿò å ñòðàòåãèÿòà. Ñòðóêòó-
ðàòà òðÿáâà äà ñëåäâà ñòðàòåãèÿòà, äà ïðîèçòè÷à îò íåÿ, çà äà ìîæå
îðãàíèçàöèÿòà äà ïîñòèãà öåëèòå, çàëåãíàëè â ñòðàòåãèÿòà. Ñïîðåä
åäíî êëàñè÷åñêî èçñëåäâàíå îò 1962 ã. òúé êàòî ñòðàòåãèÿòà ñå ðàç-
âèâà îò ïðîèçâîäñòâîòî íà åäèí îòäåëåí ïðîäóêò ïðåç âåðòèêàëíàòà
èíòåãðàöèÿ êúì äèâåðñèôèêàöèÿ íà ïðîäóêòà, ìåíèäæìúíòúò ñå íóæ-
äàå îò ïî-ñëîæíà ñòðóêòóðà, çà äà ïîääúðæà åôåêòèâíîñòòà. Ò.å.
òðÿáâà äà ñå çàïî÷íå ñ åäíà îðãàíè÷íà ñòðóêòóðà è ñ òå÷åíèå íà
âðåìåòî äà ñå ïðåìèíå êúì ìåõàíèñòè÷íà ñòðóêòóðà.

Â ñúâðåìåííèòå âèæäàíèÿ ñå ïîòâúðæäàâà âðúçêàòà ìåæäó ñòðà-
òåãèÿòà è ñòðóêòóðàòà, íî òå àêöåíòèðàò âúðõó òðè ñòðàòåãè÷åñêè
èçìåðåíèÿ – èíîâàöèÿ, ìèíèìèçàöèÿ íà ðàçõîäèòå è èìèòàöèÿ
(ñòðàòåãèÿ, êîÿòî ïðåäïîëàãà ïðåõîä êúì íîâè ïðîäóêòè èëè íîâè
ïàçàðè ñàìî ñëåä êàòî òÿõíàòà æèçíåñïîñîáíîñò å âå÷å äîêàçàíà).
Çà âñÿêî îò òåçè òðè èçìåðåíèÿ èìà ñòðàòåãèÿ, êîÿòî ïàñâà íàé-
äîáðå. Èíîâàöèèòå ñå íóæäàÿò îò ãúâêàâîñòòà íà îðãàíè÷íàòà ñòðóê-
òóðà, çà ìèíèìèçàöèÿòà íà ðàçõîäèòå ñà ïî-ïîäõîäÿùè åôèêàñíîñò-
òà è ñòàáèëíîñòòà íà ìåõàíèñòè÷íàòà ñòðóêòóðà, à çà èìèòàöèÿòà
ñú÷åòàíèåòî íà äâåòå ñòðàòåãèè.

Îñâåí îò ñòðàòåãèÿòà óñòðîéñòâîòî íà îðãàíèçàöèÿòà ñå îïðåäå-
ëÿ â ãîëÿìà ñòåïåí è îò òàêèâà ôàêòîðè êàòî ðàçìåðà íà îðãàíèçà-
öèÿòà, èçïîëçâàíàòà îò íåÿ òåõíîëîãèÿ, êàêòî è îò ñðåäàòà, â êîÿòî
òÿ ôóíêöèîíèðà. Ïîñëåäíèÿò ôàêòîð çàñëóæàâà îñîáåíî âíèìàíèå,
òúé êàòî ñðåäàòà âêëþ÷âà âñè÷êè ÿâëåíèÿ è ôàêòîðè èçâúí îðãàíè-
çàöèÿòà, êîèòî èëè âëèÿÿò ïðÿêî èëè íåïðÿêî âúðõó íåÿ, èëè ïðèòåæà-
âàò ïîòåíöèàë äà âëèÿÿò ïðè îïðåäåëåíè óñëîâèÿ, äîêàòî â ñúùîòî
âðåìå îðãàíèçàöèÿòà èëè èçîáùî íÿìà âëèÿíèå âúðõó òÿõ, èëè òî å
ñëàáî. Ñðåäàòà ìîæå äà áúäå ïîâå÷å èëè ïî-ìàëêî ñòàáèëíà è ïðåä-
âèäèìà, íî ìîæå äà áúäå è èçìåí÷èâà,, íåñèãóðíà, íåñïîêîéíà è äî-
ðè áóðíà. Âñúùíîñò èçñëåäîâàòåëèòå õàðàêòåðèçèðàò äíåøíàòà áèç-
íåñ è ñîöèàëíà ñðåäà èìåííî ïî âòîðèÿ íà÷èí. Íÿêîè àâòîðè êàòî
íàïðèìåð Òîì Ïèòúðñ, íàðè÷àí ãóðó íà ñúâðåìåííèÿ ìåíèäæìúíò,
äîðè íå ñå êîëåáàÿò äà îïðåäåëÿò ñúâðåìåííàòà ñðåäà, â êîÿòî ñú-
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ùåñòâóâàò îðãàíèçàöèèòå êàòî õàîñ48.
Êúì ñïîìåíàòèòå ÷åòèðè ôàêòîðà Ðîáèíñ äîáàâÿ è êîíòðîëà

âúðõó âëàñòòà. Ñïîðåä íåãî òîâà å íàé-ñèëíèÿò ôàêòîð â îðãàíèçà-
öèÿòà. Õîðàòà, â ÷èèòî ðúöå å âëàñòòà, ïðîêàðâàò ñâîèòå èíòåðåñè
ïðè îïðåäåëåíà ñòðóêòóðà íà îðãàíèçàöèÿòà. Òå èçáèðàò êðèòåðèèòå
è îïðåäåëÿò òÿõíàòà òåæåñò òàêà, ÷å äà áúäàò ïîñðåùíàòè ìèíè-
ìàëíèòå èçèñêâàíèÿ íà îðãàíèçàöèÿòà è äà áúäàò çàäîâîëåíè èëè
óñèëåíè èíòåðåñèòå íà òåçè, êîèòî âçåìàò ðåøåíèÿòà. Òå ñà çàèíòå-
ðåñóâàíè ñòðóêòóðàòà äà ñå ïðîìåíÿ áàâíî, àêî òîâà èçîáùî ñòàâà.
Çàòîâà â îðãàíèçàöèèòå, îñîáåíî â ñðåäíèòå è ãîëåìèòå, äîìèíèðàò
ìåõàíèñòè÷íèòå ñòðóêòóðè.

Òóê å èíòåðåñíî äà îòáåëåæèì è ïðèíîñà íà Õåíðè Ìèíöáúðã.
Òîé ðàçãðàíè÷àâà ïåò îñíîâíè ÷àñòè íà îðãàíèçàöèÿòà: äåéñòâàùî
ÿäðî – ðàáîòíèöèòå, êîèòî èçïúëíÿâàò îñíîâíàòà ðàáîòà, ñâúðçàíà ñ
ïðîèçâîäñòâîòî íà ñòîêè è óñëóãè; ñòðàòåãè÷åñêè âðúõ – âèñøèòå
ìåíèäæúðè, êîèòî íîñÿò öÿëàòà îòãîâîðíîñò çà îðãàíèçàöèÿòà; ñðåäíà
ëèíèÿ – ìåíèäæúðèòå, êîèòî ñâúðçâàò äåéñòâàùîòî ÿäðî ñúñ ñòðà-
òåãè÷åñêèÿ âðúõ; òåõíîñòðóêòóðà – àíàëèçàòîðèòå, ÷èÿòî îòãîâîð-
íîñò å äà ïðàâÿò ïî-åôåêòèâíè íÿêîè ôîðìè íà ñòàíäàðòèçàöèÿòà â
îðãàíèçàöèÿòà; ïîääúðæàù ïåðñîíàë – õîðàòà, êîèòî èçïúëíÿâàò ðàçíè
ïîääúðæàùè ðàáîòè â îðãàíèçàöèÿòà. Ñïîðåä Ìèíöáúðã âñÿêà îò
òåçè ÷àñòè ìîæå äà äîìèíèðà îðãàíèçàöèÿòà è òîâà îïðåäåëÿ êàêâà
ñòðóêòóðíà êîíôèãóðàöèÿ ùå áúäå èçïîëçâàíà. Àêî êîíòðîëúò å íà
ðàâíèùåòî íà äåéñòâàùîòî ÿäðî, ðåøåíèÿòà ñà äåöåíòðàëèçèðàíè è
òîâà ôîðìèðà ò.íàð. ïðîôåñèîíàëíà áþðîêðàöèÿ. Êîãàòî äîìèíè-
ðà ñòðàòåãè÷åñêèÿò âðúõ, êîíòðîëúò å öåíòðàëèçèðàí è îðãàíèçàöèÿ-
òà å åäíà ïðîñòà ñòðóêòóðà. Àêî êîíòðîëúò å íà ñðåäíîòî ðàâíè-
ùå ìåíèäæúðè, ñå ôîðìèðàò ãðóïè îò ãëàâíî àâòîíîìíè åäèíèöè,
äåéñòâàùè â äèâèçèîíàëíà ñòðóêòóðà. Êîãàòî òåõíîñòðóêòóðàòà
äîìèíèðà, êîíòðîëúò ñå îñúùåñòâÿâà ÷ðåç ñòàíäàðòèçàöèÿòà è ïðî-
èçâîäíàòà ñòðóêòóðà ñå íàðè÷à ìàøèííà áþðîêðàöèÿ. Êîãàòî ïîä-
äúðæàùèÿò ïåðñîíàë óïðàâëÿâà, êîíòðîëúò ñå îñúùåñòâÿâà ÷ðåç ñúâ-

48 Tom Peters, Thriving on Chaos. Handbook for a Management Revolution, NY, Harper
and raw, 1987.
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ìåñòíîòî ïðèñïîñîáÿâàíå, à ñòðóêòóðàòà, êîÿòî ñå ðàçâèâà, ñå íàðè-
÷à àäõîêðàöèÿ (ïîíÿòèå, ñ êîåòî ñå îçíà÷àâàò ñòðóêòóðè, âúçíèêíà-
ëè ïîðàäè èçèñêâàíèÿòà íà ìîìåíòà, îò ëàò. àd hoc – çà äàäåíèÿ
ñëó÷àé, çà äàäåíàòà öåë). Ìíîãî àâòîðè ñ÷èòàò, ÷å ïîñëåäíèÿò òèï
êîíôèãóðàöèÿ, àäõîêðàöèÿòà, å íàé-åôåêòèâíàòà ñòðóêòóðà â íà÷à-
ëîòî íà ÕÕ² â., êîÿòî èçìåñòâà ìíîãî ïîïóëÿðíàòà äîñêîðî ìàòðè÷-
íà ñòðóêòóðà, õàðàêòåðèçèðàùà ñå ñ äâîéíè ëèíèè íà âëàñò – ïî âåð-
òèêàëà è ïî õîðèçîíòàëà.

2. ×îâåøêèòå ðåñóðñè -
ïîëèòèêè è ïðàêòèêè
Îòíîøåíèåòî êúì õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà áåç ñúìíåíèå å åäèí

îò íàé-âàæíèòå, àêî íå è íàé-âàæíèÿò ôàêòîð, êîéòî âëèÿå âúðõó òåõ-
íèòå íàãëàñè è öÿëîñòíîòî èì ïîâåäåíèå. Ïðè àíàëèçà íà òîçè âúï-
ðîñ èçïúêâàò íÿêîëêî äåéíîñòè, êîèòî èìàò ðåøàâàùî çíà÷åíèå.

2.1. Ïîäáîð íà õîðàòà
Öåëòà íà ïîäáîðà å äà ñå íàìåðè ñúîòâåòñòâèå ìåæäó èíäèâè-

äóàëíèòå õàðàêòåðèñòèêè (ñïîñîáíîñòè, óìåíèÿ, îïèò è ò.í.) è èçèñ-
êâàíèÿòà íà ðàáîòàòà. Êîãàòî íÿìà òàêîâà ñúîòâåòñòâèå, òîâà ñå
îòðàçÿâà îòðèöàòåëíî è âúðõó èçïúëíåíèåòî íà ðàáîòàòà, è âúðõó
óäîâëåòâîðåíîñòòà îò íåÿ. Çà äà ñå îòêðèå íåîáõîäèìîòî ñúîòâåòñ-
òâèå, íàé-íàïðåä ñå îöåíÿâàò èçèñêâàíèÿòà íà ðàáîòàòà.

Àíàëèç íà ðàáîòàòà. Òîé ñúäúðæà ïîäðîáíî îïèñàíèå íà çàäà-
÷èòå, âêëþ÷åíè â äàäåíà ðàáîòà, îïðåäåëÿíå íà âçàèìîîòíîøåíèÿ-
òà ìåæäó äàäåíà ðàáîòà è äðóãèòå ðàáîòè è êîíñòàòèðàíå, ÷å çíàíè-
ÿòà, óìåíèÿòà è ñïîñîáíîñòèòå, íåîáõîäèìè íà åäèí ðàáîòíèê, çà äà
èçïúëíè ñúîòâåòíàòà ðàáîòà, ñà íàëèöå. Èíôîðìàöèÿòà, êîÿòî å íóæ-
íà çà âúïðîñíèÿ àíàëèç, ñå ñúáèðà ïî äâà íà÷èíà – ÷ðåç îïèñàíèå íà
ðàáîòàòà, íà ôóíêöèèòå è çàäúëæåíèÿòà íà ðàáîòíèêà è ÷ðåç îïèñà-
íèå íà ìèíèìàëíàòà êâàëèôèêàöèÿ, êîÿòî òîé òðÿáâà äà ïðèòåæàâà,
çà äà èçïúëíÿâà óñïåøíî ñúîòâåòíàòà ðàáîòà.

Ñðåäñòâà çà ïîäáîð. Ïîäáîðúò íà ðàáîòíèöèòå ñå îñúùåñòâÿ-
âà, êàòî ñå ïðîó÷âà èíôîðìàöèÿòà, ñúäúðæàùà ñå â ìîëáèòå çà ïîñ-
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òúïâàíå íà ðàáîòà, àâòîáèîãðàôèèòå è äîêóìåíòèòå çà êâàëèôèêà-
öèÿ íà êàíäèäàòèòå è â ïðåïîðúêèòå, êîèòî èìàò. Âàæíè çà ðàáîòî-
äàòåëÿ ñà òàêèâà øèðîêî èçïîëçâàíè ñðåäñòâà êàòî ñïåöèàëíèòå ïðî-
ôåñèîíàëíî ïðîâåäåíè èíòåðâþòà, êàêòî è ðàçëè÷íèòå âèäîâå òåñ-
òîâå, öåëÿùè äà ðàçêðèÿò âúçìîæíîñòèòå è êà÷åñòâàòà íà ðàáîòíè-
öèòå è ñúîòâåòíî ïðèãîäíîñòòà èì äà âúðøàò äàäåíà ðàáîòà.

2.2. Ïðîãðàìè çà îáó÷åíèå è ðàçâèòèå
Êîìïåòåíòíîñòòà íà õîðàòà, èçâúðøâàùè äàäåíà ðàáîòà, íå å âå÷-

íà. Ðàçâèòèåòî íà òåõíîëîãèÿòà, ïðîìåíèòå â ðàáîòàòà è â íåéíàòà
îðãàíèçàöèÿ ïîñòàâÿò íîâè èçèñêâàíèÿ êúì ðàáîòíèöèòå ïðàêòè÷åñ-
êè âúâ âñè÷êè îáëàñòè. Çà äà ñå êîìïåíñèðà çàãóáàòà èëè ëèïñàòà
íà óìåíèÿ è ñïîñîáíîñòè, êîèòî ñå èçèñêâàò, â îðãàíèçàöèèòå ñå ðàç-
ðàáîòâàò è ïðèëàãàò ðàçëè÷íè ïðîãðàìè çà îáó÷åíèå, çà ïîâèøàâàíå
íà êâàëèôèêàöèÿòà è çà ïðåêâàëèôèêàöèÿ, çà ðàçâèòèå íà ïåðñîíàë-
íèòå ñïîñîáíîñòè è êà÷åñòâà è äð. ï.

Âèäîâå óìåíèÿ. Ïîâå÷åòî ôîðìè íà îáó÷åíèå ñà íàñî÷åíè êúì
ïðîìÿíà â íÿêîå îò ñëåäíèòå òðè âèäà óìåíèÿ èëè è â òðèòå åäíîâ-
ðåìåííî – òåõíè÷åñêè, ñâúðçàíè ñ ïðîìåíèòå â ðàáîòàòà, ïðåäèçâè-
êàíè îò íîâèòå òåõíîëîãèè è ìåòîäè íà ðàáîòà; ìåæäóëè÷íîñòíè,
ñâúðçàíè ñ óìåíèåòî äà ñå îáùóâà ñ êîëåãèòå è ñ øåôîâåòå – êàê äà
ñå ðàçãîâàðÿ, êàê äà ñå èçðàçÿâàò è âúçïðèåìàò ÿñíî èäåèòå â ïðî-
öåñà íà êîìóíèêàöèÿòà è äà ñå ñìåê÷àâàò êîíôëèêòèòå; ðåøàâàíå
íà ïðîáëåìè – íåîáõîäèìî óìåíèå, îñîáåíî ïðè èçïúëíÿâàíåòî íà
íåðóòèííè çàäà÷è, êîãàòî ñà íóæíè ëîãè÷íî ìèñëåíå, óñåò çà ïðè-
÷èííèòå âðúçêè, çà àëòåðíàòèâíè ðåøåíèÿ è çà òÿõíàòà ñåëåêöèÿ.

Ìåòîäè íà îáó÷åíèå. Îáó÷åíèåòî íà ðàáîòíîòî ìÿñòî âêëþ÷âà
ðîòàöèÿòà â ðàáîòàòà, êîÿòî ïðàâè ðàáîòíèêà ñïîñîáåí äà ðàáîòè íà
ðàçëè÷íè ìåñòà è îáó÷åíèåòî èçâúí ðàáîòíîòî ìÿñòî, âêëþ÷âàùî
ðàçëè÷íè çàíèìàíèÿ êàòî ëåêöèè, ãëåäàíå íà ôèëìè, ñèìóëèðàíå íà
ðàçëè÷íè ñèòóàöèè, óïðàæíÿâàíå â èçâúðøâàíåòî íà îïðåäåëåíè äåé-
íîñòè è äð.ï.

Ðàçâèòèå íà êàðèåðàòà. Îðãàíèçàöèÿòà ïðîâåæäà öåëåíàñî÷å-
íà ïîëèòèêà â òîâà îòíîøåíèå ñ öåë êàêòî äà ïîâèøè êâàëèôèêàöè-
ÿòà íà ðàáîòíèöèòå, òàêà è äà ãè ïîäãîòâè çà åôåêòèâíè äåéñòâèÿ â
ïðîìåíÿùèÿ ñå ñâÿò. Ïðîãðàìèòå çà ðàçâèòèå íà êàðèåðàòà ìîãàò
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ñúùî äà íàìàëÿò òåêó÷åñòâîòî è äà óâåëè÷àò óäîâëåòâîðåíîñòòà
îò ðàáîòàòà. Êàðèåðàòà ñå ðàçãëåæäà êàòî åäíà ðàçâèâàùà ñå ïîñ-
ëåäîâàòåëíîñò íà çàåìàíèòå îò äàäåíà ëè÷íîñò ïîçèöèè â ïðîäúë-
æåíèå íà íåéíèÿ æèâîò. Â òîçè ïðîöåñ èìà íÿêîëêî åòàïà, ïðåç êîèòî
ïðåìèíàâàò ïîâå÷åòî õîðà. Ïúðâèÿò å åòàï íà òúðñåíå è íà íàâëèçà-
íå â êàòåãîðèÿòà íà ðàáîòåùèòå õîðà, êîéòî çàâúðøâà çà ìíîçèíñò-
âîòî õîðà, êîãàòî ñà çàâúðøèëè îáðàçîâàíèåòî ñè è ñà ñòàíàëè ÷àñò
îò ò.íàð. ðàáîòíà ñèëà. Âòîðèÿò åòàï å ñâúðçàí ñ ïðèåìàíåòî îò
ñòðàíà íà êîëåãèòå, îâëàäÿâàíåòî íà ðàáîòàòà è ïîñòèãàíåòî íà ðå-
àëíè äîêàçàòåëñòâà çà óñïåõè èëè íåóñïåõè â “ðåàëíèÿ ñâÿò”. Òðå-
òèÿò åòàï – “ñðåäàòà íà êàðèåðàòà”, å îáèêíîâåíî ìåæäó 35 è 50-
ãîäèøíàòà âúçðàñò, êîãàòî ÷îâåê ñå èçïðàâÿ ñðåùó ïúðâèòå ñåðèîç-
íè äèëåìè â òðóäîâàòà ñè êàðèåðà, êîãàòî ìîæå äà ïðîäúëæè äà
ïîäîáðÿâà ðàâíèùåòî è ðåçóëòàòèòå íà ñâîÿòà ðàáîòà èëè ïúê äà
çàïî÷íå äà ãè âëîøàâà. ×åòâúðòèÿò åòàï – “êúñíàòà êàðèåðà”, å çà
òåçè, êîèòî ñà èçðàñòâàëè ïî âðåìå íà ïðåäèøíèÿ åòàï, ïðèÿòíî âðå-
ìå, êîãàòî ìîãàò äà ñè ïîçâîëÿò ëóêñà äà ñå ïîîñâîáîäÿò îò íàïðå-
æåíèåòî è äà ñå íàñëàæäàâàò íà ðîëÿòà íà àâòîðèòåòè. Çà ïî-íåóñ-
ïåëèòå êúñíàòà êàðèåðà å âðåìåòî íà ïðèìèðåíèåòî è íà ïîäãîòîâ-
êàòà çà ïåíñèîíèðàíå.

