
5“БИЗНЕС ПОСОКИ”

Концепция за екипа и екипните характеристики

 Въведение
Актуалността на темата на настоящото 

изследване произтича от важното значение на 
екипния подход за съвременните организации. 
Голяма част от тях не само разглеждат, но и 
прилагат екипния подход като ключова 

[73; 188], [70; 428]организационна стратегия .
Целта на студията е да представи една 

авторска концепция за екипа и неговите 
характеристики за целите на контрола на екипи в 
организацията. Чрез концепцията се дефинира 
обекта на модел за контрол върху представянето 
на екипите в организацията. Концепцията се 
основава на класически и съвременни 
постижения на редица управленски, социални и 
психологически науки: организационно 
поведение, управление на човешките ресурси, 
комуникации в управлението, обща и 
организационна психология.

Студията е разработена в две части. В 
първата част е представено авторското схващане 
за същността на екипа. Във втората част са 
изяснени характеристиките, чрез които се 
описва екипът за целите на контрола върху 
неговото представяне.

1. Същност на екипа
В научната литература са известни 

различни дефиниции на понятието “екип”. Често 
цитирано е определението на Каценбах и Смит. 
Те дефинират екипа като малка група от хора с 
допълващи се умения, с общи намерения, цели и 
подход, за които носят колективна (съвместна) 

[40; 45]
отговорност . Близки до това схващане са 
определенията за екип на Паркър, Каменов и 
Хаджиев. Каменов и Хаджиев определят екипа 

като малка група от хора с допълнителни 
умения, които са свързани пряко при 
постигането на специфични общи цели, 
уникални резултати и организационно 
съвършенство чрез подход, за който се държат 

[42; 32]
взаимно отговорни . Паркър счита, че екипът 
е група от хора с висока степен на взаимна 
зависимост, насочена към постигане на цел или 

[62; 16]
изпълнение на задача . 

Екипът е дефиниран чрез неговите 
основни характеристики от редица автори 
(Кандула, Кузманова, Александрова, Мирчев, 
Миронова, Радев, Бърнс, Брадли, Уейнър и 
други). Кандула определя екипа като група от 
хора, които си сътрудничат чрез специфичните 
си умения за постигане на общи цели по най-

[44;  115]ефикасния начин . Според Мирчев, 
Миронова и Радев екипът е група от хора, за 
която са налице две характеристики: обща цел и 
взаимна зависимост между хората при 

[59; 142]
изпълнението на техните работни задачи . 
Кузманова и Александрова разглеждат екипа 
като вид група, която се формира по специален 
повод, нейните участници са съпричастни към 
постигането на някаква обща цел, като работят 
съвместно и високо координирано за нейното 

[47; 77]
постигане . Бърнс, Брадли и Уейнър 
дефинират екипа като група, която има цел, 
структура, специфични процеси и лидерство[16; 
125]. Някои автори свързват екипа с група, чиято 
най-важна характеристика е взаимната 

[30; 9], [6; 449], [78], [77]зависимост между членовете й .
По-различна конц епция за екипа  

представят Харизанова, Обер, Коен и Бейли. 
Тези автори разглеждат екипа като общност, 
която се формира на основата на ценности. Коен 
и Бейли определят екипа като набор от 
индивиди, които са взаимно зависими в своята 
дейност, споделят ценности и отговорности за 
резултати, управляват техните взаимо-
отношения и които се самоопределят, както и се 
възприемат от външните субекти, като малка 

[23; 240]
социална общност . Според Харизанова 
екипът е социална общност от определен брой 
индивиди по отношение на тяхната роля и 

[33; 179]
статус . Тези индивиди споделят ценности и 
норми, които вдъхновяват поведението им за 

[33; 179]
всичко, отнасящо се до живота на екипа . 