“Êîòâèòå” (îïîðèòå) íà êàðèåðàòà. Ñ òîâà ïîíÿòèå ñå îçíà÷à-
âàò îíåçè íåùà, êîèòî ñëóæàò êàòî îïîðè, êàòî èçòî÷íèöè íà óñòîé÷è-
âîñò è ñòàáèëíîñò íà õîðàòà ïî âðåìå íà òÿõíàòà êàðèåðà. Òîâà ñà
ñïåöèàëíè ìîäåëè íà ñàìîâúçïðèåìàíè òàëàíòè è ñïîñîáíîñòè, ìîòè-
âè è ïîòðåáíîñòè, íàãëàñè è öåííîñòè, êîèòî íàñî÷âàò è ñòàáèëèçèðàò
êàðèåðàòà íà äàäåíà ëè÷íîñò ñëåä íåêîëêîãîäèøåí îïèò, ïðèäîáèò â
“ðåàëíèÿ ñâÿò”. Òåçè “êîòâè” ñà íåîáõîäèìè íà õîðàòà, çà äà âçåìàò
îáîñíîâàíè è âåðíè ðåøåíèÿ -îòíîñíî òîâà êàêâà êàðèåðà äà ñëåäâàò
– êàðèåðà, êîÿòî äà îòãîâàðÿ íà îáðàçà, êîéòî òå èìàò çà ñåáå ñè è
êîéòî ùå èì îñèãóðè áàëàíñ ìåæäó ëè÷íèÿ è òðóäîâèÿ æèâîò. Èçñëå-
äîâàòåëèòå ñà ðàçãðàíè÷èëè ïåò òàêèâà ñïåöèôè÷íè ìîäåëà: òåõíè-
÷åñêî-ôóíêöèîíàëíà êîìïåòåíòíîñò, ìåíèäæúðñêà êîìïåòåíòíîñò, ñè-
ãóðíîñò (îðãàíèçàöèîííà ñòàáèëíîñò, òðóäîâè äîãîâîðè, äîáðî çàïëà-
ùàíå è ò.í.), ñàìîñòîÿòåëíîñò (íåçàâèñèìîñò è ñâîáîäà â ðàìêèòå íà
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îðãàíèçàöèÿòà), êðåàòèâíîñò (òâîð÷åñêà ðàáîòà, ÷èéòî ðåçóëòàò å èç-
öÿëî ñîáñòâåíî äåëî – òåçè, êîèòî ñå ïðèäúðæàò êúì òàçè êîòâà, ñà
ñêëîííè êúì çàïî÷âàíå íà íîâ áèçíåñ, ðàáîòà â èçñëåäîâàòåëñêè îð-
ãàíèçàöèè, ðúêîâîäñòâî íà íîâè ïðîåêòè è ò.í.).

Åôåêòèâíè ïðàêòèêè çà ðàçâèòèå íà êàðèåðàòà. Â îðãàíèçà-
öèèòå, â êîèòî ñå ðàçáèðà çíà÷åíèåòî íà ðàçâèòèåòî íà êàðèåðàòà, ñå
èçïîëçâàò ñëåäíèòå åôåêòèâíè ïðàêòèêè â òîâà îòíîøåíèå: ïðåäëàãà-
íå íà ðàáîòà, îñîáåíî íà ïî-ìëàäèòå ðàáîòíèöè, êîÿòî äà ïðåäñòàâëÿ-
âà çà òÿõ ïðåäèçâèêàòåëñòâî è äà ãè ñòèìóëèðà ñ îãëåä óñïåøíîòî ïî-
íàòàòúøíî ðàçâèòèå íà êàðèåðàòà èì; âèñîêî èíôîðìàòèâíî ïðåäñòà-
âÿíå íà ðàáîòàòà, êîÿòî îðãàíèçàöèÿòà ïðåäëàãà, ÷ðåç èçáðîÿâàíå íà
êëþ÷îâèòå èçèñêâàíèÿ – ñïîñîáíîñòè, îïèò è èçèñêâàíèÿòà çà òðóäîâ
ñòàæ ïî ñïåöèàëíîñòòà; êîíñóëòèðàíå, êîåòî ñå îòíàñÿ äî öåëèòå è
àñïèðàöèèòå íà ðàáîòíèöèòå, äî âúçìîæíîñòèòå, êîèòî ïðåäëàãà îð-
ãàíèçàöèÿòà, äî èäåíòèôèöèðàíåòî íà òîâà, êîåòî ðàáîòíèöèòå áè òðÿá-
âàëî äà ïðàâÿò çà ñâîåòî ñàìîðàçâèòèå ñ îãëåä íà ïî-íàòàòúøíè ïîñ-
òèæåíèÿ, äî èäåíòèôèöèðàíå íà àêòóàëíèòå ñëåäâàùè ñòúïêè, êîèòî
äà ïîäãîòâÿò ðàáîòíèöèòå çà ïî-íàòàòúøåí ðàñòåæ â êàðèåðàòà; îð-
ãàíèçèðàíå ïîä ðàçëè÷íà ôîðìà íà îáñúæäàíèÿ è êîíñóëòàöèè ìåæäó
ðàáîòíèöèòå è òåõíèòå ìåíèäæúðè, ñâúðçàíè ñ ïðîáëåìèòå è ïåðñ-
ïåêòèâèòå íà òÿõíàòà êàðèåðà; ïåðèîäè÷íà ñìÿíà íà êîíêðåòíàòà ðà-
áîòà ñ öåë ïðåäîòâðàòÿâàíå íà ðóòèíàòà è ñòèìóëèðàíå íà êàðèåðàòà
÷ðåç ïðåìåñòâàíå, âåðòèêàëíî èçäèãàíå èëè âðåìåííî íàçíà÷åíèå.

Ðàçáèðà ñå, ðàçâèòèåòî íà êàðèåðàòà íå å ñàìî îðãàíèçàöèîíåí
ïðîáëåì, òîé å ïðåäè âñè÷êî ëè÷íîñòåí. ×åñòî õîðàòà èçáèðàò ïðîôå-
ñèÿ èëè ðàáîòà, çàùîòî èìà ñîöèàëåí ïðåñòèæ èëè å èçòî÷íèê íà âèñî-
êè äîõîäè, à íå çàùîòî ñúîòâåòñòâà íà òåõíèòå ñïîñîáíîñòè, âúòðåø-
íè íàãëàñè è öåííîñòè. Òîâà íå äîïðèíàñÿ íèòî çà ïîâèøàâàíå êà÷åñ-
òâîòî íà ðàáîòà, íèòî çà ðàçâèòèåòî íà ÷îâåêà â ïðîöåñà íà òðóäà,
âúïðåêè ÷å ôîðìàëíî áè ìîãëî äà ñå íàðå÷å óñïåøíà êàðèåðà.

2.3. Îöåíêàòà è ñèñòåìàòà íà âúçíàãðàæäåíèÿ
Îöåíêàòà íà èçïúëíåíèåòî èìà íÿêîëêî âàæíè ôóíêöèè â

îðãàíèçàöèîííèÿ ìåíèäæìúíò è ñå èçïîëçâà çà: îáùè ðåøåíèÿ,
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ñâúðçàíè ñ ïåðñîíàëà; óñòàíîâÿâà ïîòðåáíîñòòà îò îáó÷åíèå è
ðàçâèòèå; ñëóæè êàòî êðèòåðèé çà óñïåõà íà ïðîãðàìèòå çà ïîäáîð è
ðàçâèòèå; îñèãóðÿâà îáðàòíà âðúçêà íà ðàáîòíèöèòå çà òîâà êàê
îðãàíèçàöèÿòà ãè îöåíÿâà; ñëóæè çà îñíîâà çà ðàçïðåäåëåíèåòî íà
âúçíàãðàæäåíèÿòà. Òðèòå íàé-ïîïóëÿðíè ãðóïè îò êðèòåðèè çà
îöåíÿâàíå ñà ñâúðçàíè ñ ðåçóëòàòèòå îò èíäèâèäóàëíîòî èçïúëíåíèå
íà çàäà÷èòå, ñ öÿëîñòíîòî ïîâåäåíèå íà ðàáîòíèêà èëè ìåíèäæúðà,
êîãàòî òî÷íàòà îöåíêà íà èíäèâèäóàëíèÿ ïðèíîñ å íåâúçìîæíà, è ñ
÷åðòèòå è õàðàêòåðèñòèêèòå, êîèòî îöåíÿâàíèòå äåìîíñòðèðàò èëè
íå äåìîíñòðèðàò â ïðîöåñà íà ðàáîòàòà (ïîçèòèâíà íàãëàñà,
èíòåëèãåíòíîñò, áîãàò îïèò è ò.í.).

Îñíîâíèòå ìåòîäè íà îöåíêà íà èçïúëíåíèåòî, êîèòî ñå èçïîëç-
âàò â îðãàíèçàöèÿòà, ñà ñëåäíèòå:

Ïèñìåíè îöåíêè, îïèñâàùè ñèëíèòå è ñëàáèòå ñòðàíè íà äàäåí
ðàáîòíèê, ìèíàëèÿ ìó îïèò è ïîòåíöèàëà ìó, ïðåäëîæåíèÿ çà ïîäîá-
ðÿâàíå íà íåãîâîòî èçïúëíåíèå.

Ìåòîä íà êðèòè÷íèòå ñëó÷àè – îöåíÿâà ñå òîâà ïîâåäåíèå,
êîåòî å êëþ÷îâî çà óñòàíîâÿâàíå íà ðàçëèêàòà ìåæäó åôåêòèâíî è
íååôåêòèâíî èçïúëíåíèå íà äàäåíà ðàáîòà.

Ãðàôè÷íè îöåíú÷íè ñêàëè – ïðè òîçè ìåòîä ñå èçáðîÿâàò òàêè-
âà ôàêòîðè íà èçïúëíåíèåòî êàòî êîëè÷åñòâî è êà÷åñòâî íà òðóäà,
çàäúëáî÷åíîñò íà ïîçíàíèÿòà, ñúòðóäíè÷åñòâî ñ äðóãèòå, ëîÿëíîñò,
âçàèìîïîìîù, ÷åñòíîñò, èíèöèàòèâíîñò. Îöåíèòåëÿò îöåíÿâà ðàáî-
òàòà ïî âñåêè îò òåçè ïóíêòîâå ñ îöåíêè ïðèìåðíî îò 1 äî 5 è ïî òîçè
íà÷èí ñå ïîëó÷àâàò îáùà è äèôåðåíöèðàíà êîëè÷åñòâåíà îöåíêà íà
èçïúëíåíèåòî.

Îöåíú÷íè ñêàëè, îñíîâàâàùè ñå âúðõó ïîâåäåíèåòî – ñú÷åòà-
âàò ãëàâíèòå åëåìåíòè íà âòîðèÿ è òðåòèÿ îò ãîðåîïèñàíèòå ìåòîäè.
Îöåíèòåëÿò êëàñèðà ðàáîòíèöèòå ïî ðåäà íà òî÷êèòå â åäèí êîíòèíó-
óì, íî èçïîëçâà ïðèìåðè îò àêòóàëíîòî ïîâåäåíèå â äàäåíà ðàáîòà,
âìåñòî äà îïèñâà îáùè ÷åðòè. Òîçè ìåòîä èçïîëçâà ÿñíî îïðåäåëåíè,
íàáëþäàåìè è èçìåðèìè ïðîÿâè íà òðóäîâîòî ïîâåäåíèå.

Ìåæäóëè÷íîñòíî ñðàâíåíèå – âêëþ÷âà òðè íàé-÷åñòî èçïîëç-
âàíè ôîðìè: êëàñèðàíå ÷ðåç ïîäðåæäàíå â ãðóïè (íàïð. îöåíèòåëÿò
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ïîñòàâÿ äàäåí ðàáîòíèê â ïúðâèòå äåñåò ïðîöåíòà – íàé-äîáðèòå
èçïúëíèòåëè, èëè âúâ âòîðèòå äåñåò ïðîöåíòà – íå òîëêîâà äîáðèòå
è ò.í.; èíäèâèäóàëíî êëàñèðàíå (ïîäðåæäàíå íà âñè÷êè ðàáîòíèöè,
êàòî ïúðâèÿò å íàé-äîáúð â ðàáîòàòà, à ïîñëåäíèÿò íàé-ëîø; ñðàâ-
íåíèå ïî äâîéêè – íà âñåêè ðàáîòíèê ñ âñåêè äðóã, êàòî íàêðàÿ ñå
ñáîðóâà ðåçóëòàòúò îò âñè÷êè ñðàâíåíèÿ è ñå ïîëó÷àâà îáùàòà îöåíêà
çà âñåêè èíäèâèä.

Â ïðîöåñà íà îöåíêàòà íà ðàáîòàòà â îðãàíèçàöèÿòà âúçíèêâàò
ïðîáëåìè è ñå ïðàâÿò ãðåøêè, êîèòî ñà ñâúðçàíè ñúñ ñëåäíèòå
ïðè÷èíè: èçïîëçâàíå íà åäèí-åäèíñòâåí êðèòåðèé; âëèÿíèå íà
öåííîñòíàòà ñèñòåìà íà îöåíèòåëÿ, êîÿòî å èíäèâèäóàëíî îöâåòåíà,
âúðõó îöåíêàòà – íÿêîè ñå îöåíÿâàò òâúðäå âèñîêî, äðóãè òâúðäå
íèñêî; òåíäåíöèÿòà äàäåí îöåíèòåë äà ïîçâîëè åäíà õàðàêòåðèñòèêà
íà îöåíÿâàíèÿ äà ïîâëèÿå âúðõó îöåíêàòà ìó íà äðóãèòå
õàðàêòåðèñòèêè; îáðúùàíå íà ñïåöèàëíî âíèìàíèå îò ñòðàíà íà
îöåíèòåëÿ íà òåçè êà÷åñòâà íà îöåíÿâàíèÿ, êîèòî ñàìèÿò îöåíèòåë
ïðèòåæàâà – ò.íàð. ãðåøêà íà óïîäîáÿâàíåòî; íèñêà äèôåðåíöèàöèÿ
– êîãàòî ñå èçïîëçâàò åäíàêâè íà÷èíè íà îöåíêà íåçàâèñèìî îò òîâà
êîé ñå îöåíÿâà, êàêâè êà÷åñòâà ñå îöåíÿâàò è ïðè êàêâè óñëîâèÿ.
Òåçè è äðóãè ïðîáëåìè è ãðåøêè ïðè îöåíêàòà íà èçïúëíåíèåòî ñå
ïðåîäîëÿâàò ÷ðåç èçïîëçâàíåòî íà ïîâå÷å êðèòåðèè, íåàêöåíòèðàíåòî
âúðõó îïðåäåëåíè ÷åðòè, âêëþ÷âàíåòî íà ïîâå÷å îöåíèòåëè,
èçïîëçâàíåòî íà ñåëåêòèâåí ïîäõîä – îöåíèòåëèòå òðÿáâà äà ïðàâÿò
îöåíêè ñàìî â îáëàñòèòå, â êîèòî òå ñàìèòå èìàò áîãàò îïèò; è ÷ðåç
îáó÷àâàíå è ïîäãîòîâêà íà äîáðè îöåíèòåëè.

Òÿñíî ñâúðçàí ñ îöåíêàòà íà èçïúëíåíèåòî å âúïðîñúò çà âúçíàã-
ðàæäåíèÿòà, êîèòî ðàáîòíèöèòå ïîëó÷àâàò. Õîðàòà ïðàâÿò òîâà, êî-
åòî ïðàâÿò, çà äà óäîâëåòâîðÿò ñâîèòå ïîòðåáíîñòè è çàòîâà ïúðâîòî
íåùî, êîåòî ãè èíòåðåñóâà, êîãàòî çàïî÷íàò íÿêàêâà ðàáîòà, å êàêâî
ùå ïîëó÷àò çà íåÿ - â ìàòåðèàëíî è â íåìàòåðèàëíî îòíîøåíèå. Âúç-
íàãðàæäåíèÿòà çà ñâîÿ òðóä õîðàòà ïîëó÷àâàò ãëàâíî îò îðãàíèçàöèè-
òå, â êîèòî èëè çàðàäè êîèòî ðàáîòÿò. Çàòîâà âúçíàãðàæäåíèÿòà ñà
âàæåí îðãàíèçàöèîíåí ïðîáëåì, êîéòî ïðè òîâà å ïî-ñëîæåí, îòêîëêî-
òî èçãëåæäà íà ïðúâ ïîãëåä. Çà äà îïðîñòèì íåùàòà, ùå ïîñî÷èì, ÷å
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òåçè âúçíàãðàæäåíèÿ èëè êîìïåíñàöèèòå çà ïîëîæåíèÿ òðóä ìîãàò äà
áúäàò ïðåêè èëè íåïðåêè, à ñúùî òàêà ôèíàíñîâè èëè íåôèíàíñîâè.
Âñåêè îò òåçè òèïîâå âúçíàãðàæäåíèÿ ìîæå äà ñå ðàçïðåäåëÿ íà èí-
äèâèäóàëíî, ãðóïîâî èëè îðãàíèçàöèîííî ðàâíèùå. Ïî-íàòàòúê ìîæåì
äà ïðîäúëæèì, êàòî ïîñî÷èì, ÷å âúçíàãðàæäåíèÿòà áèâàò âúòðåøíè
è âúíøíè. Âúòðåøíèòå âúçíàãðàæäåíèÿ ñà ñâúðçàíè ñúñ ñòîéíîñò-
òà, êîÿòî ðàáîòíèêúò ïðèäàâà íà òîâà, êîåòî âúðøè è ñ óäîâëåòâîðå-
íèåòî, êîåòî ïîëó÷àâà îò ðàáîòàòà. Êúì òîçè âèä âúçíàãðàæäåíèÿ ñå
îòíàñÿò: ó÷àñòèåòî âúâ âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ, ïî-ãîëÿìàòà îòãîâîð-
íîñò, âúçìîæíîñòèòå çà ëè÷åí ðàñòåæ, ïî-ãîëÿìàòà ñâîáîäà íà äåéñ-
òâèå, ïî-èíòåðåñíàòà ðàáîòà, ðàçíîîáðàçèåòî íà äåéíîñòèòå. Âúíø-
íèòå âúçíàãðàæäåíèÿ îò ñâîÿ ñòðàíà ñå äåëÿò íà ïðåêè, íåïðåêè è
íåôèíàíñîâè. Ïðåêèòå âêëþ÷âàò: îñíîâíàòà çàïëàòà, äîïúëíèòåëíèòå
âúçíàãðàæäåíèÿ, ïðåìèèòå, äîïúëíèòåëíîòî çàïëàùàíå çà òðóä â èç-
âúíðàáîòíî âðåìå, ó÷àñòèåòî â ïå÷àëáàòà íà ïðåäïðèÿòèåòî. Íåïðå-
êè âúçíàãðàæäåíèÿ ñà: ðàçëè÷íèòå ïðîòåêöèîííè ïðîãðàìè, çàïëàùà-
íå çà íåîòðàáîòåíî âðåìå, óñëóãè è îáëàãè. Íåôèíàíñîâè âúçíàãðàæ-
äåíèÿ ñà: îôèñ îáçàâåæäàíå èëè åêèïèðîâêà íà ðàáîòíîòî ìÿñòî, ìÿñòî
çà ïàðêèðàíå, âèçèòíè êàðòè÷êè, âïå÷àòëÿâàùè òèòëè, âðåìå çà ïî-
÷èâêà è õðàíåíå ñïîðåä ïðåäïî÷èòàíèÿòà è äð.ï.

Îò ñàìî ñåáå ñè ñå ðàçáèðà, ÷å âúçíàãðàæäåíèÿòà ñå îòðàçÿâàò
ïîëîæèòåëíî âúðõó óäîâëåòâîðåíîñòòà îò ðàáîòàòà è òåêó÷åñòâîòî, à
â òèïè÷íèÿ ñëó÷àé è âúðõó ïðîèçâîäèòåëíîñòòà. È ïðè òÿõ îáà÷å å
âàëèäåí ñìèñúëúò íà ïîãîâîðêàòà, ÷å “òîâà, êîåòî å õðàíà çà åäíè, å
îòðîâà çà äðóãè”. Êîåòî îçíà÷àâà, ÷å åôåêòèâíîòî èçïîëçâàíå íà
ïîëèòèêèòå è ïðàêòèêèòå íà âúçíàãðàæäåíèåòî å ñâîåîáðàçíî èçêóñòâî.

3. Ðàáîòíèÿò ñòðåñ è îðãàíèçàöèÿòà
Ñòðåñúò âñå ïîâå÷å ñå îñúçíàâà êàòî åäíà îò îñíîâíèòå ïðè÷èíè

çà ñòðàäàíèÿòà è áîëåñòèòå íà ÷îâåêà â ñúâðåìåííîòî îáùåñòâî. È
âúïðåêè ÷å “ñòðåñ” å ïîíÿòèå, êîåòî âñè÷êè óïîòðåáÿâàò, íàó÷íîòî
ìó ñúäúðæàíèå å ÿñíî íà ìàëêî õîðà.  Ïîíÿòèåòî ñòàâà øèðîêî èç-
âåñòíî áëàãîäàðåíèå íà îòêðèâàòåëñêèòå òðóäîâå íà êàíàäñêèÿ ó÷åí
Õàíñ Ñåëèå. Çà äà ñå çàïîçíàå ÷îâåê ñ íåãîâàòà òåîðèÿ çà ñòðåñà, å
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äîñòàòú÷íî äà ïðî÷åòå íåãîëÿìàòà ìó è ìíîãî ïîïóëÿðíà êíèãà
“Ñòðåñ áåç äèñòðåñ”49. Îùå ñàìîòî çàãëàâèå ïîäñêàçâà, ÷å êàòî
êàçâàìå “ñòðåñ”, íèå íå êàçâàìå êîé çíàå êàêâî. Ñòðåñúò å óíèâåð-
ñàëåí ôåíîìåí, êîéòî çàñÿãà âñè÷êè æèâè ñúùåñòâà. Òîé îáà÷å, êà-
çàíî íà ðàçãîâîðåí åçèê, áèâà äîáúð è ëîø. Îñâåí òîâà, êàêòî ïîä-
÷åðòàâà Ñåëèå, òîé íå å ïðîñòî íåðâíî íàïðåæåíèå èëè ñèëíî åìîöè-
îíàëíî ïðåæèâÿâàíå. Ñïîðåä íåãîâàòà äåôèíèöèÿ “ñòðåñúò å íåñïå-
öèôè÷åí îòãîâîð íà òÿëîòî íà âñÿêî ïîñòàâåíî ïðåä íåãî èçèñêâà-
íå”. Âñÿêî èçèñêâàíå êúì îðãàíèçìà å äî ãîëÿìà ñòåïåí óíèêàëíî,
ò.å. ñïåöèôè÷íî. Íàïðèìåð ñòóäúò íè êàðà äà òðåïåðèì, à ãîðåùè-
íàòà äà ñå ïîòèì. Òîâà ñà ñïåöèôè÷íè ðåàêöèè íà ñïåöèôè÷íè äðàç-
íèòåëè. Âñåêè ÷îâåê å ïîäëîæåí íåïðåêúñíàòî íà âúçäåéñòâèåòî íà
ïîâå÷å èëè ïî-ìàëêî, êðàòêîòðàéíè èëè ïî-ïðîäúëæèòåëíè, ïî-ñëàáè
èëè ïî-ñèëíè äðàçíèòåëè. Òå ïðåäèçâèêâàò ñâîÿòà ñïåöèôè÷íà ðåàê-
öèÿ, íî êàêòî îòáåëÿçâà Ñåëèå, “íåçàâèñèìî îò âèäà íà èçìåíåíèÿ-
òà, êîèòî ïðåäèçâèêâàò, âñè÷êèòå òåçè àãåíòè èìàò íåùî îáùî ïî-
ìåæäó ñè – òå çàñèëâàò èçèñêâàíèÿòà çà ïðåóñòðîéñòâî íà îðãàíèç-
ìà. Òîâà èçèñêâàíå èìà íåñïåöèôè÷åí õàðàêòåð. Òî ñå èçðàçÿâà â
ïðèñïîñîáÿâàíå êúì îïðåäåëåí ïðîáëåì, íåçàâèñèìî îò òîâà êàêúâ
å òîçè ïðîáëåì èëè... îñâåí ñâîåòî ñïåöèôè÷íî äåéñòâèå, âñè÷êè
àãåíòè íà âúçäåéñòâèåòî, íà êîèòî å ïîäëîæåí íàøèÿò îðãàíèçúì,
ïðåäèçâèêâàò ñúùî òàêà è íåñïåöèôè÷íî íàðàñòâàíå íà íåîáõîäè-
ìîñòòà îò îñúùåñòâÿâàíå íà ïðèñïîñîáèòåëíè ôóíêöèè ñ öåë âúçñ-
òàíîâÿâàíå íà íîðìàëíîòî ñúñòîÿíèå. Òîâà òÿõíî äåéñòâèå å íåçà-
âèñèìî îò ñïåöèôè÷íîòî èì äåéñòâèå, êîåòî å ïðåäèçâèêàëî íàðàñ-
òâàíåòî íà èçèñêâàíèÿòà. Íåñïåöèôè÷íîòî èçèñêâàíå çà äåéñòâèåòî
êàòî òàêîâà ïðåäñòàâëÿâà è ñàìàòà ñúùíîñò íà ñòðåñà.” Óâðåæäà-
ùèÿò èëè íåïðèÿòåí ñòðåñ ñå íàðè÷à “äèñòðåñ”. Òîçè ñòðåñ å âðå-
äåí è íåãî èìàò ïðåäâèä íåñïåöèàëèñòèòå, êîãàòî ñå îïëàêâàò îò
ñòðåñ. Äèñòðåñúò å ñâúðçàí ñ íåñïîñîáíîñòòà íà îðãàíèçìà äà ñå
ñïðàâè ñúñ èëè äà ñå ïðèñïîñîáè êúì âúíøíèòå âúçäåéñòâèÿ. Ñåëèå
îïèñâà âñè÷êî òîâà, íàðè÷àéêè ãî “îáù àäàïòàöèîíåí ñèíäðîì”,  êîé-
òî èìà òðè ôàçè. Ðåàêöèÿ íà òðåâîãà – îðãàíèçìúò ïîêàçâà ïðèçíà-