[7; 248]:
Обер характеризира екипа по следния начин  
1) Членовете на екипа трябва да бъдат 
обединени от обща цел; 2) Структурата на 
ролите и статуса трябва да посочват тяхната 
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професионална диференциация; 3) Членовете 
на екипа се подчиняват на възприетите от тях 
норми на поведение; 4) Сплотеността на 
членовете показва степента на съвпадение на 
мнения, оценки и позиции по отношение на 
обекти и проблеми, най-значими за тях; 5) 
Колективна отговорност на членовете на екипа.

Схващането на автора на студията за 
същността на понятието “екип” е най-близо до 
това на Харизанова и Обер. На първо място, 
авторът споделя идеята, че екипът трябва да се 
разглежда преди всичко като социална общност. 
Схващането е в контекста на естеството и 
важността на социалните отношения за тази 
общност. Социалните отношения в екипа го 
и д е н т и ф и ц и р ат  к ат о  с а м о с т о я т е л н а  
организационна форма. На второ място, според 
автора на студията фундаментът на социалните 
отношения в екипа са целите и ценностите, 
които се споделят от членовете на екипа. 
Именно споделените ценности и цели са онези 
характеристики на екипа, които го отличават от 
най -близкат а  организационна  форма  

[33; 179]
“групата” . В този ред на мисли понятието 
“екип” се разбира в настоящата концепция 
като социална общност, в която индивидите 
са обединени на основата на общи цели и 
ценности.

Екипът се описва чрез неговите 
характеристики.

2. Характеристики на екипа
Авторът на студията класифицира 

характеристиките на екипа в три групи (вж. 
фиг. 1): 

1.Характеристики на формиране на екипа;
2.Характеристики на дейността на екипа; 

и
3.Характеристики на резултатите на 

екипа.

Фигура 1.Характеристики на екипа за 
концепцията от студията

Авторската идея за групите, в които са 
систематизирани характеристиките на екипа, се 
основава на концепцията на Маргерисон и 

[52])
МакКан (вж.  за детерминантите на 
ефективността на групите (респ. екипите в 
настоящия контекст). Според тези автори 
ефективността на работа на групите (респ. 
екипите) зависи от три групи фактори: фактори 

на “входа” на системата, фактори, свързани с 
работата на системата и фактори на “изхода” на 

[52; 117]системата . В настоящия контекст факторите 
на “входа” на системата се асоциират с 
характеристиките на формиране на екипа, 
факторите, свързани с работата на системата – с 
характеристиките на дейността на екипа, 
факторите на “изхода” на системата – с 
характеристиките на резултатите на екипа.

За целите на контрола върху предста-
вянето на екипите групите, в които са 
систематизирани характеристиките на екипа се 
разглеждат като входящи променливи на модела 
за контрол на екипи, а характеристиките на 
екипа - с контролируемите показатели по 
входящите променливи на модела.

2.1. Характеристики на формиране на 
екипа

Характеристиките на формиране на 
екипа се определят в настоящата концепция 
като:

·  Ясно дефинирани цели и задачи; и
·  Структурни характеристики на екипа, в 

т.ч.:
-  Размер на екипа;
-  Състав на екипа;
-  Роли и статус в екипа; и
-  Норми на екипа.
Целите на екипа са основна негова харак-

теристика. Това е една от характеристиките, 
[34; 298]

която отличава екипа от групата . Целите 
[34; 298], [1; 24], [38; 272]

трябва да са общи за целия екип . 
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Членовете на екипа трябва да са запознати с 
[2; 11], [62; 33], [37; целите на екипа и да ги възприемат

177], [82; 6, 38]. Важна предпоставка за успешното 
представяне на екипа е неговите цели и задачите 
на отделните членове да бъдат ясно 

[2; 11], [59; 158], [1; 24], [41; 158], [25; 32]
дефинирани . В научната 
литература се посочват два основни критерия за 
яснота на целите и задачите. Първият критерий е 
еднаквото разбиране на членовете за общите 

[1; 25]
цели на екипа . Вторият критерий е 

[1; 25], [82; 
възможността за измерване на резултатите
38, 79], [38; 272-273]

, т.е. наличието на количествено 
представени стандарти за степен на постигане 
на целите. Ролята на такива стандарти за целите 
на контрола върху представянето на екипите 
играят оценките за възможните състояния от 
скалите на резултативните променливи от 
едноименния модел за контрол на екипи.