49 Õ. Ñåëèå, Ñòðåñ áåç äèñòðåñ, Ñ., Íàóêà è èçêóñòâî, 1982.
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öè íà ïðîìÿíà, õàðàêòåðíè çà íà÷àëíîòî âúçäåéñòâèå íà ñòðåñîðà.
Ñúùåâðåìåííî íåãîâîòî ñúïðîòèâëåíèå íàìàëÿâà è àêî ñòðåñîðúò
å äîñòàòú÷íî ñèëåí, ìîæå äà íàñòúïè ñìúðò. Ôàçà íà ñúïðîòèâëå-
íèå – àêî ïðîäúëæàâàùîòî èçëàãàíå íà âúçäåéñòâèåòî íà ñòðåñîðà
å ñúâìåñòèìî ñ ïðèñïîñîáÿâàíåòî, íàñòúïâà ôàçà íà ñúïðîòèâëå-
íèå. Ïðèçíàöèòå, êîèòî ñà õàðàêòåðíè çà ðåàêöèÿòà íà òðåâîãà, ïðàê-
òè÷åñêè èç÷åçâàò, à ñúïðîòèâëåíèåòî íàðàñòâà íàä íîðìàëíîòî. Ôàçà
íà èçòîùåíèå – â ðåçóëòàò íà ïðîäúëæèòåëíîòî âúçäåéñòâèå íà
ñòðåñîðà, êúì êîéòî îðãàíèçìúò ñå å ïðèñïîñîáèë, àäàïòàöèîííàòà
åíåðãèÿ ñå èç÷åðïâà. Ïðèçíàöèòå íà ðåàêöèÿòà íà òðåâîãà ñå ïîÿâÿ-
âàò îòíîâî, íî ñåãà ñà íåîáðàòèìè è èíäèâèäúò óìèðà.” Îïàñíîñòòà
îò ñòðåñà, ò.å. îò äèñòðåñà, èäâà îò òîâà, ÷å àäàïòàöèîííèòå âúç-
ìîæíîñòè íà ÷îâåêà, ìàêàð è ðàçëè÷íè ïðè âñåêè èíäèâèä, ñà îãðà-
íè÷åíè. Êîåòî îçíà÷àâà, ÷å àêî ñèëàòà è ïðîäúëæèòåëíîñòòà íà ñòðå-
ñèðàùîòî âúçäåéñòâèå íàäõâúðëÿò òåçè âúçìîæíîñòè, òî â ÷îâåø-
êèÿ îðãàíèçúì íàñòúïâàò ñåðèîçíè óâðåæäàíèÿ, êîèòî ñúêðàùàâàò
ïúëíîöåííèÿ æèâîò íà ÷îâåêà èëè âîäÿò äèðåêòíî äî ñìúðò.

Íå å íåîáõîäèìî äà ñå äîêàçâà, ÷å ñúâðåìåííèÿò ÷îâåê å
ïîäëîæåí íà âúçäåéñòâèåòî íà ìíîãîáðîéíè ñòðåñîðè, êîèòî ÷åñòî
ñà íà èëè íàä ãðàíèöèòå íà íåãîâèòå àäàïòàöèîííè âúçìîæíîñòè.
Íàñ â ñëó÷àÿ íè èíòåðåñóâàò ñòðåñîðèòå è ñòðåñúò íà ðàáîòíîòî
ìÿñòî â ðàìêèòå íà îðãàíèçàöèÿòà. ßñíî å îáà÷å, ÷å ñòðåñèðàíèÿò
âúí îò îðãàíèçàöèÿòà ÷îâåê å ìíîãî ïî-óÿçâèì â ñàìàòà îðãàíèçàöèÿ.

Ïðè÷èíèòåëèòå íà ñòðåñà (äèñòðåñà) â îðãàíèçàöèÿòà ìîãàò äà
ñà ñâúðçàíè ñ ðàçëè÷íèòå àñïåêòè íà ðàáîòàòà. Òå ìîãàò äà áúäàò
ñâúðçàíè ñ õàðàêòåðà íà ðàáîòàòà – øóì, íàïðåæåíèå, ìîíîòîííîñò
è äð.ï. Ìîãàò äà ñà ñâúðçàíè ñ îáùèÿ êëèìàò â ãðóïàòà èëè â
îðãàíèçàöèÿòà – ñúïåðíè÷åñòâî, êîíôëèêòè, àâòîðèòàðíî ðúêîâîäñòâî
è ò.í. Íàêðàÿ òå ìîæå äà ñà ñâúðçàíè ñ êàðèåðàòà, íåâúçìîæíîñòòà
çà áúðçî ðàçâèòèå íà ìëàäèòå ðàáîòíèöè, ò.íàð. êðèçà íà ñðåäíàòà
âúçðàñò, ïåðñïåêòèâàòà äà îñòàíåø áåç ðàáîòà èëè äà ñå ïåíñèîíèðàø
è ò.í. Ðàçëè÷íèòå èíäèâèäè ìîãàò äà ñå äúðæàò ðàçëè÷íî ïîä
âëèÿíèåòî íà òåçè ñòðåñîðè – ñ àïàòèÿ, òðåâîæíîñò èëè
ðàçäðàçíèòåëíîñò è àãðåñèâíîñò. Ìîãàò äà èçïàäíàò â äåïðåñèÿ èëè
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äà ïîëó÷àò äðóãî ïñèõè÷åñêî ðàçñòðîéñòâî. Ìîæå ñúùî äà ðàçâèÿò
âñÿêàêâè îðãàíè÷íè çàáîëÿâàíèÿ, âêë. òàêèâà, êîèòî âîäÿò äî âíåçàïíà
ñìúðò (íàé-÷åñòî ïðè ëè÷íîñòè îò îïèñàíèÿ òèï À).

Êàçàíîòî äîòóê íå å åäèíñòâåíàòà ïðè÷èíà íà ïðîáëåìà çà ñòðå-
ñà/äèñðåñà äà ñå ãëåäà èçêëþ÷èòåëíî ñåðèîçíî. Ìåíèäæúðèòå èìàò
ïîíå ÷åòèðè äîñòàòú÷íè è êîíêóðèðàùè ñå ïðè÷èíè çà òîâà. Ïúðâàòà,
îò ãëåäíà òî÷êà íà êà÷åñòâîòî íà òðóäîâèÿ æèâîò, å, ÷å ðàáîòíèöèòå
ñà ïî-óäîâëåòâîðåíè è ïî-ïðîèçâîäèòåëíè, êîãàòî èìàò áåçîïàñíà è
êîìôîðòíà ðàáîòíà ñðåäà. Âòîðî, îò ìîðàëíà ãëåäíà òî÷êà ìåíèäæú-
ðèòå òðÿáâà äà íàìàëÿâàò ðàáîòíèÿ ñòðåñ, çàùîòî òîé èìà îáù íåãà-
òèâåí åôåêò. Òðåòàòà ïðè÷èíà å, ÷å ïîñëåäèöèòå îò äèñòðåñà âîäÿò
äî çíà÷èòåëíè èêîíîìè÷åñêè çàãóáè. ×åòâúðòàòà ïðè÷èíà å ñâúðçàíà
ñ ôàêòà, ÷å â ðàçâèòèòå ñòðàíè âñå ïîâå÷å ðàáîòíèöè òúðñÿò ïî ñúäå-
áåí ïúò êîìïåíñàöèè çà óâðåæäàíèÿ, ïîëó÷åíè ïîðàäè ñòðåñ íà ðà-
áîòíîòî ìÿñòî. Òàêà ÷å ìåíèäæúðèòå ïðîñòî íå ìîãàò äà ñè ïîçâîëÿò
äà èãíîðèðàò ïðîáëåìèòå, ñâúðçàíè ñ ðàáîòíèÿ ñòðåñ.

3.1. Èçòî÷íèöè íà ñòðåñ è ãëàâíè ñòðåñîðè
Ôàêòîðè íà ñðåäàòà
Ñúâðåìåííèÿò ÷îâåê æèâåå âúâ âðåìå, â êîåòî è äà èñêà, íå ìî-

æå äà ñå èçîëèðà îò ïðîöåñèòå, êîèòî ïðîòè÷àò è îò ôàêòîðèòå, êîè-
òî äåéñòâàò â îáùåñòâîòî êàòî öÿëî, à è â öåëèÿ âçàèìîñâúðçàí
ñâÿò. Çàòîâà õîðàòà, ìàêàð è â ðàçëè÷íà ñòåïåí, èçïèòâàò âëèÿíèåòî
íà ôàêòîðè, äåéñòâàùè êàêòî â ðåãèîíàëåí ïëàí, òàêà è â ãëîáàëåí
ìàùàá. Ôàêòîðèòå íà ÷îâåøêàòà ñðåäà ìîãàò äà ñå îêðóïíÿò â òðè
îñíîâíè òèïà: èêîíîìè÷åñêà íåñèãóðíîñò, ñâúðçàíà ñ öèêëèòå è
êîëåáàíèÿòà â èêîíîìè÷åñêîòî ðàçâèòèå; ïîëèòè÷åñêà íåñèãóðíîñò,
ïðîèçòè÷àùà îò íåî÷àêâàíèòå ïðîìåíè â ïîëèòè÷åñêèÿ æèâîò è îò
ðàçëè÷íèòå åêñöåñèè âúâ âúòðåøíàòà è âúíøíàòà ïîëèòèêà, êîèòî
ïåðèîäè÷íî ñïîëåòÿâàò îáùåñòâàòà; òåõíîëîãè÷íà íåñèãóðíîñò,
ñâúðçàíà ñ ïåðìàíåíòíàòà èíîâàöèÿ â îáëàñòòà íà òåõíîëîãèèòå è
ñìåíèòå íà òåõíîëîãè÷íèòå ïàðàäèãìè (íàïð. êîìïþòúðíàòà ðåâî-
ëþöèÿ), êîèòî íàäõâúðëÿò ñïîñîáíîñòòà íà õîðàòà äà ãè ñëåäâàò è
äà ñå àäàïòèðàò óñïåøíî.



127

Îðãàíèçàöèîííè ôàêòîðè
Îñíîâíèòå ãðóïè îðãàíèçàöèîííè ôàêòîðè ñà íÿêîëêî. Ïúðâàòà îá-

õâàùà èçèñêâàíèÿòà íà êîíêðåòíàòà çàäà÷à, êîÿòî èçïúëíÿâà ðà-
áîòíèêúò. Òå ñà ñâúðçàíè ñ õàðàêòåðà íà ðàáîòàòà (ñàìîñòîÿòåëíîñò,
ðàçíîîáðàçèå, ñòåïåí íà àâòîìàòèçàöèÿ), óñëîâèÿòà íà òðóäà è åêèïè-
ðîâêàòà. Âòîðàòà ãðóïà âêëþ÷âà ðîëåâèòå èçèñêâàíèÿ, ñâúðçàíè ñ
íàòèñêà âúðõó ëè÷íîñòòà, èäâàù îò ñïåöèôè÷íàòà é ðîëÿ â îðãàíèçà-
öèÿòà è ñ ðîëåâèòå êîíôëèêòè, ðîëåâàòà íàòîâàðåíîñò è ðîëåâàòà íå-
îïðåäåëåíîñò. Â òðåòàòà ãðóïà âëèçàò ìåæäóëè÷íîñòíèòå ïðîáëå-
ìè, êàòî íàïðèìåð ëèïñàòà íà ñîöèàëíà ïîäêðåïà îò ñòðàíà íà êîëå-
ãèòå è ëîøèòå âçàèìîîòíîøåíèÿ. ×åòâúðòàòà ãðóïà å ñâúðçàíà ñ îð-
ãàíèçàöèîííàòà ñòðóêòóðà, êîÿòî îïðåäåëÿ ðàâíèùåòî íà äèôå-
ðåíöèàöèÿ â îðãàíèçàöèÿòà è ñòåïåíòà íà ðåãóëàöèÿ è áðîÿ íà ïðàâè-
ëàòà. Òÿ ñúùî îïðåäåëÿ êúäå ñå âçåìàò ðåøåíèÿòà. Ïåòàòà ãðóïà
âêëþ÷âà ëèäåðñòâîòî – ìåíèäæúðñêèÿ ñòèë íà ðúêîâîäñòâîòî íà
îðãàíèçàöèÿòà. Ïîñëåäíàòà ãðóïà ôàêòîðè îòðàçÿâàò âëèÿíèåòî íà ðàç-
ëè÷íèòå åòàïè îò öèêúëà, ïðåç êîéòî ïðåìèíàâà âñÿêà îðãàíèçàöèÿ îò
ñâîåòî âúçíèêâàíå äî ñâîÿ ðàçöâåò èëè óïàäúê. Îñîáåíî ñòðåñèðàùè
ñà åòàïèòå íà ôîðìèðàíåòî íà îðãàíèçàöèÿòà è íåéíèÿò óïàäúê, êîèòî
ñå õàðàêòåðèçèðàò ñ âèñîêà ñòåïåí íà íåñèãóðíîñò.

Èíäèâèäóàëíè ôàêòîðè
Âñåêè ÷îâåê, êàêòî ñòàíà äóìà, ïðåç öåëèÿ ñè æèâîò å ïîäëîæåí

íà âúçäåéñòâèåòî íà âñÿêàêâè ïîòåíöèàëíè ñòðåñîðè, ñúùåñòâóâà-
ùè â íåãîâèÿ ñâÿò. Ñòàâà äóìà çà íåîáîçðèì áðîé ôàêòîðè, íå âñè÷-
êè îò êîèòî ñà äåéñòâàùè èëè ïúê åôèêàñíè âúâ âñè÷êè ñëó÷àè. Íàé-
âàæíèòå ìåæäó òÿõ ñà ñâúðçàíè ñúñ ñåìåéñòâîòî, ñîöèàëíèÿ è èêî-
íîìè÷åñêèÿ ñòàòóñ, âçàèìîîòíîøåíèÿòà ñ äðóãèòå õîðà è ñúñ ñîöè-
àëíèòå èíñòèòóöèè.

Ïîñëåäèöè îò ñòðåñà
Ïîñëåäèöèòå ìîãàò äà ñå ïðîÿâÿò ïî ìíîãî íà÷èíè ïðè ðàçëè÷íè-

òå èíäèâèäè, êàêòî è ó åäèí èíäèâèä. Òå ñà òðè îñíîâíè âèäà: ôèçè-
îëîãè÷åñêè – ïðîìåíè â ìåòàáîëèçìà, óñêîðÿâàíå íà ðàáîòàòà íà
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ñúðöåòî è íà äèøàíåòî, ïîâèøàâàíå íà êðúâíîòî íàëÿãàíå, ïîÿâà íà
ãëàâîáîëèå è ïðåäèçâèêâàíå íà èíôàðêòè; ïñèõè÷åñêè – íåóäîâëåò-
âîðåíîñò îò ðàáîòàòà, íàïðåæåíèå, òðåâîæíîñò, ðàçäðàçíåíèå, äîñà-
äà, îáúðêàíîñò; ïîâåäåíñêè – ïðîìåíè â ïðîèçâîäèòåëíîñòòà, îò-
ñúñòâèÿ îò ðàáîòà, òåêó÷åñòâî, êàêòî è ïðîìåíè â õðàíèòåëíèòå íà-
âèöè, óâåëè÷àâàíå íà ïóøåíåòî è óïîòðåáàòà íà àëêîõîë, áúðçî ãî-
âîðåíå, íåðâíîñò â äâèæåíèÿòà, íàðóøàâàíå íà ñúíÿ.

Òîâà, êîåòî íåïðåìåííî òðÿáâà äà ñå èìà ïðåäâèä, å, ÷å ñòðåñî-
ðèòå, âúçäåéñòâàùè âúðõó ÷îâåêà, íåçàâèñèìî îò ñâîÿ âèä, ñà àäè-
òèâíè. Âñåêè íîâ ñòðåñîð äîïðèíàñÿ çà ïîâèøàâàíå íà îáùîòî ðàâ-
íèùå íà ñòðåñà, èçïèòâàí îò äàäåíà ëè÷íîñò. Çàòîâà íèêîé ñòðåñè-
ðàù ôàêòîð, äîðè è äà íå èçãëåæäà ñèëåí, íå áèâà äà ñå ïðåíåáðåã-
âà. Ïðîñòî çàùîòî òîé áè ìîãúë äà áúäå ïîñëåäíàòà êàïêà, îò êîéòî
ùå ïðåëåå ÷àøàòà. Åäíà âåëèêîëåïíà èëþñòðàöèÿ íà òàçè âúçìîæ-
íîñò å ôèëìúò “Ïðîïàäàíåòî”, â êîéòî ãëàâíèÿò ãåðîé (â èçïúëíåíè-
åòî íà Ìàéêúë Äúãëàñ) ïðåæèâÿâà ïîðåäèöà îò ñòðåñèðàùè ñúáè-
òèÿ, êîèòî äîâåæäàò äî íåëåïàòà ìó ñìúðò. Ñìúðò, ñëàãàùà âïðî-
÷åì êðàé íà åäèí æèâîò, â êîéòî âå÷å íÿìà äîáðè ðåøåíèÿ.

Òàçè àäèòèâíîñò íà ñòðåñîðèòå òðÿáâà äà ñå èìà ïðåäâèä âèíà-
ãè, êîãàòî ñå îöåíÿâà ðàâíèùåòî íà ñòðåñà, ïðåæèâÿâàí îò äàäåí
èíäèâèä. Â òîâà îòíîøåíèå ìíîãî ïîëåçåí èçãëåæäà åäèí ïîëó÷èë
ãîëÿìà ïîïóëÿðíîñò òåñò çà èçìåðâàíå íà æèòåéñêèÿ ñòðåñ, ðàçðà-
áîòåí îò Òîìàñ Õîëìñ è Ðè÷àðä Ðåéõè è èçâåñòåí êàòî Ñêàëà çà
èçìåðâàíå íà ñîöèàëíîòî ïðèñïîñîáÿâàíå (SRRS)50. Â òàçè ñêàëà ñà
âêëþ÷åíè 43 æèòåéñêè ñúáèòèÿ, ÷èÿòî òåæåñò êàòî ñòðåñîðè ñå èç-
ìåðâà ñ îïðåäåëåí áðîé òî÷êè.

50 T. Holmes and R. Rahe, The Social Readjustment Rating Scale, Journal of Psychoso-
matic Research, 11, 1967.
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Ôèã.  18
Æèòåéñêè ñúáèòèÿ Îòíîñèòåëíà òåæåñò
1. Ñìúðò íà ñúïðóã 100
2. Ðàçâîä 73
3. Îòäåëíî æèâååíå îò ñúïðóãà(òà) 65
4. Çàäúðæàíå â çàòâîð èëè äðóãà èíñòèòóöèÿ 63
5. Ñìúðò íà ÷ëåí íà áëèçêî ñåìåéñòâî 63
6. Ñåðèîçíè òðàâìè èëè áîëåñòè 53
7. Ñâàòáà 50
8. Óâîëíåíèå îò ðàáîòà 47
9. Ñåìåéíî ñäîáðÿâàíå ñúñ ñúïðóãà(òà) 45
10. Ïåíñèîíèðàíå 45
11. Ïðîìÿíà â çäðàâåòî íà ÷ëåí íà ñåìåéñòâîòî 44
12. Áðåìåííîñò 40
13. Ïðîáëåìè ñúñ ñåêñà 39
14. Íîâ ÷ëåí íà ñåìåéñòâîòî 39
15. Ïðåóñòðîéñòâî (ïðîìÿíà) íà áèçíåñà 39
16. Ïðîìÿíà âúâ ôèíàíñîâîòî ñúñòîÿíèå 38
17. Ñìúðò íà áëèçúê ïðèÿòåë 37
18. Ïðîìÿíà íà íà÷èíà íà ðàáîòà 36
19. Ïðîìÿíà â áðîÿ íà ñïîðîâåòå ñúñ ñúïðóãà(òà) 35
20. Èïîòåêà íàä 10 000 äîëàðà 31
21. Ïðîñðî÷âàíå íà èïîòåêà èëè çàåì 30
22. Ïðîìÿíà íà îòãîâîðíîñòèòå â ðàáîòàòà 29
23. Ñèí èëè äúùåðÿ íàïóñêàò äîìà 29
24. Ïðîáëåìè ñúñ çåò (ñíàõà) èëè ðîäíèíè ïî ñúïðóæåñêà ëèíèÿ 29
25. Èçêëþ÷èòåëíî ëè÷íî ïîñòèæåíèå 28
26. Ñúïðóãàòà çàïî÷âà èëè ñïèðà ðàáîòà 26
27. Òðúãâàíå èëè çàâúðøâàíå íà ó÷èëèùå 26
28. Ïðîìÿíà â óñëîâèÿòà íà æèâîò 25
29. Ïðîìÿíà â ëè÷íèòå íàâèöè 24
30. Íåïðèÿòíîñòè ñ øåôà 23
31. Ïðîìÿíà â ðàáîòíîòî âðåìå èëè â óñëîâèÿòà íà òðóä 20
32. Ïðîìÿíà â æèëèùåòî 20
33. Ïðîìÿíà â ó÷èëèùåòî 20
34. Ïðîìÿíà â íà÷èíà íà ðåêðåàöèÿ 19
35. Ñåðèîçíà ïðîìÿíà â õîäåíåòî íà ÷åðêâà 19
36. Ñåðèîçíà ïðîìÿíà â ñîöèàëíàòà àêòèâíîñò 18
37. Ïîëèöà èëè çàåì ïîä 10 000 äîëàðà 17
38. Ñúùåñòâåíà ïðîìÿíà â íàâèöèòå íà ñïàíå 16
39. Ñúùåñòâåíà ïðîìÿíà íà áðîÿ íà ÷ëåíîâåòå
íà ñåìåéñòâîòî, êîèòî ñå ñúáèðàò 15
40. Ñúùåñòâåíà ïðîìÿíà â õðàíèòåëíèòå íàâèöè 15
41. Âàêàíöèÿ 13
42. Êîëåäà 12
43. Íåçíà÷èòåëíî íàðóøåíèå íà çàêîíà 11
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Ñêàëàòà ñå ïîïúëâà, êàòî ñå îãðàæäà öèôðàòà îòäÿñíî, àêî ñúáè-
òèåòî ñå å ñëó÷èëî ïðåç ïîñëåäíàòà ãîäèíà. Îáùèÿò ñáîð ñå ïîëó-
÷àâà îò îòáåëÿçàíèòå öèôðè (àêî ñúáèòèåòî ñå å ñëó÷èëî ïîâå÷å îò
âåäíúæ, ñå óìíîæàâà ÷èñëîòî ïî áðîÿ íà ñëó÷êèòå). Îáùèÿò ñáîð
ïîä 150 ïîêàçâà äîáðî çäðàâå, ñáîðúò îò 150 äî 300 ïîêàçâà 35-50%
âåðîÿòíîñò çà ðàçâèòèå íà ñâúðçàíè ñúñ ñòðåñà áîëåñòè, à ñáîðúò
íàä 300 ïîêàçâà 80% òàêàâà âåðîÿòíîñò.

Åñòåñòâåíî, ïðè èçïîëçâàíåòî íà òîçè òåñò òðÿáâà äà ñå îò÷èòà
ñïåöèôèêàòà íà àìåðèêàíñêîòî îáùåñòâî è êóëòóðà, ñ êîèòî òàçè
ñêàëà å ñâúðçàíà.

Ñúùåñòâóâà åäèí åôåêò, ñâúðçàí ñúñ ñòðåñà, êîéòî ïðåäñòàâëÿ-
âà ñïåöèôè÷åí èíòåðåñ îò ãëåäíà òî÷êà íà ÎÏ. Òîçè åôåêò ñå íàðè-
÷à èçòîùåíèå èëè “ïðåãàðÿíå” (burnout). Òîé ñå ñðåùà îáèêíî-
âåíî ñðåä õîðàòà ñ ïðîôåñèè, ÷èåòî ñúäúðæàíèå å ñâúðçàíî ñ ïîäïî-
ìàãàíå íà äðóãèòå – ñðåä ó÷èòåëè, ñîöèàëíè ðàáîòíèöè, ìåäèöèíñêè
ñåñòðè è ò.í. Èçòîùåíèåòî å ñúñòîÿíèå, êîåòî íàñòúïâà ñ òå÷åíèå
íà âðåìåòî è ñå õàðàêòåðèçèðà ñ åìîöèîíàëíî èç÷åðïâàíå è êîìáè-
íàöèÿ îò íåãàòèâíè íàãëàñè. Íà ñëåäâàùàòà òàáëèöà ñà ïîêàçàíè
äåñåòòå îñíîâíè õàðàêòåðèñòèêè íà ñòðåñîâîòî èçòîùåíèå.

Ôèã. 19
Íàãëàñà Îïèñàíèå
Ôàòàëèçúì ×óâñòâî, ÷å íÿìàòå êîíòðîë âúðõó ðàáîòàòà ñè
Îòåã÷åíèå Ëèïñà íà èíòåðåñ êúì ðàáîòàòà
Íåäîâîëñòâî ×óâñòâî, ÷å ðàáîòàòà âè ïðàâè íåùàñòíè
Öèíèçúì Ñêëîííîñò äà ñå ïîäöåíÿâà ñúäúðæàíèåòî

íà ðàáîòàòà è ïîëó÷àâàíèòå âúçíàãðàæäåíèÿ
Íåàäåêâàòíîñò ×óâñòâî, ÷å íå ñòå ñïîñîáíè äà ñå ñïðàâèòå

ñúñ ñâîèòå çàäà÷è
Íåóñïåõ Ñêëîííîñò êúì äèñêðåäèòèðàíå íà èçïúëíåíèåòî âè

è êúì çàêëþ÷åíèå, ÷å íå ñòå åôåêòèâíè
Ïðåòîâàðåíîñò Óñåùàíå, ÷å èìàòå ìíîãî ðàáîòà, íî íÿìàòå âðåìå

äà ÿ ñâúðøèòå
Çëîñò Ñêëîííîñò äà ñå äúðæèòå ãðóáî è íåïðèÿòíî ñ êîëåãèòå
Íåóäîâëåòâîðåíîñò ×óâñòâî, ÷å íå ñòå âúçíàãðàäåíè ñïðàâåäëèâî

çà ñâîèòå óñèëèÿ
Áÿãñòâî Æåëàíèå äà ñå îòêàæåòå è äà çàðåæåòå âñè÷êî
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Ñïîðåä åäíî èçñëåäâàíå, ïðàâåíî ïðåç 1984 ã. îêîëî 20% îò ñîá-
ñòâåíèöèòå, ìåíèäæúðèòå, êâàëèôèöèðàíèòå ïðîôåñèîíàëèñòè è ðà-
áîòíèöè â ÑÀÙ ñà ñòðàäàëè îò òîçè ôåíîìåí, êàòî òåíäåíöèÿòà å
òîçè ïðîöåíò äà ñå óâåëè÷àâà.

3.2. Ñòðàòåãèè çà ñïðàâÿíå ñúñ ñòðåñà51

Èíäèâèäóàëíè ïîäõîäè
Óïðàâëåíèå íà âðåìåòî. Òîçè ïîäõîä å ñâúðçàí ñ êóëòèâèðàíå-

òî íà ðàöèîíàëíî îòíîøåíèå íà õîðàòà êúì âðåìåòî êàòî ñðåäñòâî
çà ñïðàâÿíå ñúñ ñòðåñà. Äîáðå îðãàíèçèðàùèÿò âðåìåòî ñè ÷îâåê
ìîæå äà âúðøè ìíîãî ïîâå÷å è ïî-äîáðà ðàáîòà ñ ïî-ìàëêî íàïðå-
æåíèå. Óìåíèÿòà, êîèòî ñà íåîáõîäèìè çà ðàöèîíàëíèÿ êîíòðîë âúð-
õó âðåìåòî, ìîãàò äà áúäàò ïðèäîáèòè ÷ðåç ñúîòâåòíî îáó÷åíèå,
îðãàíèçèðàíî îò ñïåöèàëèñòè.

Ôèçè÷åñêè óïðàæíåíèÿ. Ïðåïîðú÷âà ñå íåñúñòåçàòåëíà ôèçè-
÷åñêà àêòèâíîñò êàòî ñïîðòíè èãðè, àåðîáèêà, õîäåíå, äæîãèíã, ïëó-
âàíå, êîëîåçäåíå è äð.ï., êîèòî ñïîìàãàò, îáðàçíî êàçàíî, çà “èçïóñ-
êàíå íà ïàðàòà” è ôèçèîëîãè÷åñêîòî óêðåïâàíå íà îðãàíèçìà. Íåîá-
õîäèìî å îðãàíèçàöèÿòà äà ôîðìèðà ñúîòâåòíàòà ìîòèâàöèÿ è äà
îñèãóðè óñëîâèÿ è óëåñíåíèÿ çà ïðàêòèêóâàíå íà ðàçëè÷íèòå âèäîâå
ôèçè÷åñêà êóëòóðà è ñïîðò â ðàìêèòå íà ñîöèàëíèòå ñè ïðîãðàìè.

Ðåëàêñàöèîíåí òðåíèíã. Õîðàòà òðÿáâà äà ñå ó÷àò äà ñå îòïóñ-
êàò ÷ðåç òàêèâà òåõíèêè êàòî ìåäèòàöèÿòà, õèïíîçàòà è áèîëîãè-
÷åñêàòà îáðàòíà âðúçêà ñ öåë äúëáîêà ðåëàêñàöèÿ è îòêúñâàíå îò
äðàçíèòåëèòå íà ñðåäàòà. Çà òîâà å íåîáõîäèìî òå äà áúäàò îáó÷å-
íè íà òåõíèêàòà íà ðåëàêñàöèÿòà è äà èì áúäå îñèãóðåíî ïîäõîäÿùî
çà öåëòà è ñúîòâåòíî îáîðóäâàíî ïîìåùåíèå. Â êðàéíà ñìåòêà å
æåëàòåëíî ó ðàáîòíèöèòå äà ñå ñúçäàäå íàâèê è óìåíèå äà ðåëàêñè-
ðàò ïî îïðåäåëåí íà÷èí â ðàçëè÷íè îáñòîÿòåëñòâà.

Ñîöèàëíà ïîäêðåïà. Ñòàâà äóìà çà öåëåíàñî÷åíà äåéíîñò íà
èíäèâèäà çà ðàçøèðÿâàíå íà ìðåæàòà íà ñîöèàëíàòà ïîäêðåïà, âêëþ÷-

51 Ïîäðîáíîñòè ïî òîçè âúïðîñ âæ. â “Ñòðåñ è ñòðàòåãèè çà ïðåîäîëÿâàíå”, äîêëàä
íà ÍÖÈÎÌ, ôåâðóàðè-ìàðò 1997.
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âàùà ïîääðúæêàòà îò ñòðàíà íà ïðèÿòåëè, ðîäíèíè, êîëåãè è äð. Ãî-
ëÿìî çíà÷åíèå, ðàçáèðà ñå, òóê èìà èíñòèòóöèîíàëíàòà ïîäêðåïà,
êîÿòî îðãàíèçàöèÿòà ìîæå äà îñèãóðè â ðàçëè÷íè îòíîøåíèÿ è ôîð-
ìè. Äðóãàòà ñòðàíà íà âúïðîñà å ñâúðçàíà ñ ìåíèäæúðñêàòà äåé-
íîñò çà ôîðìèðàíåòî è ïîääúðæàíåòî íà ïîçèòèâåí äóõ â ìåæäó-
ëè÷íîñòíèòå îòíîøåíèÿ – ìåæäó êîëåãèòå, ìåæäó ðúêîâîäèòåëè è
ïîä÷èíåíè. Ãîëÿìà ðîëÿ â òîâà îòíîøåíèå èãðàÿò ìåòîäèòå, ïîäîá-
íè íà òåçè, êîèòî ñå èçïîëçâàò â ò.íàð. Ò-ãðóïè (îò àíãë. – training
group).

Îðãàíèçàöèîííè ïîäõîäè
Òå ñà ñâúðçàíè ñ ôàêòîðè, çàâèñåùè íå îò èíäèâèäà, à îò îðãàíè-

çàöèÿòà – òàêèâà, êàòî èçïúëíÿâàíèòå çàäà÷è, èçèñêâàíèÿòà íà èç-
ïúëíÿâàíèòå ôóíêöèè (ïðîôåñèîíàëíàòà ðîëÿ), îðãàíèçàöèîííàòà
ñòðóêòóðà, íà÷èíà íà óïðàâëåíèå. Êîíòðîëèðàíåòî íà òåçè ôàêòîðè
ñúùî èçèñêâà èçïîëçâàíåòî íà ðàçëè÷íè ñòðàòåãèè.

Ïîäáîð è ðàçïîëîæåíèå íà ñëóæèòåëèòå. Òàçè ñòðàòåãèÿ îò-
÷èòà ôàêòà, ÷å îòäåëíèòå èíäèâèäè ðåàãèðàò ðàçëè÷íî íà ñòðåñîâè-
òå ñèòóàöèè â çàâèñèìîñò îò ñâîÿ îïèò, âëèÿíèåòî íà îêîëíèòå è îò
ñïîñîáíîñòòà ñè äà êîíòðîëèðàò íåùàòà.

Ôîðìóëèðàíå íà öåëèòå. Õîðàòà äåéñòâàò è èçïúëíÿâàò ðàáî-
òàòà ñè ïî-äîáðå, êîãàòî èìàò ÿñíî îïðåäåëåíè êîíêðåòíè öåëè, êî-
ãàòî öåëèòå ïðåäñòàâëÿâàò çà òÿõ ïðåäèçâèêàòåëñòâà è êîãàòî ïîëó-
÷àâàò îáðàòíà âðúçêà çà òîâà äîêîëêî óñïåøíî ïîñòèãàò òåçè öåëè.

Ôîðìèðàíå íà ðàáîòàòà è ïðîìÿíà â íåéíèòå õàðàêòåðèñ-
òèêè. Ñòàâà äóìà çà òàêèâà íåùà êàòî ïðåäîñòàâÿíå íà ðàáîòíèöè-
òå íà ïîâå÷å îòãîâîðíîñò, ïî-çíà÷èìà çà òÿõ ðàáîòà, ïîâå÷å àâòî-
íîìíîñò è ïîâèøåíà îáðàòíà âðúçêà. Òîâà ñà ôàêòîðè, êîèòî íàìà-
ëÿâàò ñòðåñà, òúé êàòî äàâàò íà ðàáîòíèêà ïî-ãîëÿì êîíòðîë âúðõó
ðàáîòàòà è íàìàëÿâàò çàâèñèìîñòòà ìó îò äðóãè õîðà. Çà ðàáîòíèöè
ñ ïî-íèñúê ñòðåìåæ êúì èçðàñòâàíå ïðîìåíèòå ìîãàò äà ñà ñâúðçà-
íè ñ íàìàëÿâàíå íà îòãîâîðíîñòòà è ñ ðàçäåëåíèåòî íà òðóäà.

Ó÷àñòèå âúâ âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ. Òî å ñâúðçàíî ñúñ ñèãóð-
íîñòòà, êîÿòî ñëóæèòåëèòå èçïèòâàò ïî îòíîøåíèå íà öåëèòå íà îð-
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ãàíèçàöèÿòà ñ òåõíèòå î÷àêâàíèÿ, âêëþ÷èòåëíî è çà òîâà, êàê òå ùå
áúäàò îöåíÿâàíè è äð. ï. Âêëþ÷âàíåòî íà ðàáîòíèöèòå âúâ âçåìàíå-
òî íà ðåøåíèÿ óâåëè÷àâà òåõíèÿ êîíòðîë âúðõó íåùàòà è íàìàëÿâà
ðîëåâèÿ ñòðåñ. Âñåêè ðàáîòíèê òðÿáâà äà æèâåå è ðàáîòè ñ óñåùà-
íåòî, ÷å å êîíñóëòèðàí ïî âúïðîñèòå, êîèòî çàñÿãàò ëè÷íî íåãî è
ðàáîòíàòà ìó ãðóïà.

Îðãàíèçàöèîííà êîìóíèêàöèÿ. Êàòî ñå èìà ïðåäâèä, ÷å íà÷è-
íúò, ïî êîéòî õîðàòà âúçïðèåìàò íåùàòà, îêàçâà çíà÷èòåëíî âëèÿíèå
âúðõó ñòðåñà, å íåîáõîäèìî äà ñå çàñèëÿò âúòðåøíèòå êîìóíèêàöèè
– ìåæäó èçïúëíèòåëè è ðúêîâîäèòåëè ïðåäè âñè÷êî. Òå ðåäóöèðàò
íåñèãóðíîñòòà ÷ðåç íàìàëÿâàíå íà íåÿñíîòàòà íà èçïúëíÿâàíèòå ðîëè,
êàêòî è íà ðîëåâèÿ êîíôëèêò, à ñúùî òàêà è îñèãóðÿâàò îáðàòíàòà
âðúçêà.

Îçäðàâèòåëíè ïðîãðàìè. Îðãàíèçàöèÿòà ìîæå äà ïðåäëîæè
ïðîãðàìè, êîèòî ñà ôîêóñèðàíè âúðõó öÿëîñòíîòî ôèçè÷åñêî è ïñè-
õè÷åñêî ñúñòîÿíèå íà ðàáîòíèöèòå, êàòî ãè ïîäïîìàãàò äà îòêàæàò
ïóøåíåòî, äà êîíòðîëèðàò óïîòðåáàòà íà àëêîõîë, äà ïðåìàõâàò íàä-
íîðìåíîòî òåãëî, äà ñå õðàíÿò ïî-ïðàâèëíî è äà ñè ñúçäàâàò òðàéíè
ñïîðòíè íàâèöè.

Íàêðàÿ å íåîáõîäèìî äà ñå ïîä÷åðòàå, ÷å âñÿêà äåéíîñò íà îðãà-
íèçàöèÿòà, ñâúðçàíà ñ áîðáàòà ñðåùó ñòðåñà,  íå å àëòðóèçúì, à
èíâåñòèöèÿ. Ïîëçàòà îò òÿõ, ðàçáèðà ñå, ñå èçðàçÿâà èíäèâèäóàëíî –
â ñàìî÷óâñòâèåòî è ïîâåäåíèåòî íà ðàáîòíèöèòå. Âñÿêà îò òÿõ îáà-
÷å íîñè è ïîëçà, êîÿòî ìîæå äà áúäå êàëêóëèðàíà îò îðãàíèçàöèÿòà
è â ñïåñòåíè èëè ñïå÷åëåíè ïàðè.

Ôîðìóëèðàéêè ðàçëè÷íèòå ñòðàòåãèè è íà÷èíè çà ñïðàâÿíå ñúñ
ñòðåñà â ðàáîòàòà, å íóæíî äà ïîä÷åðòàåì, ÷å â òîâà îòíîøåíèå
ìåíèäæìúíòúò òðÿáâà äà ñëåäâà ïîñëåäîâàòåëåí õîëèñòè÷åí ïîä-
õîä, ò.å. äà ðàçãëåæäà ðàçëè÷íèòå àñïåêòè íà ïðîòèâîäåéñòâèå íà
ñòðåñà â òÿõíàòà âðúçêà, êàòî åäíî öÿëî. Ñòàâà äóìà íå çà ðàçëè÷íè
äåéíîñòè çà ðåøàâàíå íà ðàçëè÷íè ïðîáëåìè, à çà ñâúðçàíà ñèñòåìà
îò äåéíîñòè çà ðåøàâàíå íà åäèí ïðîáëåì – ïðîáëåìúò, êîéòî íàé-
òî÷íî ñå íàðè÷à äèñòðåñ.
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4. Îðãàíèçàöèîííà êóëòóðà
Ïðåç ïîñëåäíèòå òðè äåñåòèëåòèÿ ïðîáëåìúò çà êóëòóðàòà ñòàíà

âîäåù â èçñëåäâàíèÿòà, ñâúðçàíè ñ ÎÏ. Òîâà âïå÷àòëåíèå ñå ñúçäà-
âà âåðîÿòíî îò ôàêòà, ÷å èìåííî ïðåç 80-òå ãîäèíè íà ÕÕ â. òîçè
ïðîáëåì áå îñúçíàò êàòî âîäåù, ùî ñå îòíàñÿ äî ôóíêöèîíèðàíåòî
è ðàçâèòèåòî íà îðãàíèçàöèÿòà. Îêàçà ñå, ÷å âñè÷êè äðóãè îðãàíèçà-
öèîííè ïðîáëåìè – ñòðóêòóðà, ïðîèçâîäèòåëíîñò, åôèêàñíîñò, ìåíè-
äæìúíò, êîíêóðåíòîñïîñîáíîñò è ò.í. – ñà çàâèñèìè îò êóëòóðàòà íà
îðãàíèçàöèÿòà, ò.å. îò èäåèòå è öåííîñòèòå, êîèòî ñïîäåëÿò òåõíèòå
÷ëåíîâå. Èëè àêî ïåðèôðàçèðàìå äåôèíèöèÿòà íà Ëèíäà Ñìúðêè÷,
îðãàíèçàöèîííàòà êóëòóðà å ëåïèëîòî, êîåòî “äúðæè” ÷ëåíîâåòå íà
îðãàíèçàöèÿòà çàåäíî ÷ðåç ñïîäåëåíè öåííîñòè, ñèìâîëè è ñîöèàëíè
èäåàëè52.

Êóëòóðàòà îáèêíîâåíî äåéñòâà ïîä ïðàãà íà îñúçíàòîòî, çàùîòî
òÿ âêëþ÷âà âúçïðèåìàíèòå êàòî äàäåíîñò íàñîêè çà òîâà êàê ÷îâåê
òðÿáâà äà âúçïðèåìà, äà ìèñëè è äà ÷óâñòâà. Îðãàíèçàöèîííàòà êóë-
òóðà ìîæå äà áúäå ñèëíà èëè ñëàáà â çàâèñèìîñò îò òàêèâà ôàêòîðè
êàòî êîõåçèÿòà, öåííîñòíèÿ êîíñåíñóñ è èíäèâèäóàëíàòà àíãàæèðà-
íîñò ñ êîëåêòèâíèòå öåëè. Ñèëíàòà êóëòóðà îáà÷å íå âèíàãè å äîáðî
íåùî. Ïî-âàæíî å êàêâè ñà öåíòðàëíèòå öåííîñòè íà îðãàíèçàöèÿòà.