Размерът на екипа се свързва с броя на 
неговите членове. Авторите в областта на 
организационното поведение посочват различен 
оптимален размер на екипа. Белбин счита, че 
оптималният екип се състои от девет човека във 
връзка с разпределението на ролите между 

[56; 108]
отделните членове . Повечето автори се 
обединяват около схващането за идеален екип от 

[63; 263], [57; 368]
пет човека . В контекста на контрола 
върху представянето на екипите представлява 
интерес връзката между размера на екипа и 
негово представяне. В научната литература са 
известни две основни схващания по този 
въпрос. Последователите на първото схващане 
твърдят, че твърде малкият и твърде големият 
брой на членовете на екипа влошават неговото 

[23]
представяне . Според второто схващане 
(наричано “правилото на палеца”) размерът на 
екипа трябва да включва минималния 
възможен брой членове, които са необходими за 

[31; 317]реализацията на целите . Авторът на 
студията подкрепя второто схващане като освен 
това счита, че размерът на екипа трябва да 
бъде съобразен със състава на екипа, задачите 
и ролите на неговите членове.

Съставът на екипа включва членовете на 
екипа.  Авторът на  студията споделя 
разбирането, че съставът на екипа се формира 
като комбинация от индивиди с допълващи се 

[2; 12, 24], [1; 23], [82; 5-6]
умения, компетентност и опит . 
Съчетаването на уменията се асоциира с избор 
на членове с разнообразна, но подходяща 
квалификация за изпълнение на задачите на 

[34; 300]
екипа . Чрез съчетаването се постига 

колективно привнасяне на ключови умения и 
компетентност в усилието за постигане на 

[1; 23, 31, 33]
общите цели . Подборът на състав с 
подходящия набор от умения и компетентност 
предполага оценяване на два етапа. На първия 
етап се изследват изискуемите резултати от 
екипа, определят се дейностите, които биха 
създали тези резултати и се преценява какви са 
необходимите умения за извършване на 

[1; 44-45]дейностите . Вторият етап от оценяването 
на уменията се свързва с намирането на 
индивиди с подходящите (изискуемите) умения 
за извършване на дейностите или с потенциал за 

[1; 45-46], [2; 20]развиване на тези умения . Подходящите 
умения са от различно естество – експертно, 
умения за решаване на проблеми и вземане на 
решения, междуличностни умения (умения за 

[1; 46], [2; 21, 24]работа в екип), организационни умения . 
По отношение естеството на подходящите 
умения авторът на студията подкрепя 
становището на Ползър, че при отсъствие на 
експертни умения екипът не може да 
функционира и следователно не може да 

[64; 6-7]
постигне своите цели . Това схващане не 
означава фокусиране единствено върху 
експертните умения за сметка на останалите 
видове умения и не предполага отстъпление от 
концепцията за постигане на подходящ баланс 
от умения и компетентност в екипа.

Авторът на студията разглежда като 
взаимно свързани структурните фактори “роли в 

[63; 155]екипа” и “статус в екипа” (вж. ). В 
социалната психология същността на понятието 
“роля” се определя като съвкупност от 
поведения, които се очакват от личността в 
процеса на съвместната й дейност с другите 

[63; 155]личности . В научната литература по 
организационно поведение и управление на 
човешките ресурси са известни два типа 
класификации на ролите в екипа. Първата 
класификация е от гл. т. на ролевото развитие. В 
съответствие с нея съществуват четири вида 

[33; 231]
роли : очаквана роля, изпратена роля, 

1
разбрана роля и осъществявана роля . Втората 

1  Според Харизанова “очакваната роля” е тази, която членовете на 
екипа очакват да реализира даден член на екипа; “изпратената 
роля” се свързва с начина, по който членовете на екипа определят 
очакваната роля на всеки член на екипа; “разбраната роля” се 
асоциира с начина, по който индивидът осъзнава “изпратената 
роля”; “осъществяваната роля” е тази, чрез която индивидът 
въздейства върху бъдещите очаквания на екипа[33; 231].
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класификация е от гл. т. на предназначението на 
ролите в екипа. По този критерий в литературата 

2
са известни много различни класификации . 
Според автора на студията от гл. т. на втория 
признак за класификация екипните роли са 
функционални и социални. Функционалните 
роли произтичат от дейностите, които членовете 
на екипа изпълняват и следователно са свързани 
преди всичко с тяхната квалификация и 
компетентност. Социалните роли могат да се 
определят като съвкупности от поведения, които 
се очакват от членовете на екипа от страна на 

[37; 195]останалите членове на екипа . Социалните 
роли са натоварени с очаквания за начин на 
взаимодействие и поведение в общността на 
екипа. Ролите в екипа трябва да са ясно 

[62; 33], [82; 37] [41; 164]разпределени , балансирани , по 
възможност да съответстват на характера, 
уменията и квалификацията на членовете на 

[34; 302], [82; 5, 32, 37]
екипа и да се възприемат от тях . 

Статусът в екипа се класифицира на 
[37; 188-189]

формален и социален . Формалният статус 
се свързва със съвкупността от права и 
задължения, произтичащи от заеманата 

[37; 188]
длъжност в организацията . Социалният 
статус се определя като социалният ранг на 

[63;  159]
личността в екипа . По-детайлното 
определение на социалния статус го асоциира с 
относителния ранг на индивида и оценката за 

[37; 189]
индивида от страна на екипа . Статусната 
структура трябва да е ясна и да се възприема 

[63; 161], [82; 7-8, 33]от членовете на екипа .
Ролевата структура и статусната 

структура на екипа не са постоянни. Те следва 
да се променят в съответствие с необхо-

[34; 302], [2; 20]димостта и етапите на развитие на екипа .
Нормите на екипа се определят като 

очаквани модели на поведение, които са 
формално или неформално установени от 

[39]екипа . Те моделират поведението и улесняват 
взаимодействието в екипа чрез дефиниране на 
очаквани или приети начини на реакция в 

[37; 214-215]определени ситуации . Нормите се отнасят 
единствено за поведенчески модели, които се 

[32]считат за важни от повечето членове на екипа . 
Нормите трябва да се приемат от членовете 

[1; 80], [65; 97]на екипа . В този смисъл нормите е 
необходимо да се формират чрез консенсус или 

[65; 97]споразумение . Нормите се основават на 
[65; 97]

ценностите на екипа , както и формират 
[33; 181]

ценности . След като се възприемат, нормите 
[33; 181]

стават задължителни за екипа . Нормите 
[1; 80], [16; 139]

трябва да са ясни и лаконични . 
Членовете  на  екипа  трябва  да  са  
информирани за санкциите /стимулите при 

[57; 449]
нарушаване/ спазване на нормите на екипа .

2.2. Характеристики на дейността на 
екипа

Характеристиките на дейността на 
екипа се определят в настоящата концепция 
като:

· Характеристики на екипния процес, в 
т.ч.:

- Систематичност и гъвкавост на екипните 
процеси и процедури;

- Вземане на решения от екипа (в т.ч. 
преодоляване на конфликти и толерантност към 
различията в екипа);

-   Сътрудничество в екипа;
-   Ефективност на комуникациите в екипа;
·  Междуличностна динамика на екипа, в 

т.ч.:
-   Атмосфера в екипа;
-   Сплотеност;
-   Подкрепа (съпричастност);
-   Доверие;
·   Лидерство ;
·   Споделени ценности;
·   Ангажираност на членовете на екипа.
Екипният процес се определя като 

последователност от модели (еталони, схеми) за 
извършване на дейности и за взаимодействие 

[37; 196], [16; 145]между членовете на екипа . Като екипни 
процеси в научната литература се разглеждат 
вземането на решения в екипа, преодоляването 
на конфликти, комуникациите и организирането 