Êóëòóðàòà íà åäíà îðãàíèçàöèÿ ñå ïðîÿâÿâà â ÷åòèðè ôîðìè: ñïî-
äåëåíè íåùà (îáåêòè), ñïîäåëåíè íà÷èíè íà èçðàçÿâàíå (ãîâîðåíå),
ñïîäåëåíè äåéñòâèÿ (ïîâåäåíèå) è ñïîäåëåíè ÷óâñòâà (åìîöèè). Òå-
çè íåùà ñå ïðîÿâÿâàò â öÿëîñòíîòî ÎÏ è â íåãîâèòå îñíîâíè õàðàê-
òåðèñòèêè:
z Èíäèâèäóàëíà èíèöèàòèâà – ñòåïåíòà íà îòãîâîðíîñò, ñâî-

áîäà è íåçàâèñèìîñò, êîÿòî èíäèâèäèòå èìàò
z Òîëåðèðàíå íà ðèñêà – ñòåïåíòà, â êîÿòî ðàáîòíèöèòå ñà ïî-

îùðÿâàíè äà áúäàò àêòèâíè, èíîâàòèâíè è òúðñåùè ðèñêà
z Ðúêîâîäñòâî – ñòåïåíòà, â êîÿòî îðãàíèçàöèÿòà ôîðìóëèðà ÿñíè

öåëè è î÷àêâàíèÿ, ñâúðçàíè ñ ðàáîòàòà.
z Èíòåãðàöèÿ – ñòåïåíòà, â êîÿòî îðãàíèçàöèîííèòå åäèíèöè ñà

52 L. Smurcich, “Concepts of Culture and Organizational Analysis”, Administrative
Science Quarterly, Sept. 1983.
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ïîîùðÿâàíè äà äåéñòâàò ïî êîîðäèíèðàí íà÷èí.
z Ìåíèäæúðñêà ïîäêðåïà – ñòåïåíòà, äî êîÿòî ìåíèäæúðèòå

îñèãóðÿâàò ÿñíà êîìóíèêàöèÿ, ïîìîù è ïîäêðåïà íà ïîä÷èíåíèòå ñè.
z Êîíòðîë – áðîÿò íà ïðàâèëàòà è èíñòðóêöèèòå è ñòåïåíòà íà

ïðåêèÿ íàäçîð íàä ïîâåäåíèåòî íà ðàáîòíèöèòå.
z Èäåíòè÷íîñò – ñòåïåíòà, â êîÿòî ÷ëåíîâåòå ñå èäåíòèôèöè-

ðàò ñ îðãàíèçàöèÿòà êàòî öÿëî.
z Ñèñòåìà íà âúçíàãðàæäåíèå – ñòåïåíòà, â êîÿòî âúçíàãðàæ-

äåíèÿòà ñå áàçèðàò âúðõó èçïúëíåíèåòî íà ðàáîòíèöèòå, à íå âúðõó
ñòàðøèíñòâîòî, ôàâîðèçèðàíåòî è ò.í.
z Òîëåðàíòíîñò êúì êîíôëèêòà – ñòåïåíòà, â êîÿòî ðàáîòíè-

öèòå ñà ïîîùðÿâàíè äà èçðàçÿâàò îòêðèòî êîíôëèêòà è êðèòèêèòå.
z Ìîäåëè íà êîìóíèêàöèÿ – ñòåïåíòà, â êîÿòî îðãàíèçàöèîííè-

òå êîìóíèêàöèè ñà îãðàíè÷åíè äî ôîðìàëíàòà éåðàðõèÿ íà âëàñòòà.
Âñÿêà îò òåçè õàðàêòåðèñòèêè ñúùåñòâóâà â åäèí êîíòèíóóì îò

“íèñêà” äî “âèñîêà” ñòåïåí. Îöåíêàòà íà îðãàíèçàöèÿòà ïî òåçè õà-
ðàêòåðèñòèêè äàâà îáùà ïðåäñòàâà çà íåéíàòà êóëòóðà. Òàçè ïðåäñ-
òàâà ñòàâà îñíîâà íà óñåùàíåòî çà ñïîäåëåíî ðàçáèðàíå, êîåòî ÷ëå-
íîâåòå èìàò çà îðãàíèçàöèÿòà – êàê ñå ïðàâÿò íåùàòà â íåÿ è êàê ñå
î÷àêâà ÷ëåíîâåòå äà ñå äúðæàò.

Â èçñëåäâàíèÿòà íà îðãàíèçàöèîííàòà êóëòóðà ñå ðàçãðàíè÷àâàò
äîìèíèðàùà êóëòóðà, êîÿòî èçðàçÿâà ÿäðîòî îò öåííîñòè, ñïîäå-
ëÿíè îò ìíîçèíñòâîòî ÷ëåíîâå íà îðãàíèçàöèÿòà; ñóáêóëòóðè – ìè-
íèêóëòóðè â îðãàíèçàöèÿòà, ôîðìèðàíè íà îñíîâàòà íà ñúùåñòâóâà-
ùèòå ôóíêöèîíàëíè è òåðèòîðèàëíè íåéíè ïîäðàçäåëåíèÿ; öåííîñò-
íî ÿäðî – âîäåùèòå èëè äîìèíèðàùè öåííîñòè, êîèòî ñå âúçïðèå-
ìàò â öÿëàòà îðãàíèçàöèÿ.

Ôóíêöèè íà êóëòóðàòà
Ñïîðåä Ðîáèíñ îðãàíèçàöèîííàòà êóëòóðà èçïúëíÿâà ïåò ôóíêöèè.

Ïúðâî, òÿ î÷åðòàâà ãðàíèöèòå íà îðãàíèçàöèÿòà. Âòîðî, äàâà íà
÷ëåíîâåòå íà îðãàíèçàöèÿòà ÷óâñòâîòî çà èäåíòè÷íîñò. Òðåòî,
óëåñíÿâà è ñòèìóëèðà àíãàæèðàíåòî íà èíäèâèäèòå ñ íåùî ïîâå÷å
îò ñîáñòâåíèòå èì èíòåðåñè. ×åòâúðòî. Çàñèëâà ñòàáèëíîñòòà íà
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ñîöèàëíàòà ñèñòåìà. Ïåòî. Êóëòóðàòà å ìåõàíèçúì, êîéòî ïðèäàâà
ñìèñúë íà íåùàòà è êîéòî ìîäåëèðà íàãëàñèòå è ïîâåäåíèåòî íà
õîðàòà – êóëòóðàòà îïðåäåëÿ “ïðàâèëàòà íà èãðàòà”.

Êóëòóðàòà èãðàå âàæíà ðîëÿ è â ïðîöåñà íà êîíêóðåíöèÿòà ñ äðó-
ãèòå îðãàíèçàöèè. Òÿ ìîæå äà äàäå èçêëþ÷èòåëíî ïðåäèìñòâî â êîí-
êóðåíöèÿòà, àêî å ïîëåçíà, íåîáè÷àéíà è íåïîääàâàùà ñå íà èìèòà-
öèÿ. Ïîñëåäíîòî å îñîáåíî âàæíî, çàùîòî òî äàâà ïîñòîÿííî ïðå-
äèìñòâî – êàêâîòî èìàò íàïðèìåð êîìïàíèèòå, ïðîèçâåæäàùè “Ðîëñ-
ðîéñ” è “Õàðëè Äåéâèäñúí”. Èëè äîðè “Êîêà-êîëà”. Îðãàíèçàöèîí-
íàòà êóëòóðà îáà÷å èìà è íÿêîè äèñôóíêöèîíàëíè àñïåêòè. Ïîíÿêî-
ãà òÿ ïðåäñòàâëÿâà ïðîáëåì çà îðãàíèçàöèÿòà, ïðåïÿòñòâèå ïðåä íåé-
íîòî ïîëîæèòåëíî ðàçâèòèå. Òîâà ñòàâà, êîãàòî ñïîäåëåíèòå öåí-
íîñòè íå ñà â ñúîòâåòñòâèå ñ òåçè, êîèòî óâåëè÷àâàò åôåêòèâíîñòòà
íà îðãàíèçàöèÿòà – îñîáåíî êîãàòî ñðåäàòà é å äèíàìè÷íà è èçèñêâà
ïðîìåíè â îðãàíèçàöèÿòà. Â òàêàâà ñèòóàöèÿ, à îáùàòà ñèòóàöèÿ â
ñúâðåìåííèÿ ñâÿò å òî÷íî òàêàâà, åäíà ðèãèäíà êóëòóðà, åäíà ñèñ-
òåìà îò íåîòãîâàðÿùè íà íîâèòå èçèñêâàíèÿ öåííîñòè èãðàå îïðåäå-
ëåíî âðåäíà ðîëÿ â ðàçâèòèåòî íà îðãàíèçàöèÿòà.

Ñúçäàâàíå è ïîääúðæàíå íà êóëòóðàòà
Êàêòî êàçâà åäèí àâòîð, êóëòóðàòà íå èçíèêâà îò íèùîòî, íå ñå

ïîÿâÿâà îò âúçäóõà è âåäíúæ âúçíèêíàëà, íå èç÷åçâà ïðîñòî òàêà, íå
ñå èçïàðÿâà. Ñúùåñòâóâàùèòå îáè÷àè, òðàäèöèè è îáùèÿò íà÷èí, ïî
êîéòî ñå ïðàâÿò íåùàòà â äàäåíà îðãàíèçàöèÿ, ñå äúëæàò íà òîâà,
êîåòî å áèëî íàïðàâåíî ïî-ðàíî, ïðåäè îðãàíèçàöèÿòà äà å ñòàíàëà
èçâåñòíà ñ íÿêàêúâ óòâúðäåí îáëèê. Òîçè ôàêò íè íàñî÷âà êúì ïúð-
âîíà÷àëíèÿ èçòî÷íèê íà íåéíàòà êóëòóðà – íåéíèòå îñíîâàòåëè. Òå
ñà îñíîâàòåëè íà ðàííàòà, íî è áàçèñíà êóëòóðà íà îðãàíèçàöèÿòà –
òîâà å òÿõíàòà íåîáðåìåíåíà îò ñòàðè íàâèöè è èäåè îðèãèíàëíà
âèçèÿ çà òîâà, êàêâî è êàêâà òðÿáâà äà áúäå îðãàíèçàöèÿòà. Îðãàíè-
çàöèîííàòà êóëòóðà å ðåçóëòàò îò âçàèìîäåéñòâèåòî ìåæäó âúçãëå-
äèòå è íà÷èíèòå íà äåéñòâèå íà îñíîâàòåëèòå è òîâà, êîåòî íàåòèòå
îò òÿõ ðàáîòíèöè ïîñòåïåííî íàó÷àâàò îò ñîáñòâåíèÿ ñè îïèò. Âñå-
êè àìåðèêàíñêè èçñëåäîâàòåë íà ÎÏ íàïðèìåð íå ïðîïóñêà äà ïîñî-
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Ôèëîñîôèÿòà íà
îñíîâàòåëèòå
íà îðãàíèçàöèÿòà

Êðèòåðèèòå
çà ïîäáîð

Âèñøå
ðúêîâîäñòâî

Ñîöèàëèçàöèÿ

Îðãàíèçàöèîííà
êóëòóðà

÷è äîêàçàòåëñòâà çà òîâà â ëèöåòî íà òàêèâà îñíîâàòåëè íà ïðî÷óòè
êîìïàíèè êàòî Õåíðè Ôîðä, Äåéâèä Ïàêàðä, Ëåâè Ñòðîñ, Óîëò Äèñ-
íè èëè Åäãàð Õóâúð (ÔÁÐ), îñòàâèëè âúðõó ñúçäàäåíèòå îò òÿõ îðãà-
íèçàöèè äúëáîêèÿ ïå÷àò íà ñâîÿòà ëè÷íîñò è íàïðàâèëè ÷ðåç òÿõ
èìåíàòà ñè åìáëåìàòè÷íè.

Ñúçäàòåëèòå, ðàçáèðà ñå, ñè îòèâàò íÿêîé äåí, íî ïðèåëèòå òåõ-
íèòå èäåè è ïîäõîäè íàñëåäíèöè ñå ñòàðàÿò äà ïîääúðæàò âå÷å ñúç-
äàäåíàòà îðãàíèçàöèîííà êóëòóðà. Òðè ñà îñíîâíèòå ôàêòîðè, êîèòî
èãðàÿò íàé-âàæíà ðîëÿ â òîâà îòíîøåíèå – ïðàêòèêèòå çà ïîäáîð íà
ïåðñîíàëà, äåéñòâèÿòà íà âèñøåòî ðúêîâîäñòâî è ìåòîäèòå íà ñî-
öèàëèçàöèÿ (ïðîöåñúò íà óñâîÿâàíå íà êóëòóðàòà íà îðãàíèçàöèÿòà
îò íåéíèòå ÷ëåíîâå). Ñëåäíàòà ñõåìà èëþñòðèðà íà÷èíà, ïî êîéòî
ñå ôîðìèðà îðãàíèçàöèîííàòà êóëòóðà:

Ôèã. 12

Â ïðîöåñà, êîéòî íàðè÷àìå ñîöèàëèçàöèÿ, èìà åäèí ìíîãî èíòå-
ðåñåí è ïîêàçàòåëåí ìîìåíò çà ñïåöèôèêàòà íà ðîëÿòà, êîÿòî êóëòó-
ðàòà èãðàå â ñúçäàâàíåòî è ôóíêöèîíèðàíåòî íà îðãàíèçàöèèòå. Ñòàâà
äóìà çà òîâà êàê ÷ëåíîâåòå íà îðãàíèçàöèÿòà íàó÷àâàò, âúçïðèåìàò
è èíòåðèîðèçèðàò îðãàíèçàöèîííàòà êóëòóðà. Èçñëåäîâàòåëèòå ñà óñ-
òàíîâèëè, ÷å èìà íÿêîëêî ïîñòîÿííî èçïîëçâàíè ôîðìè è ñðåäñòâà
çà ïðåäàâàíå íà îðãàíèçàöèîííàòà êóëòóðà îò ïîêîëåíèå íà ïîêîëå-
íèå ðàáîòíèöè. Ïúðâèòå îò òÿõ ñà èñòîðèèòå, ñâúðçàíè ñ îñíîâàâà-
íåòî íà îðãàíèçàöèèòå, ñ äðóãèòå òåõíè ÷ëåíîâå, ñúñ çíàêîâè ñúáè-
òèÿ â èñòîðèÿòà íà îðãàíèçàöèÿòà. Âñè÷êè ðàçâèòè îðãàíèçàöèè ñúç-
äàâàò ñâîÿ ìèòîëîãèÿ, êîÿòî ñúçäàâà ÷óâñòâîòî çà ïðèíàäëåæíîñò
íà íåéíèòå ÷ëåíîâå êúì íåùî îáùî çà âñè÷êè òÿõ è êîÿòî â ñúùîòî
âðåìå ïîêàçâà êîëêî ðàçëè÷íà (îáèêíîâåíî â ïîëîæèòåëíèÿ ñìèñúë)
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å äàäåíà îðãàíèçàöèÿ îò âñè÷êè îñòàíàëè. Òåçè èñòîðèè íîñÿò îïðå-
äåëåíè ïîñëàíèÿ, çàëåãíàëè â îñíîâàòà íà îðãàíèçàöèîííàòà êóëòó-
ðà. Íàïðèìåð çà Õ. Ôîðä ²² ñå ðàçêàçâà êàê êîãàòî õîðàòà îò ðúêî-
âîäñòâîòî íà êîìïàíèÿòà ñå äúðæàëè àðîãàíòíî, òîé êàçâàë: “Ìîåòî
èìå ñòîè âúðõó ñãðàäàòà.” Ïîñëàíèåòî å ÿñíî: Õ. Ôîðä óïðàâëÿâà
êîìïàíèÿòà. Äðóãà èñòîðèÿ å ñâúðçàíà ñ Òîìàñ Óîòñúí, âñåìîãú-
ùèÿ ïðåäñåäàòåë íà áîðäà íà Àé Áè Åì. Â êîìïàíèÿòà èìàëî ïðàê-
òèêà äà ñå íîñÿò îïðåäåëåíè çíà÷êè-ïðîïóñêè, îñèãóðÿâàùè äîñòúï
äî ðàçëè÷íèòå ïîäðàçäåëåíèÿ â êîìïàíèÿòà. Âåäíúæ Óîòñúí òðúã-
íàë äà âëèçà ñ îðàíæåâà çíà÷êà â îòäåë, êúäåòî äîñòúïúò ñòàâàë
ñúñ çåëåíè çíà÷êè. ×îâåêúò íà âðàòàòà, êîéòî ìíîãî äîáðå ãî ïîçíà-
âàë, ãî ñïðÿë è ìó êàçàë, ÷å íÿìà äîñòúï. Åäèí îò ïðèäðóæàâàùèòå
ãî âúçêëèêíàë: “Êàê! Íå çíàåø ëè êîé å òîâà?” Óîòñúí îáà÷å ïðèçî-
âàë çà ìúë÷àíèå è èç÷àêàë äà ìó äîíåñàò ïîäõîäÿùàòà çíà÷êà. Ïîñ-
ëàíèåòî: íÿìà çíà÷åíèå êîé ñè, ïðàâèëàòà ñà åäíàêâè çà âñè÷êè.

Èñòîðèèòå è ìèòîâåòå çà õîðà è ñúáèòèÿ çàæèâÿâàò ñâîé ñîáñò-
âåí æèâîò, òå ñå ðàçêàçâàò îõîòíî îòíîâî è îòíîâî, êàòî èçñëåäîâà-
òåëèòå îòáåëÿçâàò, ÷å òåçè, êîèòî ãè ðàçêàçâàò â ìíîçèíñòâîòî îò
ñëó÷àèòå íå ñà áèëè ñâèäåòåëè íà ñúáèòèÿòà, çà êîèòî ãîâîðÿò, à ñà
÷óëè çà òÿõ îò äðóãè ÷ëåíîâå íà îðãàíèçàöèÿòà.

Äðóãî ñðåäñòâî çà ïîääúðæàíå è ðàçâèòèå íà îðãàíèçàöèîííàòà
êóëòóðà ñà ðèòóàëèòå. Òîâà ñà ïîâòàðÿùè ñå äåéñòâèÿ, êîèòî èçðà-
çÿâàò è óêðåïâàò êëþ÷îâèòå öåííîñòè íà îðãàíèçàöèÿòà, ïîä÷åðòà-
âàò çíà÷èìèòå öåëè, ïîêàçâàò êîè õîðà ñà âàæíè è áåç êîè ìîæå äà
ñå ìèíå. Ñòàâà äóìà çà ïåðèîäè÷íèòå ñúáèðàíèÿ ïî ðàçëè÷íè ïîâî-
äè – ÷åñòâàíå íà ãîäèøíèíè èëè îïðåäåëåíè ñúáèòèÿ, âðú÷âàíå íà
íàãðàäè, îáðúùåíèÿ è íåïîñðåäñòâåíè íåôîðìàëíè êîíòàêòè íà âèñ-
øåòî ðúêîâîäñòâî ñ ïåðñîíàëà, îðãàíèçèðàíå íà ñïîðòíè ñúñòåçà-
íèÿ, íà ïëàòåíè îò ôèðìàòà åêñêóðçèè èëè ïðèìåðíî ïî÷åðïêè â êðàÿ
íà ðàáîòíàòà ñåäìèöà (“ïî áèðà â 16.30”) è ò.í., è ò.í. Èçîáðåòàòåë-
íîñòòà íà õîðàòà, êîèòî âîäÿò îðãàíèçàöèÿòà, â òîâà îòíîøåíèå å
íåèç÷åðïàåìà. Âñè÷êè òåçè ñúáèòèÿ èìàò ïîä÷åðòàíî ðèòóàëåí õà-
ðàêòåð. Òå íàïîäîáÿâàò èçïúëíÿâàíåòî íà îïðåäåëåíè îáðåäè, êîèòî
óòâúðæäàâàò ïðèíàäëåæíîñòòà èìåííî êúì îïðåäåëåíà îðãàíèçà-
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öèÿ è óêðåïâàò êîõåçèÿòà â íåÿ.
Ðàçëè÷íèòå ñèìâîëè ñúùî ñà ñðåäñòâî çà ïîääúðæàíå íà îðãà-

íèçàöèîííàòà êóëòóðà. Øèðîêî ðàçïðîñòðàíåíà å ïðàêòèêàòà âñÿêà
îðãàíèçàöèÿ äà èìà ñâîè ñèìâîëè – õèìíè, ëîçóíãè (ëîãî), çíàìåíà è
ôëàã÷åòà, åìáëåìè, ñïåöèôè÷åí åçèê (æàðãîí), ãåðáîâå, çíà÷êè, ôèð-
ìåíî îáëåêëî è ò.í. Òå íå ñàìî ñå ïðèåìàò è äåìîíñòðèðàò ñ ãîð-
äîñò îò ìíîçèíñòâîòî ÷ëåíîâå íà îðãàíèçàöèÿòà, íî è ñå ðàçïðîñò-
ðàíÿâàò øèðîêî ñðåä íåéíèòå êëèåíòè.

Âñè÷êè òåçè ñðåäñòâà ñå èçïîëçâàò çà ñúçäàâàíå íà åäíà íàðî÷íî
òúðñåíà ïîêàçíîñò, øóìîòåâèöà, ïðèïîâäèãíàòîñò – åäíî èñòèíñêî øîó.
Ñàìîòî èì ñúùåñòâóâàíå ñÿêàø êðåùè: “Åòî êàêâè ñìå íèå – íàé-
äîáðèòå, íàé-óñïåøíèòå, íàé-ïðèâëåêàòåëíèòå.” Âíóøåíèåòî å ñèëíî
è êàêòî âëèÿå çà óñâîÿâàíåòî è ïîääúðæàíåòî íà êóëòóðàòà íà äàäåíà
îðãàíèçàöèÿ, òàêà ñúùî ñúçäàâà óñëîâèÿ çà íåéíîòî ðàçïðîñòðàíåíèå
â öÿëîòî îáùåñòâî. Òîâà ìíîãî äîáðå ñå èëþñòðèðà îò ìàíòðèòå íà
àìåðèêàíñêàòà êóëòóðà “Ìèñëè ïîçèòèâíî!” è “Óñìèõâàé ñå!”. È ÷î-
âåê íàèñòèíà òðóäíî ìîæå äà âèäè íà äðóãî ìÿñòî òîëêîâà óñìèõâà-
ùè ñå è ñèãóðíè â ñåáå ñè õîðà, êàêâèòî ñà âúçïèòàíèöèòå íà àìåðè-
êàíñêîòî îðãàíèçàöèîííî øîó. Çàòîâà è óñïåõèòå íà ÑÀÙ ñà ïðåäñêà-
çàíè óñïåõè. Íàó÷íî äîêàçàíî å, ÷å íàâèöèòå è íàãëàñèòå íà õîðàòà,
òÿõíîòî îòíîøåíèå êúì ñâåòà, ò.å. òåõíèòå öåííîñòè, îïðåäåëÿò òÿõ-
íîòî ïîâåäåíèå è ñúîòâåòñòâàùèòå ìó ðåçóëòàòè. Òîâà òðÿáâà äà ñå
ðàçáèðà è â ñìèñúë, ÷å ðàçëè÷íèòå êóëòóðè, õàðàêòåðíè çà ðàçëè÷íèòå
íàöèè è ñâåòîâíè ðåãèîíè, ñà îò ðåøèòåëíî çíà÷åíèå çà ðàçâèòèåòî,
õàðàêòåðà è åôåêòèâíîñòòà íà îðãàíèçàöèèòå â ðàçëè÷íèòå îáùåñòâà.
Íå ñëó÷àéíî â ñúâðåìåííîòî ÎÏ êóëòóðàòà è íåéíîòî öåííîñòíî ÿä-
ðî ñå ïîñòàâÿò îò ìíîãî ïðàêòèöè è òåîðåòèöè íà ïúðâî ìÿñòî. Õîðà-
òà ñè ôîðìèðàò åäíà îáùà ñóáåêòèâíà ïðåäñòàâà çà îðãàíèçàöèÿòà,
îñíîâàâàùà ñå âúðõó òàêèâà ôàêòîðè êàòî ñòåïåíòà íà àâòîíîìíîñò,
ñòðóêòóðàòà, ñèñòåìàòà íà âúçíàãðàæäåíèÿòà, îòçèâ÷èâîñòòà è ïîäê-
ðåïàòà îò ñòðàíà íà ìåíèäæúðèòå è êîëåãèòå è ãîòîâíîñòòà íà ìåíè-
äæìúíòà äà òîëåðèðà êîíôëèêòèòå. Òàçè öÿëîñòíà ïðåäñòàâà ñòàâà
ôàêòè÷åñêè îðãàíèçàöèîííà êóëòóðà íà ëè÷íîñòòà. Òàçè êóëòóðà îï-
ðåäåëÿ ïîâåäåíèåòî íà ÷ëåíîâåòå íà îðãàíèçàöèÿòà, íà÷èíà, ïî êîéòî
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òå èçïúëíÿâàò ðàáîòàòà ñè è òÿõíàòà óäîâëåòâîðåíîñò îò íåÿ.

5. Îðãàíèçàöèîííà äèíàìèêà
5.1. Æèçíåíèÿò öèêúë íà îðãàíèçàöèÿòà
Ïîä âúçäåéñòâèåòî íà ìíîãîáðîéíè âúíøíè è âúòðåøíè ôàêòîðè

îðãàíèçàöèèòå, âåäíúæ âúçíèêíàëè, ïîñòîÿííî ñå ïðîìåíÿò è ñëåä-
âàò îïðåäåëåí ïúò íà ðàçâèòèå. Êîëêîòî è äà å ãîëÿìî ðàçíîîáðàçè-
åòî â äåéíîñòòà, ðàçìåðà è ïðîäúëæèòåëíîñòòà íà ñúùåñòâóâàíåòî
íà ðàçëè÷íèòå îðãàíèçàöèè, âñè÷êè òå çàäúëæèòåëíî ïðåìèíàâàò ïðåç
îïðåäåëåíè åòàïè íà ðàçâèòèå. Ìîäåëúò íà òîâà ðàçâèòèå ñïîðåä
Êðåéòíúð è Êèíèöêè îáõâàùà òðè îñíîâíè åòàïà â æèâîòà íà îðãàíè-
çàöèÿòà – íà÷àëî, áúðç ðàñòåæ è çðÿëîñò. “Ïðîìåíèòå, íàñòúïâàùè
ïðåç òåçè òðè åòàïà, ìîãàò äà ñå ñóìèðàò â ñëåäíîòî ïðàâèëî: Ñúç-
ðÿâàéêè, îðãàíèçàöèèòå ñòàâàò ïî-ãîëåìè, ïî-ôîðìàëèçèðàíè è ïî-
äèôåðåíöèðàíè (ôðàãìåíòèðàíè).”53 Ðàçáèðà ñå, êàêòî îòáåëÿçâàò
öèòèðàíèòå àâòîðè, âèíàãè ñúùåñòâóâà çàïëàõàòà îò óïàäúê. Ñïî-
ðåä ïîñî÷åíè îò òÿõ èçñëåäâàíèÿ â ÑÀÙ 50% îò íîâîâúçíèêíàëèòå
îðãàíèçàöèè ôàëèðàò â ðàìêèòå íà ñåäåì ãîäèíè. Åñòåñòâåíî è â
ÑÀÙ, è îùå ïîâå÷å â äðóãèòå ÷àñòè íà ñâåòà èìà îðãàíèçàöèè, êîè-
òî ñúùåñòâóâàò îò âåêîâå, íî ñúñ ñèãóðíîñò âñÿêà îðãàíèçàöèÿ èìà
è ñâîÿ êðàé. Òúé êàòî íå ñå çíàå êîãà ùå íàñòúïè òîé îáà÷å, èçãëåæ-
äà óìåñòíî ïðè àíàëèçà íà îðãàíèçàöèîííèÿ æèçíåí öèêúë äà ñå èç-
ïîëçâà ïî-îáùèÿò è ïî-äèôåðåíöèðàí ìîäåë, ïðåäëîæåí îò Äæ. Ãîð-
äúí. Òÿ ðàçãðàíè÷àâà äâà îñíîâíè ñòàäèÿ â æèâîòà íà áèçíåñ îðãà-
íèçàöèÿòà – îðãàíèçàöèîíåí ðàñòåæ è îðãàíèçàöèîíåí óïàäúê.
Ïúðâèÿò ñòàäèé âêëþ÷âà ñëåäíèòå åòàïè:

Ïðåäïðèåìà÷åñêè. Íà òîçè åòàï îñíîâàòåëèòå òðúãâàò îò ïúð-
âèòå èäåè çà îðãàíèçàöèÿòà è íà÷àëíîòî ïëàíèðàíå è îñúùåñòâÿâàò
òÿõíîòî ïðèëîæåíèå, ò.å. ïðàâÿò íîâàòà îðãàíèçàöèÿ äåéñòâåíà. Ïðåä-
ïðèåìà÷åñêèÿò åòàï îò ñâîÿ ñòðàíà ïðåìèíàâà ïðåç äâå ôàçè. Ïðåç
ïúðâàòà îðãàíèçàöèÿòà óòâúðæäàâà ñâîåòî ñúùåñòâóâàíå, ñúçäàâà
ñè êëèåíòåëà, ñèñòåìà çà äîñòàâêè, ôèíàíñîâ îáîðîò. Ïðåç âòîðàòà

53 Kreitner…, p. 611.
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ôàçà îñíîâíàòà ãðèæà âå÷å å ïå÷àëáàòà.
Åòàï íà êîëåêòèâíîñòòà èëè óñïåõà – íà îñíîâàòà íà âå÷å

ïîñòèãíàòîòî çàïî÷âà ñòàáèëèçèðàíåòî è ðóòèíèçèðàíåòî íà îðãàíè-
çàöèÿòà. Ñîáñòâåíèêúò ñå îòòåãëÿ è ïðåäàâà óïðàâëåíèåòî íà ïðî-
ôåñèîíàëíè ìåíèäæúðè. Ïåðñîíàëúò çàïî÷âà äà èçïúëíÿâà ðóòèííî
ñâîèòå çàäà÷è, êàòî èçïúëíåíèåòî ìó âñå ïîâå÷å çàâèñè îò ñúîòâåò-
íèòå îðãàíèçàöèîííè ñòèìóëè – ïðåäèçâèêâàùè è ðàçíîîáðàçíè çà-
äà÷è, âúçìîæíîñòè çà ðàñòåæ, êà÷åñòâåíè êîìóíèêàöèè è ò.í.

Ôîðìàëèçàöèÿ – åòàï â ñúçðÿâàíåòî íà îðãàíèçàöèÿòà, êîéòî áå-
ëåæè ïðåõîäà é îò ïðåäïðèåìà÷åñêà êúì ïðîôåñèîíàëèçèðàíà. Ðú-
êîâîäñòâîòî ñå ïîâåðÿâà íà ïðîôåñèîíàëíè ìåíèäæúðè, óñúâúðøåí-
ñòâà ñå ñòðóêòóðàòà ÷ðåç ôóíêöèîíàëíà ñïåöèàëèçàöèÿ, ðàçâèâàò ñå
ñèñòåìèòå çà îöåíêà è âúçíàãðàæäåíèå, íàáëÿãà ñå íà ôîðìàëíîòî
ïëàíèðàíå è ôîðìèðàíåòî íà öåëèòå.

“Ðàçðàáîòâàíå” – âå÷å çðÿëàòà îðãàíèçàöèÿ ñå ñòðåìè äà ñå
àäàïòèðà êúì èçìåíÿùèòå ñå óñëîâèÿ, äà ñå ñàìîîáíîâÿâà è äà òúðñè
âúçìîæíîñòè çà íåïðåêúñíàò ðàñòåæ. Òÿ êîíñîëèäèðà ñâîÿ ðàñòåæ,
ðàçøèðÿâà ìåíèäæúðñêèÿ ñè ñúñòàâ è ñïîñîáíîñòèòå íà ïåðñîíàëà,
óñúâúðøåíñòâà ñòðóêòóðàòà ñè è îñèãóðÿâà âúçìîæíîñòè çà èíâåñ-
òèðàíå.

Ïîëèòèêàòà è âëàñòòà íà âñåêè îò òåçè åòàïè ñå ðàçëè÷àâàò. Ðàí-
íèòå åòàïè ñå õàðàêòåðèçèðàò ñ íàòèñê îò ñòðàíà íà ïðåäïðèåìà÷è-
òå çà ôîðìèðàíå íà îðãàíèçàöèÿòà â ñúîòâåòñòâèå ñ òåõíèòå âèæäà-
íèÿ. Â ïî-êúñíèòå åòàïè âëàñòòà âêëþ÷âà ðàçâèòèåòî íà ïîëèòèêè è
ïðîöåäóðè, êîèòî äà ïîäêðåïÿò ñîáñòâåíèòå èíòåðåñè íà ìåíèäæú-
ðèòå è äà ïîääúðæàò òÿõíàòà âëàñò. Êîãàòî ìåíèäæúðèòå ñè ñúïåð-
íè÷àò çà îãðàíè÷åíè ðåñóðñè è çà âëèÿíèå â îðãàíèçàöèÿòà, òîâà ãî-
âîðè çà óïàäúê.

Óïàäúêúò å äðóãèÿò ñòàäèé â æèçíåíèÿ öèêúë íà îðãàíèçàöèÿòà.
Åäíà çàïàäàùà îðãàíèçàöèÿ ïðåìèíàâà ïðåç ñåðèÿ îò ôàçè, ïðåç êîèòî
òÿ å ïîòåíöèàëíî ñïàñÿåìà. Ïúðâî, òÿ å ñëÿïà çà ðàííèòå
ïðåäóïðåäèòåëíè ñèãíàëè – äîáðàòà èíôîðìàöèÿ ìîæå äà ñïðå
óïàäúêà íà òàçè ôàçà. Âòîðî, ìåíèäæìúíòúò îñúçíàâà
íåîáõîäèìîñòòà îò ïðîìÿíà, íî íå ïðàâè íèùî – ñïàñåíèåòî å èìåííî
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â íåçàáàâíîòî è àäåêâàòíî äåéñòâèå. Òðåòî, ìåíèäæìúíòúò
ïðåäïðèåìà íåïîäõîäÿùè äåéñòâèÿ – àäåêâàòíàòà àêòèâíîñò ìîæå
äà îáúðíå íåùàòà. ×åòâúðòî, îðãàíèçàöèÿòà ñòèãà äà êðèçà è èìà
ïîñëåäåí øàíñ äà îöåëåå – â íÿêîè ñëó÷àè åôèêàñíà ðåîðãàíèçàöèÿ
(÷åñòî ñëåä îáÿâÿâàíå íà îôèöèàëåí ôàëèò) ìîæå äà óëåñíè îáðàòà.
Ïåòî, ôèíàëíàòà ôàçà å âå÷å íåèçáåæíèÿò êðàé, êîéòî çàâèñè îò òîâà,
äîêîëêî áåçêîìïðîìèñíà èëè ñíèçõîäèòåëíà å îêîëíàòà ñðåäà.

Êðàÿò íà åäíà îðãàíèçàöèÿ å áîëåçíåíî ñúáèòèå çà ìíîãî õîðà,
êîèòî ñà ñâúðçàíè ñ íåÿ. Çàòîâà âúïðåêè ÷å íÿìà âå÷íè îðãàíèçàöèè,
ñïåöèàëèñòèòå ïî âúïðîñà ñå îïèòâàò äà ïîìîãíàò íà ìåíèäæúðèòå,
êàòî åäíî îò ñðåäñòâàòà å äà èì îáúðíàò âíèìàíèå âúðõó îñíîâíèòå
ðàííè ïðåäóïðåäèòåëíè çíàöè íà îðãàíèçàöèîííèÿ óïàäúê:
z Ðàçäóò ïåðñîíàë
z Òîëåðàíòíîñò êúì íåêîìïåòåíòíîñòòà
z Òðîìàâè àäìèíèñòðàòèâíè ïðîöåäóðè
z Äèñïðîïîðöèîíàëíà âëàñò íà ïåðñîíàëà (íàïðèìåð òåõíè÷åñêèòå

ñïåöèàëèñòè ñà ïî-âëèÿòåëíè îò ìåíèäæúðèòå)
z Ïîäìÿíà íà ñúäúðæàíèåòî ñ ôîðìàòà (íàïð. ïðîöåñúò íà

ïëàíèðàíå ñòàâà ïî-âàæåí îò ïîñòèãíàòèòå ðåçóëòàòè)
z Íåäîñòèã íà ÿñíè öåëè è ïîêàçàòåëè çà îöåíêà íà ðåøåíèÿòà
z Ñòðàõ îò çàòðóäíåíèÿ è êîíôëèêòè
z Çàãóáà íà åôåêòèâíà êîìóíèêàöèÿ
z Îñòàðÿëà îðãàíèçàöèîííà ñòðóêòóðà
z Íàðàñòâàùî òúðñåíå íà “êîçåë îòïóùåíèÿ” îò ëèäåðèòå
z Ñúïðîòèâà ñðåùó ïðîìÿíàòà
z Íèñúê ìîðàë
z Ñïåöèàëíèòå ãðóïè ïî èíòåðåñè ñà ïî-ãëàñîâèòè
z Íàìàëÿâàùà èíîâàöèÿ.

Ìåíèäæúðèòå, êîèòî ñëåäÿò òåçè ðàííè ïðåäóïðåäèòåëíè ñèãíàëè
çà îðãàíèçàöèîíåí óïàäúê, ñà ïî-ñïîñîáíè äà ðåîðãàíèçèðàò íåùàòà
íàâðåìå è åôèêàñíî. Â ñúùîòî âðåìå òðÿáâà äà ñå èìà ïðåäâèä, ÷å
êàêòî ïîêàçâàò èçñëåäâàíèÿòà â îáëàñòòà, ðåàêöèèòå íà ìåíèäæúðèòå
ìîãàò äà áúäàò äîñòà ðàçëè÷íè. Íÿìà åäèí-åäèíñòâåí “íàé-äîáúð”
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íà÷èí íà äåéñòâèå èëè óíèâåðñàëíà ôîðìóëà çà óñïåõ.

5.2. Îðãàíèçàöèîííà ïðîìÿíà
Îðãàíèçàöèèòå ñå ïðîìåíÿò íå ñàìî ïðåìèíàâàéêè îò åäèí êúì

äðóã ñòàäèé â ñâîÿ æèçíåí öèêúë. Âñúùíîñò òå, êàêòî è öÿëîòî îá-
ùåñòâî, ñà ïîäëîæåíè íà ïåðìàíåíòíè ïðîìåíè, êîèòî â ïîñëåäíèòå
äåñåòèëåòèÿ ñòàâàò âñå ïî-äúëáîêè è ïî-áúðçè è çà ñúæàëåíèå âñå
ïî-íåïðåäñêàçóåìè. Òåçè õàðàêòåðèñòèêè íà ñúâðåìåííèòå ñîöèàë-
íè ïðîìåíè íàé-èçðàçèòåëíî áÿõà ðàçêðèòè îò Àëâèí Òîôëúð, êîéòî
çàïî÷íà ñâîÿ çàáåëåæèòåëåí àíàëèç íà èçìåíåíèÿòà â ñúâðåìåííèÿ
ñâÿò, ïóáëèêóâàéêè êíèãàòà, íîñåùà ìíîãîçíà÷èòåëíîòî çàãëàâèå
“Øîê îò áúäåùåòî”, ïîñëåäâàíà îò “Òðåòàòà âúëíà” è “Òðóñîâåòå
âúâ âëàñòòà”. Òîôëúð íå ñàìî ðàçâè åäíî âèæäàíå çà ñúùíîñòòà è
íàñîêàòà íà ãëîáàëíàòà ïðîìÿíà íà îáùåñòâàòà, â êîèòî æèâååì, íî
ïîñî÷è è îïàñíîñòòà, êîÿòî êðèå ëèïñàòà íà àäàïòàöèÿ êúì ïðîìå-
íèòå. “Àêî ÷îâåêúò íå ñå íàó÷è áúðçî äà êîíòðîëèðà òåìïà íà ïðî-
ìåíèòå â ñâîèòå ëè÷íè ðàáîòè, êàêòî è â öÿëîòî îáùåñòâî, íèå ñìå
îáðå÷åíè íà ìàñèâåí àäàïòàöèîíåí ñðèâ.”54 Òîâà ïðåäóïðåæäåíèå å
îñîáåíî âàæíî ïî îòíîøåíèå íà îðãàíèçàöèèòå, êîèòî ñà èìåííî âú-
çåëúò, ñâúðçâàù èíäèâèäà è îáùåñòâîòî. Çàòîâà íèêàêâà èçíåíàäà
íå å ìîðåòî îò íàó÷íè òðóäîâå, ïîñâåòåíè íà îðãàíèçàöèîííàòà ïðî-
ìÿíà, íèòî ïúê ôàêòúò, ÷å òÿ å îñíîâåí ïðîáëåì íà ÎÏ, çà êîéòî
ïèøàò âñè÷êè ñïåöèàëèñòè â òàçè îáëàñò.

Ñïîðåä Ñ. Ðîáèíñ äåéñòâàò øåñò îñíîâíè ñèëè, êîèòî ñòèìóëèðàò
îðãàíèçàöèîííàòà ïðîìÿíà: èçìåíÿùèòå ñå õàðàêòåðèñòèêè íà
ðàáîòíàòà ñèëà, òåõíîëîãèÿòà, èêîíîìè÷åñêèòå øîêîâå, èçìåíÿùèòå
ñå ñîöèàëíè òåíäåíöèè, “íîâàòà” ñâåòîâíà ïîëèòèêà è èçìåíÿùèòå
ñå õàðàêòåðèñòèêè íà êîíêóðåíöèÿòà. Âñè÷êè òåçè ñèëè âúçäåéñòâàò
âúðõó îðãàíèçàöèèòå äåñòàáèëèçèðàùî, çàùîòî ãè ïîñòàâÿò â íîâà
ñèòóàöèÿ, êîÿòî íàëàãà íîâè óñëîâèÿ íà ñúùåñòâóâàíå – âúíøíè è
âúòðåøíè. Îðãàíèçàöèèòå òðÿáâà äà ñå àäàïòèðàò íåïðåêúñíàòî êúì
ñâîÿòà ñðåäà, íî çà äà ñòàâà òîâà óñïåøíî ñà íåîáõîäèìè ïðîìåíè â

54 A. Toffler, Future Shock, NY: Random House, 1980, p. 4.
55 P. Conner and L. Lake, Managing Organizational Change, NY: PRAEGER, 1988, p. 4-8.
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ïîíå ÷åòèðè îñíîâíè åëåìåíòà íà ñàìàòà îðãàíèçàöèÿ: â
èçïúëíÿâàíèòå îò èíäèâèäèòå çàäà÷è; â ðàçëè÷íèòå îðãàíèçàöèîííè
ïðîöåñè – êîìóíèêàöèÿòà, âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ, êîíòðîëà è ò.í.; â
äúëãîñðî÷íàòà ñòðàòåãèÿ íà îðãàíèçàöèÿòà; â äîìèíèðàùèòå
îðãàíèçàöèîííè öåííîñòè, íîðìè è îáè÷àè, ò.å. êóëòóðàòà íà
îðãàíèçàöèÿòà55.

Çà äà îöåëåå è äà ïðîäúëæè äà ñå ðàçâèâà óñïåøíî, îðãàíèçàöè-
ÿòà íå òðÿáâà äà ñå îñòàâÿ íà ñòèõèéíàòà ïðîìÿíà. Ïðîìÿíàòà òðÿáâà
äà áúäå óïðàâëÿâàíà è äà ñå ïëàíèðà ïðåäâàðèòåëíî. Òîâà îçíà÷àâà
íà ïúðâî ìÿñòî äà ñå äèàãíîñòèöèðà ñúñòîÿíèåòî íà îðãàíèçàöèÿ-
òà, êàòî ñå èäåíòèôèöèðàò äåñòàáèëèçèðàùèòå ôàêòîðè, êîèòî íàëà-
ãàò ïðîìÿíàòà, è ñúùåñòâóâàùèòå â îðãàíèçàöèÿòà ïðîáëåìè. Íà
âòîðî ìÿñòî ñå ðàçðàáîòâàò ñòðàòåãèè, îïðåäåëÿùè íàñîêèòå è íà-
÷èíèòå çà îñúùåñòâÿâàíå íà ïðîìÿíàòà è íà òðåòî ìÿñòî ñå ïðèëà-
ãàò ñúîòâåòíèòå ñîöèàëíè òåõíîëîãèè çà íåéíàòà ðåàëèçàöèÿ. Öå-
ëèÿò òîçè ïðîöåñ, âñè÷êèòå òåçè äåéñòâèÿ ñà ïîëó÷èëè â ñïåöèàëè-
çèðàíàòà ëèòåðàòóðà íàèìåíîâàíèåòî ïëàíèðàíà ñîöèàëíà ïðîìÿíà,
íà êîÿòî âå÷å å ïîñâåòåíà îáøèðíà ëèòåðàòóðà.

Îò ãëåäíà òî÷êà íà ÎÏ ïëàíèðàíàòà ïðîìÿíà å ñúâêóïíîñò îò
ïðåäíàìåðåíè è öåëåâî îðèåíòèðàíè äåéíîñòè. Îñíîâíèòå öåëè â ñëó-
÷àÿ ñà äâå – ïúðâàòà, äà ñå ðàçâèå ñïîñîáíîñòòà íà îðãàíèçàöèÿòà
äà ñå àäàïòèðà êúì ïðîìåíèòå â íåéíàòà ñðåäà, è âòîðàòà, äà ñå
âíåñàò ïðîìåíè â ïîâåäåíèåòî íà ðàáîòíèöèòå. Ïðåäè äà ïðåìèíåì
êúì êîíêðåòíèÿ àíàëèç íà ïðîöåñà íà ïëàíèðàíà ïðîìÿíà, òðÿáâà äà
ïîñî÷èì òðóäíîñòèòå ïðåä òîçè ïðîöåñ, ñâúðçàíè ñ îíîâà ÿâëåíèå,
êîåòî èçòúêíàòèÿò ñîöèîëîã Ðîáúðò Ìúðòúí íàðè÷à “íåïðåäâèäå-
íèòå ïîñëåäèöè îò íàøèòå ïðåäíàìåðåíè äåéñòâèÿ”. ×åñòî ñå ñëó÷-
âà ìíîãî ïîäðîáíî ïëàíèðàíè è îáåùàâàùè ïðåêðàñåí åôåêò ïðîìå-
íè äà íå ïîñòèãíàò ñâîèòå öåëè.  Ïðè÷èíèòå çà ïðîÿâèòå íà òîçè
ôåíîìåí ñà ìíîãîáðîéíè è ñëîæíè, òå ñà çàëîæåíè â ñàìèÿ íà÷èí, ïî
êîéòî ôóíêöèîíèðà è ñå ðàçâèâà îáùåñòâîòî, êàêòî è â íåâúçìîæ-
íîñòòà õîðàòà äà ïðåäâèäÿò âñè÷êî, êîåòî ìîæå äà ñå ñëó÷è (à “â
îáùåñòâîòî âñè÷êî å ìèñëèìî”, êàçâà èçâåñòíèÿò ó÷åí Êàðë Ïî-
ïúð), äîêàòî òå ñå ñòàðàÿò äà îñúùåñòâÿò ñâîèòå ïëàíîâå. Ñïîìå-
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íàâàìå òåçè íåùà ñàìî êàòî ïðåäóïðåæäåíèå ñðåùó ñëÿïàòà âÿðà
âúâ âúçìîæíîñòòà ñîöèàëíîòî â ò.÷. îðãàíèçàöèîííîòî ðàçâèòèå äà
ñå ïðîåêòèðà è êîíòðîëèðà èçöÿëî. Èíà÷å ïðàêòèêàòà è èçñëåäâàíè-
ÿòà íà ó÷åíèòå ñà ðàçêðèëè è îñíîâíèòå íà÷èíè è ñðåäñòâà çà îñú-
ùåñòâÿâàíå íà ïëàíèðàíè ïðîìåíè è îñíîâíèòå ôàêòîðè, êîèòî áèõà
ìîãëè äà ãè âúçïðåïÿòñòâàò.