[37; 196], [41; 166], [16; 145]на дейността на екипа . Според 
автора на студията основните характеристики на 
екипните процеси и процедури са систе-
матично ст,  гъвкаво ст,  ефективно ст и 
сътрудничество между членовете на екипа при 
реализация на процесите. Гъвкавостта на 
екипните процеси и процедури се разглежда 

2 Белбин различава два типа роли – функционални (в т.ч. 
интелектуални и свързани с дейността) и социални, които 
намират израз в девет конкретни роли[14; 350] (вж. [56]). Бейлз 
дефинира две групи роли: проблемно ориентирани (целеви) и 
социално ориентирани роли (вж. [8]). Хофман класифицира 
ролите в три групи: роли, ориентирани към целите, роли, 
ориентирани към отношенията и роли, идентифициращи 
собствените интереси[44; 123-124]. Харизанова разглежда 
четиринадесет роли като начин на поведение, разпределени в три 
направления[34; 302]. Каменов и Хаджиев различават седем роли 
без да ги класифицират в групи[41; 164]. Мирчев обособява 
формални и неформални роли[59; 144].
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като ключов фактор за представянето на екипите 
[41; 166], [82; 6]в условия на неопределеност . Екипната 

структура и екипните процеси са взаимно 
[37; 196]

свързани и си оказват влияние . Екипните 
процеси трябва да са насочени към постигане 

[82; 7], [1; 112-113]
на целите на екипа . Съдържанието и 
последователността на екипните процеси и 

 
процедури е необходимо да са ясно определени
[41; 166], [82; 6]

. Развитието на екипа и промените в 
средата предполагат преразглеждане на 

[41; 166], [2; 30]
екипните процеси и процедури . 

Процесите на вземане на решения и 
преодоляване на конфликти в екипа се 
определят от някои автори като ключови 
характеристики на екипа и предпоставки за 

[2; 33], [59; 158]успешното му представяне . Механизмът 
на вземане на решения е необходимо да се 
уточни още в самото начало на функциониране 

[1; 65]на екипа . Той може да е различен за 
[16; 147-148]отделните видове решения , класифи-

цирани по различни критерии (например 
“важност”, “срочност”, “рутина”). Независимо 
от естеството на решенията, механизмът за 
вземането им трябва да е ясно определен и да се 

[1; 63]
възприема от членовете на екипа . 
Основните подходи за вземане на решение, 
които се разглеждат в научната литература, са: 
вот на мнозинството, консенсус, решение на 
малка (експертна) група и решение на 

[1; 65], [16; 147-148], [2; 34]
ръководителя след обсъждане . 
Освен посочените по-горе, в студията се 
възприемат следните основни принципи за 
вземане на решения от екипа: “Решения, 

[16; 148]
основани на цялата налична информация” ; 
“Участие на възможно най-много членове на 

[1; 65], [59; 158], [2; 35], [62; 33], [65; 101], [22; 144]екипа” ; “Толерантност 
[1; 101-102], [2; 41], към различните гледни точки в екипа”

[82; 31, 40] [65; 101], [22; 144].
Преодоляването на конфликти в екипа 

се определя най-общо като управление на 
[59; 158]мнения и позиции, които са непримирими . В 

научната литература са известни пет основни 
подхода за управление на конфликти: 
конкуренция, сътрудничество, компромис, 

[75; 900]избягване и примиряване . Поведенческата 
теория определя конфликта като естествен 
феномен за всички групи и екипи, който 

[37; 560]
подпомага еволюционната промяна . 
Конфликтът се разглежда като средство за 
промяна на нормите и балансиране на 

[24; 137, 154]
интересите . Следователно конфликтът 
подпомага адаптацията на общността към 

[24; 137, 154]
променените условия . Привържениците 
на теорията на взаимодействието считат, че 
ефективното управление трябва да поддържа 
“правилното” равнище на конфликти като се 

[37; 560]
възползва от тях . Според автора на студията 
от особена  важност  з а  екипите  е  
способността на ръководителя /лидера да 

[41; 
превърне конфликта в средство за прогрес
166]