Íàé-îáùèÿò è øèðîêî ïîïóëÿðåí ìîäåë íà ïðîìÿíàòà êàòî ïðîöåñ
å ïðåäëîæåí îò Êóðò Ëåâèí. Òîçè ìîäåë îáõâàùà òðè åòàïà: ðàçìðà-
çÿâàíå – âêëþ÷âàù óñèëèÿòà äà ñå ïðîìåíè ñòàòóêâîòî, êàòî ñå ïðå-
îäîëåå èíäèâèäóàëíàòà ñúïðîòèâà è ãðóïîâèÿò êîíôîðìèçúì; äâèæå-
íèå êúì æåëàíîòî ñúñòîÿíèå, êàòî ñå óñèëâàò ôàêòîðèòå íà ïðî-
ìÿíàòà è ñå îòñëàáâàò ôàêòîðèòå, êîèòî é ïðå÷àò; íîâî çàìðàçÿâàíå
– ñòàáèëèçèðàíå íà íîâàòà ñèòóàöèÿ. Çà äà ñå èçáåãíå àíàëèçèðàíèÿò
îò Ìúðòúí åôåêò íà íåïðåäâèäåíèòå ïîñëåäèöè, å íåîáõîäèìî íà âñè÷-
êè åòàïè îò ðåàëèçèðàíåòî íà ïëàíèðàíàòà ïðîìÿíà äà ñå èçñëåäâà
ïðîòè÷àíåòî íà ïðîöåñà, äà ñå ñúáèðàò íåïðåêúñíàòî äàííè, êîèòî äà
ïîêàçâàò äàëè íåùàòà ñå ðàçâèâàò òàêà, êàêòî ñà çàìèñëåíè. Ïî òîçè
íà÷èí ñå îñèãóðÿâà ïîñòîÿííà îáðàòíà âðúçêà, êîÿòî äàâà âúçìîæ-
íîñò çà îöåíêà íå ñàìî íà êðàéíèòå ðåçóëòàòè, íî è íà âñåêè åòàï â
ðåàëèçàöèÿòà íà ïðîìÿíàòà è íà òàçè îñíîâà – âúçìîæíîñò çà íàìåñà
è íåîáõîäèìè êîðåêöèè âúâ âñåêè ìîìåíò.

Îáåêòè íà ïðîìÿíàòà
Äà ñå ïðîìåíÿ åäíà îðãàíèçàöèÿ, òîâà îçíà÷àâà äà ñå ïðîìåíÿò

íåéíèòå îñíîâíè õàðàêòåðèñòèêè. Â ðàçëè÷íèòå ñëó÷àè óäàðåíèåòî
ìîæå äà ñå ïîñòàâè âúðõó îòäåëíè õàðàêòåðèñòèêè, íî ïðîìÿíàòà
ìîæå äà îçíà÷àâà è ïúëíî ïðåóñòðîéñòâî. Íåçàâèñèìî îò îáõâàòà è
äúëáî÷èíàòà íà ïðîìÿíàòà òÿ âèíàãè å ñâúðçàíà ñúñ ñëåäíèòå îðãà-
íèçàöèîííè õàðàêòåðèñòèêè:
z Èíäèâèäóàëíîòî òðóäîâî ïîâåäåíèå. Ïðîìÿíàòà â íåãî ñå

ïîñòèãà ñ ìîäèôèöèðàíå íà çàäà÷èòå, êîèòî èçïúëíÿâà ðàáîòíèêúò,
êîåòî ïúê å ñâúðçàíî ñ ïðîìÿíà â ñàìàòà ðàáîòà – íîâè ñóðîâèíè è
ìàòåðèàëè, íîâî îáîðóäâàíå, íîâè ïðîöåäóðè è ò.í.
z Îðãàíèçàöèîííèòå ïðîöåñè – ìåòîäèòå íà êîíòðîë, èíôîð-
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ìàöèîííèòå ïîòîöè, îïðåäåëÿíåòî íà öåëèòå, âçåìàíåòî íà ðåøåíèÿ
è ò.í.
z Ñòðàòåãèÿòà íà îðãàíèçàöèÿòà, ñâúðçàíà ñ îòíîøåíèåòî è

îðèåíòàöèÿòà êúì êëèåíòèòå ïàçàðèòå, ïðîäóêöèÿòà.
z Îðãàíèçàöèîííàòà êóëòóðà – îðãàíèçàöèîííèòå öåííîñòè, íîð-

ìè, îáè÷àè, èäåàëè è ò.í.

Àãåíòè íà ïðîìÿíàòà
Àãåíòè íà ïðîìÿíàòà ñà õîðàòà, êîèòî äåéñòâàò, çà äà ïðîìåíÿò

ñòàòóêâîòî â îðãàíèçàöèÿòà. Òÿõíàòà äåéíîñò å ñâúðçàíà ñ èçïúëíå-
íèåòî íà íÿêîëêî ðîëè, ñâúðçàíè ñ ðàçëè÷íè ôàçè â îñúùåñòâÿâàíåòî
íà ïðîöåñà íà ïðîìÿíàòà. Ïúðâàòà å ðîëÿòà íà êàòàëèçàòîð, êîéòî
ðàçÿñíÿâà ñòàòóêâîòî è ïîîùðÿâà, à àêî å íåîáõîäèìî è ïîäêëàæäà
íåäîâîëñòâîòî îò íåãî è äåéíîñòòà íà äåñòàáèëèçèðàùèòå ñèëè. Âòî-
ðàòà èì ðîëÿ å íà õîðà, êîèòî ïðåäëàãàò ðåøåíèÿ íà ïðîáëåìèòå,
ñâúðçàíè ñúñ ñòàòóêâîòî. Òðåòàòà èì ðîëÿ å äà ïîäïîìîãíàò ïðîòè-
÷àíåòî íà ïðîöåñà íà ïðîìÿíàòà ÷ðåç îáÿñíåíèÿ, îáó÷åíèÿ, äåôèíè-
ðàíå íà ïîòðåáíîñòèòå, äèàãíîçè è îöåíêè íà ñòàâàùîòî. ×åòâúðòà-
òà ðîëÿ å îáåäèíÿâàíåòî è ðàçïîëàãàíåòî íà ðàçëè÷íèòå îðãàíèçàöè-
îííè ðåñóðñè – ôèíàíñîâè, ÷îâåøêè è ïîçíàâàòåëíè. Ïåòàòà ðîëÿ å
íà ñòàáèëèçàòîðè íà ïðîìÿíàòà êàòî ïîìîùíèöè íà ìåíèäæìúíòà â
îðãàíèçàöèÿòà.

Îñâåí ïîçèöèÿòà, êîÿòî çàåìà àãåíòúò íà ïðîìÿíàòà â îðãàíèçà-
öèÿòà (íåçàâèñèìî äàëè å íåèí ÷ëåí èëè ÷îâåê äîøúë îòâúí ñïåöè-
àëíî çà ñëó÷àÿ) ãîëÿìî çíà÷åíèå èìàò è íåãîâèòå ëè÷íîñòíè õàðàê-
òåðèñòèêè è íàãëàñè – çàèíòåðåñóâàíîñòòà îò ïðîìÿíàòà, âèçèÿ çà
áúäåùåòî, ïîñòîÿíñòâî, ñïîñîáíîñò äà ïðåäâèæäà ïðîáëåìèòå, ÷óâ-
ñòâî çà âðåìå, ïðåäñòàâà çà îáùàòà êàðòèíà è çà äåòàéëèòå åäíîâ-
ðåìåííî, ñïîñîáíîñò äà îñèãóðÿâà ñúòðóäíè÷åñòâî. Äæåðàëä Çîëò-
ìàí è Ðîáúðò Äúíêúí, ñïèðàéêè ñå íà òåçè ïðîáëåìè, èçëàãàò ïîäðî-
áåí ñïèñúê íà õàðàêòåðèñòèêèòå íà óñïåøíèÿ àãåíò íà ïðîìÿíàòà,
ðàçäåëåíè íà òðè ãðóïè: íàãëàñèòå è öåííîñòèòå, êîèòî òðÿáâà äà
èìà, êàêâè íåùà òðÿáâà äà çíàå è êàêâè óìåíèÿ òðÿáâà äà ïðèòåæà-
âà. Ùå öèòèðàìå ñàìî õàðàêòåðèñòèêèòå îò âòîðàòà ãðóïà, çàùîòî
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òå ñà ïðÿêî ñâúðçàíè ñ ïðîöåñà íà îðãàíèçàöèîííàòà ïðîìÿíà è ñ
ðîëèòå, êîèòî íåéíèÿò àãåíò èçïúëíÿâà:

“Àãåíòúò íà ïðîìÿíàòà òðÿáâà äà çíàå òåçè íåùà:
z ×å èíäèâèäèòå, ãðóïèòå è îáùåñòâàòà ñà îòâîðåíè âçàè-

ìîñâúðçàíè ñèñòåìè
z Êàê äðóãèòå ìó ðîëè ñå âïèñâàò â ïî-øèðîêèÿ ñîöèàëåí

êîíòåêñò íà ïðîìÿíàòà
z Àëòåðíàòèâíè âèæäàíèÿ çà íåãîâàòà ñîáñòâåíà ðîëÿ ñåãà è

ïîòåíöèàëíàòà ìó ðîëÿ â áúäåùå
z Êàê äðóãèòå âèæäàò ðîëÿòà ìó
z Ñêàëàòà íà ÷îâåøêèòå ïîòðåáíîñòè, òåõíèòå âçàèìîîòíî-

øåíèÿ è âåðîÿòíîòî èì ðàíæèðàíå íà ðàçëè÷íèòå åòàïè â
÷îâåøêèÿ æèçíåí öèêúë

z Ñâåòúò íà ðåñóðñèòå è ñðåäñòâàòà çà äîñòúï äî òÿõ
z Öåííîñòíàòà îñíîâà íà ðàçëè÷íèòå ïîäñèñòåìè â ìàêðî-

ñèñòåìàòà
z Ìîòèâàöèîííàòà îñíîâà íà ðàçëè÷íèòå ïîäñèñòåìè â ìàê-

ðîñèñòåìàòà
z Çàùî õîðàòà è ñèñòåìèòå ñå ïðîìåíÿò è ñå ñúïðîòèâëÿâàò

íà ïðîìÿíàòà
z Êàê õîðàòà è ñèñòåìèòå ñå ïðîìåíÿò è ñå ñúïðîòèâëÿâàò íà

ïðîìÿíàòà
z Êàêâè çíàíèÿ, íàãëàñè è óìåíèÿ ñå èçèñêâàò îò åäèí àãåíò

íà ïðîìÿíàòà
z Êàêâè çíàíèÿ, íàãëàñè è óìåíèÿ ñå èçèñêâàò îò ÷îâåêà, êîé-

òî ìîæå åôåêòèâíî äà èçïîëçâà ðåñóðñèòå.”56

Àãåíòè íà ïðîìÿíàòà â îðãàíèçàöèÿòà ìîãàò äà áúäàò ìåíèäæúðè
èëè èçïúëíèòåëè, êîèòî ðàáîòÿò â íåÿ, èëè âúíøíè êîíñóëòàíòè. Ïîñ-
ëåäíèòå èìàò âàæíî ïðåäèìñòâî – òå ìîãàò äà ïðåäëîæàò è äà ïðèëî-
æàò ìàêñèìàëíî îáåêòèâåí ïîäõîä êúì ïðîìÿíàòà. Òîâà ïî-òðóäíî

56 G. Zaltman, R. Dunkan, Strategies for Planned Change, NY: John Willy & Sons, 1977,
p. 188.
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áè ñå óäàëî íà âúòðåøíèòå õîðà, çàùîòî òå ñàìèòå ñà çàñåãíàòè îò
èçâúðøâàíàòà ïðîìÿíà è òîâà ïîðàæäà íåèçáåæíè ñóáåêòèâíè ïðåä-
ïî÷èòàíèÿ è ïðèñòðàñòèÿ. Âúíøíèòå àãåíòè ñà ïî-ñêëîííè êúì äðàñ-
òè÷íè ïðîìåíè, òúé êàòî òåõíèòå ïîñëåäèöè íå ãè çàñÿãàò ëè÷íî. Âúò-
ðåøíèòå àãåíòè îáà÷å èìàò ïî-ÿñíà ïðåäñòàâà çà èñòîðèÿòà è êóëòó-
ðàòà íà îðãàíèçàöèÿòà, çà äåéñòâàùèòå ïðîöåäóðè è çà ïåðñîíàëà. Î÷å-
âèäíî è â òîâà îòíîøåíèå ðåøåíèÿòà òðÿáâà äà áúäàò ñúîáðàçåíè ñ
êîíêðåòíàòà ñèòóàöèÿ âúâ âñåêè îòäåëåí ñëó÷àé.

Ìèøåíè íà ïðîìÿíàòà
Èíäèâèäèòå. Íèêàêâà ïðîìÿíà â îðãàíèçàöèÿòà íå ìîæå äà áú-

äå óñïåøíà, àêî íå ïîëó÷è ïîäêðåïàòà íà íåéíèòå ÷ëåíîâå. Àãåíòè-
òå íà ïðîìÿíàòà òðÿáâà äîáðå äà ðàçáèðàò ÷îâåøêàòà ïðèðîäà è äà
ñà íàÿñíî ñ èíäèâèäóàëíèòå ðàçëè÷èÿ ìåæäó õîðàòà. Îò äðóãà ñòðà-
íà, òå òðÿáâà äà ïîçíàâàò äîáðå íà÷èíèòå, ïî êîèòî ïðîòè÷àò èíîâà-
öèîííèòå ïðîöåñè. Â êëàñè÷åñêèÿ ñè òðóä “Äèôóçèÿ íà èíîâàöèèòå”
Åâåðåò Ðîäæúðñ ðàçãðàíè÷àâà ïåò åòàïà â ïðîöåñà íà ïðèåìàíå íà
èíîâàöèèòå: ãîòîâíîñò, èíòåðåñ, îöåíêà, èçïðîáâàíå è óñâîÿâàíå. Â
òîçè ïðîöåñ ñå ïðîÿâÿâàò ÷åòèðè îñíîâíè ãðóïè îò õîðà: ïúðâèòå,
êîèòî íàé-ðàíî ïðèåìàò èíîâàöèÿòà; ðàííî ìíîçèíñòâî; êúñíî ìíî-
çèíñòâî; èíåðòíà ãðóïà57. Òîâà òðÿáâà äà áúäàò îðèåíòèðèòå íà àãåí-
òèòå íà ïðîìÿíàòà ïî îòíîøåíèå íà èíäèâèäèòå.

Ãðóïèòå. Âúçäåéñòâèåòî âúðõó èíäèâèäèòå â ïðîöåñà íà ïðîìÿ-
íàòà îñâåí ïðÿêî ñå èçâúðøâà è íåïðÿêî – ÷ðåç ãðóïèòå, â êîèòî òå
÷ëåíóâàò. Çà ðîëÿòà íà ãðóïèòå â æèâîòà íà èíäèâèäà è çà âúçäåéñò-
âèåòî, êîåòî òå îêàçâàò âúðõó íåãîâîòî ïîâåäåíèå, âå÷å ñòàíà äóìà.
Óñèëèÿòà íà àãåíòà íà ïðîìÿíàòà òðÿáâà äà áúäàò íàñî÷åíè êúì ïðî-
ìåíè â îáëèêà, õàðàêòåðèñòèêèòå è äåéíîñòòà íà ôîðìàëíèòå ãðóïè.
Îñîáåíî âíèìàíèå îáà÷å èçèñêâàò íåôîðìàëíèòå ãðóïè â îðãàíèçàöè-
èòå, ÷èèòî öåííîñòè ÷åñòî èìàò çà èíäèâèäà ïî-ãîëÿìî çíà÷åíèå. Ðå-
øàâàùî çíà÷åíèå çà ïðîìÿíàòà èìà àíãàæèðàíåòî íà íåôîðìàëíèòå
ëèäåðè, âëèÿåùè âúðõó ïîâåäåíèåòî íà òîçè âèä ãðóïè.

Îðãàíèçàöèÿòà êàòî öÿëî. Âå÷å ñòàíà äóìà, ÷å îðãàíèçàöèèòå
ñà ñèñòåìè, ñúñòàâåíè îò ðàçëè÷íè ñâúðçàíè ïîäñèñòåìè. Ïðîìÿíà-
57 E. Rogers, Diffusion of Innovations, NY: Free Press, 1962.
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òà íà îðãàíèçàöèÿòà ïðåäïîëàãà öåëåíàñî÷åíî âúçäåéñòâèå âúðõó
íåéíèòå îñíîâíè ïîäñèñòåìè – òåõíè÷åñêàòà, ñîöèàëíàòà, àäìèíèñ-
òðàòèâíàòà è ñòðàòåãè÷åñêàòà, âêëþ÷âàùà âèñøèÿ ìåíèäæìúíò, ïëà-
íèðàíåòî è óïðàâëåíñêàòà èíôîðìàöèÿ. Âñÿêà îò òåçè ïîäñèñòåìè
ìîæå äà ñå ðàçãëåæäà êàòî ñàìîñòîÿòåëåí îáåêò ñ ðàçëè÷íî çíà÷å-
íèå â ïðîöåñà íà ïðîìÿíàòà, íî îðãàíèçàöèîííàòà ïðîìÿíà êàòî öÿëî
îçíà÷àâà  è ïðîìÿíà íà öÿëàòà ñèñòåìà – íà âñè÷êèòå é ïîäñèñòåìè,
êîìïîíåíòè è åëåìåíòè.

Ñúïðîòèâàòà ñðåùó ïðîìÿíàòà
Âñÿêà ïðîìÿíà ïðåäèçâèêâà îïèòè äà ñå çàïàçè ñòàòóêâîòî.

Ñúïðîòèâàòà ñðåùó ïðîìÿíàòà å íàïúëíî åñòåñòâåíî è îáÿñíèìî
ÿâëåíèå. Ïîâå÷åòî õîðà ïðîñòî æåëàÿò äà çàïàçÿò îáè÷àéíîòî ñè
ñúùåñòâóâàíå è êîìôîðòà, êîéòî ñòàòóêâîòî èì ïðåäëàãà. Òàçè
óíèâåðñàëíà òåíäåíöèÿ èìà òðè ãðóïè ïðè÷èíè èëè èçòî÷íèöè:
z Áàðèåðè ïðåä ðàçáèðàíåòî – îáåêòèòå íà ïðîìÿíàòà ïðîñòî

íå ðàçáèðàò íåîáõîäèìîñòòà îò ïðîìÿíà, íåéíàòà ñúùíîñò è
íåéíèòå äåòàéëè, êàêòî è íåéíèòå ïîñëåäèöè.

z Áàðèåðè ïðåä ïðèåìàíåòî – îáåêòèòå íà ïðîìÿíàòà íå ìîãàò
èëè íå èñêàò äà ïðèåìàò ïðîìÿíà. Òîçè âèä áàðèåðè ñà îáóñëî-
âåíè åìîöèîíàëíî è ìîãàò äà ñå ïðîÿâÿò è êîãàòî èìà ðàçáèðà-
íå íà ïðîìÿíàòà. Òå ñà ñâúðçàíè ñ ïîòðåáíîñòòà îò ñèãóðíîñò è
îò óâåðåíîñò â ñåáå ñè, êàêòî è ñ áåçïîêîéñòâîòî, ÷å ìîæå äà
áúäå çàãóáåíà ïðèòåæàâàíàòà âëàñò â îðãàíèçàöèÿòà.

z Áàðèåðè ïðåä äåéñòâèåòî – òå ñà îáóñëîâåíè, ïúðâî, îò ïðè-
÷èíè, ñâúðçàíè ñúñ ñàìèÿ îáåêò íà ïðîìÿíàòà (ëèïñà íà ñïî-
ñîáíîñòè è óìåíèÿ, èçèñêâàíè îò ïðîìÿíàòà) è, âòîðî, îò ïðè÷è-
íè, ñâúðçàíè ñ îðãàíèçàöèÿòà è íåéíàòà ïî-øèðîêà ñðåäà (íîâè
óñëîâèÿ íà òðóä, ïðîìåíè â ðåñóðñèòå è äð.ï.).

Èçñëåäîâàòåëÿò íà ÎÏ Ðîáèíñ îáðúùà âíèìàíèå íà ôàêòà, ÷å
ñúïðîòèâàòà ñðåùó ïðîìÿíàòà ìîæå äà áúäå îòêðèòà, íåÿâíà (ñêðè-
òà), íåçàáàâíà èëè îòñðî÷åíà. Êàêâàòî è äà å íåéíàòà ôîðìà, òÿ ñå
ïðîÿâÿâà ïîä âúçäåéñòâèåòî íà ïðè÷èíè, íÿêîè îò êîèòî äåéñòâàò íà
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èíäèâèäóàëíî, à äðóãè – íà îðãàíèçàöèîííî ðàâíèùà. Íà ïúðâîòî
ðàâíèùå òîâà ñà íàâèêúò, ïîòðåáíîñòòà îò ñèãóðíîñò, èêîíîìè÷åñ-
êèòå ôàêòîðè (ïî-íèñêè äîõîäè, ïðîìåíè â çàäà÷èòå è â óñòàíîâåíèÿ
íà÷èí íà ðàáîòà), ñòðàõúò îò íîâîòî è ñåëåêòèâíàòà îáðàáîòêà íà
ïîëó÷àâàíàòà èíôîðìàöèÿ â ñúîòâåòñòâèå ñ âå÷å óòâúðäåíèòå âúç-
ïðèÿòèÿ íà èíäèâèäà. Íà âòîðîòî ðàâíèùå ïðåäè âñè÷êî äåéñòâà
îáñòîÿòåëñòâîòî, ÷å îðãàíèçàöèèòå ñà êîíñåðâàòèâíè ïî ñàìàòà ñè
ïðèðîäà – òå ñà èíñòèòóöèè, ÷èÿòî ôóíêöèÿ å äà âíàñÿò ðåä è ñòà-
áèëíîñò â îáùåñòâåíèÿ æèâîò. Ðîáèíñ èçáðîÿâà øåñò ãëàâíè èçòî÷-
íèêà íà îðãàíèçàöèîííàòà ñúïðîòèâà: ñòðóêòóðíà èíåðöèÿ (ñòðóêòó-
ðàòà ñúùåñòâóâà, çà äà ñúçäàâà ñòàáèëíîñò), îãðàíè÷åíè îãíèùà íà
ïðîìÿíà (òúé êàòî îðãàíèçàöèèòå ñå ñúñòîÿò îò âçàèìîñâúðçàíè ïîä-
ñèñòåìè, íå å âúçìîæíî äà ñå ïðîìåíè åäíà îò òÿõ, áåç òîâà äà
çàñåãíå äðóãèòå), ãðóïîâà èíåðöèÿ (ãðóïîâèòå íîðìè ìîãàò äà âúçï-
ðàò äåéñòâèÿòà íà èíäèâèäèòå), çàïëàõàòà çà îïèòà, êîéòî ïðèòåæà-
âàò ñïåöèàëèçèðàíèòå ãðóïè â îðãàíèçàöèÿòà, çàïëàõàòà çà óñòàíî-
âåíèòå âëàñòîâè îòíîøåíèÿ, çàïëàõàòà çà óñòàíîâåíîòî ðàçïðåäå-
ëåíèå íà ðåñóðñèòå è íà êîíòðîëà âúðõó òÿõ.

Ïðåîäîëÿâàíå íà ñúïðîòèâàòà ñðåùó ïðîìÿíàòà
Â ëèòåðàòóðàòà ñà îïèñàíè ðàçëè÷íè ñòðàòåãèè è òàêòèêè, ñ ïî-

ìîùòà íà êîèòî àãåíòèòå íà ïðîìÿíàòà ìîãàò äà ïðåîäîëÿâàò ñúï-
ðîòèâàòà. Îñíîâíèòå ìåæäó òÿõ ñà ñëåäíèòå:
z Óáåæäàâàíå è êîìóíèêàöèÿ. Ñúïðîòèâàòà ñå ðåäóöèðà, êîãà-

òî ñ ïîìîùòà íà àäåêâàòíà êîìóíèêàöèÿ íà ÷ëåíîâåòå íà îðãà-
íèçàöèÿòà ñå îáÿñíÿâàò öåëèòå è ñúùíîñòòà íà ïðîìÿíàòà, êàêòî
è ïðåäèìñòâàòà, êîèòî òÿ íîñè è çà îðãàíèçàöèÿòà, è çà èíäèâè-
äà.

z Ó÷àñòèå. Çà èíäèâèäà, êîéòî ó÷àñòâà âúâ âçåìàíåòî íà ðåøå-
íèÿ, ñâúðçàíè ñ ïðîìÿíàòà, å òðóäíî äà é ñå ñúïðîòèâëÿâà. Ñúù-
íîñòòà íà ñòðàòåãèÿòà å â òîâà, òåçè, êîèòî ñà çàñåãíàòè îò
ïðîìÿíàòà, äà ó÷àñòâàò â íåéíîòî îñúùåñòâÿâàíå.

z Óëåñíåíèå è ïîäêðåïà. Íà èíäèâèäèòå, êîèòî ïî ðàçëè÷íè ïðè-
÷èíè ñå ñòðàõóâàò èëè ñèëíî ñå áåçïîêîÿò îò ïðîìÿíàòà, ñå ïðåä-
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ëàãàò êîíñóëòàöèè è ïîäõîäÿùà òåðàïèÿ, îáó÷åíèå â íîâè óìå-
íèÿ èëè êðàòêè ïëàòåíè îòïóñêè, êîèòî äà èì ïîìîãíàò äà ñå
àäàïòèðàò êúì íîâàòà ñèòóàöèÿ.

z Ïðåãîâàðÿíå. Èçïîëçâà ñå, êîãàòî ñúïðîòèâàòà èäâà îò ìîùåí
èçòî÷íèê, íàïðèìåð âëèÿòåëíà ëè÷íîñò. Â òàêèâà ñëó÷àè ñå òúðñè
ñäåëêà, êàòî íà ñúïðîòèâëÿâàùèòå ñå ñå ïðåäëàãà íåùî öåííî,
êîåòî äà ãè íàêàðà äà îòñòúïÿò.

z Ìàíèïóëàöèÿ è êîîïòèðàíå. Ìàíèïóëàöèÿòà å òàêîâà áîðàâå-
íå ñ ôàêòèòå, êîåòî ãè ïðàâè ïî-ïðèâëåêàòåëíè, ñïåñòÿâàíå íà
íåïðèÿòíà èíôîðìàöèÿ, ðàçïðîñòðàíÿâàíå íà íåâåðíè ñëóõîâå è
äð.ï. Êîîïòèðàíåòî ïúê å ôîðìà åäíîâðåìåííî íà ìàíèïóëàöèÿ è
ó÷àñòèå. Òî öåëè “êóïóâàíåòî” íà ëèäåðèòå íà ñúïðîòèâëÿâàùè-
òå ñå ãðóïè è âêëþ÷âàíåòî èì âúâ âçåìàíåòî íà êëþ÷îâè ðåøå-
íèÿ. Òúðñè ñå íå êîìïåòåíòíîñòòà èì, à òÿõíàòà ïîääðúæêà.

z Ïðèíóäà. Ïðèëàãàò ñå ïðåêè çàïëàõè èëè ñèëîâè ïîäõîäè, ïðè-
íóæäàâàùè õîðàòà äà ïðèåìàò ïðîìÿíàòà, çà äà íå áúäàò íàêà-
çàíè ïî íÿêàêúâ íà÷èí.

Âñè÷êè ñòðàòåãèè, êîèòî ñå èçïîëçâàò ñðåùó ñúïðîòèâàòà, èìàò
êàêòî ñâîèòå ïðåäèìñòâà, òàêà è ñâîèòå íåäîñòàòúöè. Îñâåí òîâà
òå àêöåíòèðàò âúðõó ðàçëè÷íè íåùà è ïðè ïðèëàãàíåòî èì ñå èçïîë-
çâàò ðàçëè÷íè ìåòîäè. Òîâà îçíà÷àâà, ÷å íèêîÿ ñòðàòåãèÿ íå å óíè-
âåðñàëíà, íå å ïîäõîäÿùà âúâ âñè÷êè ñëó÷àè íà ñúïðîòèâà ñðåùó
ïðîìÿíàòà. Â çàâèñèìîñò îò èçòî÷íèöèòå è ïðè÷èíèòå íà ñúïðîòè-
âàòà è îò íà÷èíà, ïî êîéòî òÿ ñå ïðîÿâÿâà, ñå èçïîëçâàò ðàçëè÷íè,
àäåêâàòíè çà ñëó÷àÿ ñòðàòåãèè. À òúé êàòî â ñëó÷àèòå íà ñúïðîòèâà
ñðåùó ïðîìÿíàòà íèêîãà íå äåéñòâà åäíà-åäèíñòâåíà ïðè÷èíà, å íå-
îáõîäèìî äà ñå èçïîëçâà ïàêåò îò ñòðàòåãèè, êàòî âúâ âñåêè îòäå-
ëåí ñëó÷àé îòíîñèòåëíàòà èì òåæåñò å ðàçëè÷íà. Èçáîðúò íà ïàêå-
òà îò ñòðàòåãèè ñå îñíîâàâà íà çàäúëáî÷åíî ïðîó÷âàíå íà êëþ÷îâè-
òå àñïåêòè íà ñèòóàöèÿòà. Ïðè òîâà å íåîáõîäèìî äà ñå èìàò ïðåä-
âèä ñëåäíèòå îñíîâíè êðèòåðèè: âðåìåòî, êîåòî å íà ðàçïîëîæåíèå
íà àãåíòà íà ïðîìÿíàòà, çà äà ÿ ðåàëèçèðà; ìàùàáúò íà èçâúðøâà-
íàòà ïðîìÿíà; õàðàêòåðèñòèêèòå íà îáåêòèòå íà ïðîìÿíàòà; ðåñóð-
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ñèòå, ñ êîèòî ðàçïîëàãà òîçè, êîéòî ïðàâè ïðîìÿíàòà.
Îò îïèñàíèåòî íà îñíîâíèòå èçïîëçâàíè â ïðàêòèêàòà ñòðàòåãèè

çà ïðåîäîëÿâàíå íà ñúïðîòèâàòà ñðåùó ïðîìÿíàòà ñå âèæäà, ÷å òå
ìíîãî ëåñíî ìîãàò äà ïðåäèçâèêàò ìîðàëíè ïðîáëåìè, ñâúðçàíè ñ
èçïîëçâàíåòî íà ñàìè ïî ñåáå ñè îñúäèòåëíè îò ìîðàëíà ãëåäíà òî÷êà
ïðèéîìè íà äåéñòâèå è âúçäåéñòâèå. Îñâåí ÷å ìîãàò äà ïðåäèçâè-
êàò ôðóñòðàöèÿ è êîíôëèêò ìåæäó îáåêòèòå è àãåíòèòå íà ïðîìÿíà-
òà, ìîðàëíèòå êîëèçèè ìîãàò è äà ïðîâàëÿò âñÿêà ïðîìÿíà. Åòî çà-
ùî îðãàíèçàöèîííèòå ëèäåðè, êàêòî è âúòðåøíèòå è âúíøíèòå êîí-
ñóëòàíòè, òðÿáâà äà ñà ñèãóðíè, ÷å èçáîðúò è ïðèëàãàíåòî íà äàäåíè
ñòðàòåãèè ñúîòâåòñòâà íà íåîñïîðèìèòå ïîòðåáíîñòè íà îðãàíèçà-
öèÿòà è íà íåéíèòå ÷ëåíîâå.

5.3. Îðãàíèçàöèîííî ðàçâèòèå
Ïîíÿòèåòî îðãàíèçàöèîííî ðàçâèòèå (ÎÐ) òðóäíî ñå ïîääàâà íà

äåôèíèöèÿ. Ñïîðåä îïèòà íà Ðîáèíñ ÎÐ å “ñáîð îò òåõíèêè, êîèòî ñå
îïèòâàò äà íàïðàâÿò ïî-åôåêòèâíà ñèñòåìàòè÷íàòà ïëàíèðàíà ïðî-
ìÿíà”. Òîçè àâòîð îòáåëÿçâà êàòî îñíîâíà õàðàêòåðèñòèêà íà ÎÐ
ôàêòà, ÷å òî ñå ãðàäè âúðõó õóìàíèñòè÷íè è äåìîêðàòè÷íè öåííîñ-
òè. Õàðàêòåðèñòèêèòå, êîèòî ðàçãðàíè÷àâàò ÎÐ îò ïî-òðàäèöèîííè-
òå ïîäõîäè êúì ïðîìÿíàòà ñà: àêöåíò âúðõó ðàáîòíèÿ åêèï êàòî êëþ-
÷îâà åäèíèöà çà íàó÷àâàíå íà ïî-åôåêòèâíè íà÷èíè íà ÎÏ;  àêöåíò
âúðõó ìåíèäæìúíòà, îñíîâàâàù ñå íà ó÷àñòèåòî è ñúòðóäíè÷åñòâî-
òî; àêöåíò âúðõó ïðîìÿíàòà â îðãàíèçàöèîííàòà êóëòóðà; èçïîëçâàíå
íà íàóêèòå çà ïîâåäåíèåòî êàòî àãåíòè íà ïðîìÿíàòà; ðàçáèðàíå íà
óñèëèÿòà çà ïðîìÿíà êàòî íåïðåêúñíàò ïðîöåñ. Åäíî ïî-ðàçøèðåíî
îïðåäåëåíèå íà ÎÐ, ïðåäëîæåíî îò Ìàéêúë Áèúð è Àííà Óîëòúí ãëà-
ñè: “Ïðèëàãàéêè òåîðèÿòà îò ïñèõîëîãèÿòà è îò ÎÏ, ÎÐ îáõâàùà
ñúâêóïíîñò îò äåéñòâèÿ, ïðåäïðèåòè çà ïîäîáðÿâàíå íà îðãàíèçàöè-
îííàòà åôåêòèâíîñò è íà áëàãîïîëó÷èåòî íà ðàáîòíèöèòå. Òåçè äåéñ-
òâèÿ èëè “èíòåðâåíöèè” îáèêíîâåíî ñà ïðîåêòèðàíè è ïðîâåäåíè îò
êîíñóëòàíò ïî ÎÐ, ñëåäâàù ñâîÿòà äèàãíîçà çà ïîòðåáíîñòèòå è ïðîá-
ëåìèòå íà äàäåíà îðãàíèçàöèÿ. Íàáîðúò îò èíñòðóìåíòè, êîèòî òîçè
ïðàêòèê ïîëçâà, çàåìà øèðîê ñïåêòúð – îò ïðîìåíè íà öÿëàòà îðãà-
íèçàöèîííà ñòðóêòóðà äî ïñèõîòåðàïåâòè÷íèòå ñåàíñè ñ ãðóïèòå è



153

èíäèâèäèòå.” Òàçè äåôèíèöèÿ ìîæå äà ñå äîïúëíè ñ ïîñî÷âàíåòî íà
÷åòèðè ñïåöèôè÷íè õàðàêòåðèñòèêè, êîèòî ñà ñâîéñòâåíè çà ÎÐ:
z ÎÐ âêëþ÷âà äúëáîêè ïðîìåíè, òÿõíàòà öåë å ñåðèîçíî è äúë-

ãîòðàéíî óñúâúðøåíñòâàíå íà îðãàíèçàöèÿòà.
z ÎÐ å öåííîñòíî íàòîâàðåíî. Íåãîâèòå êîðåíè ñà ñâúðçàíè ñ

õóìàíèñòè÷íàòà ïñèõîëîãèÿ è êîíñóëòàíòèòå ïî ÎÐ ïðåäïî÷è-
òàò ñúòðóäíè÷åñòâîòî ïðåä êîíôëèêòà, ñàìîêîíòðîëà ïðåä èí-
ñòèòóöèîíàëíèÿ êîíòðîë è äåìîêðàòè÷åí, îñíîâàâàù ñå íà ó÷àñ-
òèåòî ìåíèäæìúíò ïðåä àâòîêðàòè÷íèÿ ìåíèäæìúíò.

z ÎÐ îáõâàùà öèêúëà äèàãíîçà – ïðåäïèñàíèå
z ÎÐ å îðèåíòèðàíî êúì ïðîöåñèòå â îðãàíèçàöèÿòà – ðåøàâàíå

íà ïðîáëåìè, âçåìàíå íà ðåøåíèÿ, áîðàâåíåòî ñ êîíôëèêòèòå,
äîâåðèåòî, ñïîäåëÿíåòî íà âëàñòòà è ðàçâèòèåòî íà êàðèåðàòà.

Èíòåðâåíöèèòå â ïðîöåñà íà ÎÐ ñà íàñî÷åíè ãëàâíî êúì òîâà, äà
óëåñíÿò ïîäîáðÿâàíåòî íà îðãàíèçàöèîííèòå ïðîöåñè, áåç äà ïðîäà-
âàò íÿêàêúâ ñïåöèôè÷åí “ïðîäóêò” êàòî íàïðèìåð èäåàëåí ëèäåðñ-
êè ñòèë, óïðàâëåíèå ïî öåëè èëè òðàíçàêöèîíåí àíàëèç. Êðåéòíúð è
Êèíèöêè ðàçãðàíè÷àâà òðè îáîáùåíè ãðóïè èíòåðâåíöèè, êîèòî òå
íàðè÷àò “÷èñòî ÎÐ”:

Àíàëèç íà ðîëèòå. Òîçè òèï èíòåðâåíöèÿ ñå ñòðåìè äà çàñèëè
ñúòðóäíè÷åñòâîòî ìåæäó ÷ëåíîâåòå íà ðàáîòíèòå ãðóïè, äàâàéêè
èì âúçìîæíîñò äà îáñúæäàò âçàèìíèòå ñè î÷àêâàíèÿ. Ìèøåíàòà
íà èíòåðâåíöèÿòà òóê å íåîïðåäåëåíîñòòà è ïîãðåøíîòî ðàçáèðàíå,
ñâúðçàíè ñ ðîëÿòà íà äàäåíèÿ ðàáîòíèê â ãðóïàòà è ñ ðîëèòå íà íå-
ãîâèòå êîëåãè. Âñåêè ÷ëåí íà åêèïà çàïèñâà ñâîèòå ðîëåâè î÷àêâà-
íèÿ, êîèòî ñå îáñúæäàò îò öÿëàòà ãðóïà.

Àíêåòà è îáðàòíà âðúçêà. Çà äà ñå èçáåãíå ñìóùåíèåòî è íåî-
áåêòèâíîñòòà, àíêåòèòå ñà àíîíèìíè. ×ðåç òÿõ ñå èäåíòèôèöèðà ðàç-
ìèíàâàíåòî âúâ âúçïðèÿòèÿòà íà ÷ëåíîâåòå íà ãðóïàòà. Îáîáùåíè-
òå äàííè ñå ïðåäîñòàâÿò íà àíêåòèðàíèòå çà îáñúæäàíå è çà òúðñå-
íå íà òàçè îñíîâà íà ðåøåíèÿ íà èäåíòèôèöèðàíèòå ïðîáëåìè.

Èçãðàæäàíå íà åêèïè. Ñúâêóïíîñò îò òåõíèêè, ñòèìóëèðàùè
âçàèìîäåéñòâèåòî ìåæäó ÷ëåíîâåòå íà ãðóïàòà ñ öåë äà ñå ïîâèøè
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äîâåðèåòî è îòêðèòîñòòà. Óèëÿì Äàéúð ïðåïîðú÷âà øåñò ôàçè â
ïðîöåñà íà èçãðàæäàíåòî íà åêèïèòå: îñúçíàâàíå íà ñúùåñòâóâàùèÿ
â ìîìåíòà ïðîáëåì; ñúáèðàíå íà äàííè ÷ðåç èíòåðâþòà è ãðóïîâè
äèñêóñèè; îöåíêà íà äàííèòå; ðåøàâàíå íà ïðîáëåìèòå è ïëàíèðàíå;
îñúùåñòâÿâàíå íà íåîáõîäèìèòå ìåðêè; îöåíêà íà ðåçóëòàòèòå.

Ðàçëè÷íèòå ñïåöèôè÷íè òåõíèêè íà ÎÐ ñå ïðèëàãàò íà ðàçëè÷íèòå
ðàâíèùà â îðãàíèçàöèÿòà, çàñÿãàò ðàçëè÷íè ïðîöåñè è ïðåñëåäâàò
ðàçëè÷íè êîíêðåòíè öåëè. Âñè÷êè òå âçåòè çàåäíî ïðåñëåäâàò åäíà
ãëàâíà îáùà öåë – ïîäîáðÿâàíå íà êà÷åñòâîòî íà òðóäîâèÿ æèâîò íà
õîðàòà â îðãàíèçàöèÿòà, õóìàíèçèðàíå íà ìåñòîðàáîòàòà. Òîâà
îçíà÷àâà âñúùíîñò ìíîãî íåùà – àäåêâàòíî è ñïðàâåäëèâî
çàïëàùàíå, áåçîïàñíà è çäðàâîñëîâíà ñðåäà, ðàáîòà, êîÿòî ðàçâèâà
÷îâåøêèòå âúçìîæíîñòè, øàíñîâå çà ëè÷íî èçðàñòâàíå è ñèãóðíîñò,
ñîöèàëíà ñðåäà, êîÿòî ïðåäëàãà ëè÷íîñòíà èäåíòè÷íîñò, ñâîáîäà îò
ïðåäóáåæäåíèÿ, ÷óâñòâî çà îáùíîñò è âåðòèêàëíà ìîáèëíîñò, ëè÷íà
íåïðèêîñíîâåíîñò è ïðàâî íà ëè÷íî ìíåíèå, ìèíèìèçèðàíå íà
ïîñåãàòåëñòâàòà âúðõó ëè÷íîñòòà, ñâîáîäíîòî âðåìå è ñåìåéíèòå
íóæäè, ñîöèàëíî îòãîâîðíè  îðãàíèçàöèîííè äåéñòâèÿ.

Àêî îáîáùèì, ìîæåì äà êàæåì, ÷å ÎÐ íå å íàñî÷åíî ïðîñòî
êúì îñúùåñòâÿâàíå íà ïëàíèðàíè ïðîìåíè. Òî öåëè ïðîìåíè, êîèòî
ïîäîáðÿâàò êà÷åñòâîòî íà æèâîòà íà õîðàòà, ðàáîòåùè â
îðãàíèçàöèÿòà. Êîåòî îò ñâîÿ ñòðàíà ñå îòðàçÿâà ïîëîæèòåëíî âúðõó
êà÷åñòâîòî íà ñàìàòà îðãàíèçàöèÿ.
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Âúïðîñè è òåìè çà äèñêóñèÿ è óïðàæíåíèÿ

1. Äåôèíèðàéòå îðãàíèçàöèÿòà. Îïèøåòå íåéíàòà ðîëÿ â
îáùåñòâîòî.
2. Êàêâî ïðåäñòàâëÿâà îðãàíèçàöèÿòà êàòî ñèñòåìà? Êàêâà
å íåéíàòà ñòðóêòóðà?
3. Êàêâî å âçàèìîäåéñòâèåòî ìåæäó îðãàíèçàöèÿòà è íåéíàòà
ñðåäà?
4. Êàêâè ñà îðãàíèçàöèîííèòå ôàêòîðè è êàê ñå ïðîÿâÿâàò â
ÎÏ?
5. Êîè ñà îñíîâíèòå íàñîêè â óïðàâëåíèåòî íà ÷îâåøêèòå
ðåñóðñè – ïîëèòèêè è ïðàêòèêè?
6. Êàêâî ïðåäñòàâëÿâà ñòðåñúò? À äèñòðåñúò? Êàê ñå
ïðåîäîëÿâà ñòðåñúò â îðãàíèçàöèÿòà?
7. Äåôèíèðàéòå ïîíÿòèåòî “îðãàíèçàöèîííà êóëòóðà” è
îïèøåòå ðîëÿòà íà êóëòóðàòà â ÎÏ.
8. Îïèøåòå åòàïèòå â æèçíåíèÿ öèêúë íà îðãàíèçàöèÿòà.
9. Êàêâî ïðåäñòàâëÿâà îðãàíèçàöèîííàòà ïðîìÿíà? Êîè ñà
ôàêòîðèòå, êîèòî âëèÿÿò âúðõó íåÿ? Êàêâî å çíà÷åíèåòî íà
ïðîìÿíàòà çà îðãàíèçàöèÿòà?
10. Êàêâè ñà íåãîâèòå öåëè è åôåêòè îò ãëåäíà òî÷êà íà ÎÏ?
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Ëèòåðàòóðà çà ñàìîñòîÿòåëíà ïîäãîòîâêà
1. Áåñòñåëúðèòå, ñúäúðæàùè èäåèòå, âúðõó êîèòî ñå
ðàçâèâà ñúâðåìåííîòî ÎÏ
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