. На практика този ефект се предпоставя от 
способността на ръководителя/ лидера да избере 
и да приложи най-подходящия подход за 

[59; решаване на проблема в конкретната ситуация
158]. За успешното функциониране на екипа 

[82; 31-важно значение имат също така бързината
32], степента на решаване на конфликтите, 
както и удовлетвореността на участниците 

[2; 60-61], [22; 188]от постигнатите решения .
Сътрудничеството се дефинира най-

общо като систематично обединяване на 
[14; 380]

усилията за постигане на общите цели . 
Колкото по-голяма е интеграцията, толкова по-

[14; 380]
голяма е степента на сътрудничество . Една 
по-детайлна дефиниция определя сътрудни-
чеството в екипа като взаимодействие между 
участниците в екипа по повод изпълнението на 
обща задача, която изисква допълване на 

[59; 158], [38; 
поведенческите роли вместо конкуриране
256]

. Основните проявления на сътрудничеството 
[59; 74], [41; 166]

в екипа се свързват със : съвместна 
работа, споделяне на умения, идеи и 
информация, поставяне на интересите на екипа 
над личните, преотстъпване на ресурси на 
членовете на екипа и други прояви на 
алтруизъм. Инструментариумът за постигане на 
сътрудничество включва редовни срещи на 
членовете на екипа, връзки за комуникация, 

[59; 74]събирания и социални събития и други . В 
научната литература сътрудничеството в екипа 
се счита за предпочитана алтернатива в 
сравнение с конкуренцията, когато целта е по-
добро представяне и по-голяма произво-

 [14; 380-381]
дителност . Сътрудничеството е вид 
стратегия за преодоляване на конфликти 
(стратегията “печеля-печеля”), при която всички 

[37; 565]
страни в конфликта печелят . Някои автори 
(Мирчев, Миронова, Радев) разглеждат 

4
сътрудничеството като основа на синергията , 

4 Синергията се определя като по-голям резултат за дадена цялост, 
отколкото сумата от нейните елементи.  По отношение на 
групите/екипите синергията се определя като способността на 
групата/екипа да се представя по-добре в сравнение с членовете й/му с 

[37; 247]най-добри постижения .
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[59; 158]
характерна за някои групи и екипите .

Значимостта на комуникациите за 
функционирането и успешното представяне на 
екипа се определя като безспорна в научната 

[59; 159], [45; 72], [35; 168], [41; 168], [62; 46], [2; 38]
литература . 
Комуникацията се дефинира като обмен на 
информация между подател и получател, и 
възприемане на значението й от участващите 

[ 1 1 ;  1 2 0 ]
индивиди .  Ефективността на 
комуникациите в екипа се предпоставя от 

5комуникационните умения  на участниците в 
п р о ц е с а  и  о т  с т е п е н т а ,  в  к о я т о  
комуникационните средства и комуни-
кационните програми на екипа съответстват на 
неговите потребности. В прагматичен аспект 
авторите, изследващи екипните процеси, 
фокусират вниманието си върху няколко 
основни въпроса на комуникациите в екипа. На 
п ъ р во  м я с то ,  то ва  с а  въ п р о с и т е  з а  

[22; 144], [1; 117-118], [82; 7-8, 40]
информацията в екипа : кой и 
за какво използва информацията; информирани 
ли са членовете на екипа за дейността, 
проблемите и резултатите на екипа; членовете 
на екипа обменят ли с готовност информация 
помежду си; задържа ли се някаква информация; 
актуална и навременна ли е информацията; как и 
къде се съхранява информацията. На второ 
място, особено внимание се отделя на социално-
психологическите въпроси на общуването в 

[22; 144], [62; 33, 156], [82; 6], [2; 41], [35; 116-117, 120-121]
екипа : свободно ли 
се изразяват мненията в екипа; участват ли 
активно членовете в дейността на екипа; има ли 
скрити и несподелени проблеми в екипа; 
толерират ли се неформалните комуникации 
между членовете на екипа; какви са 
междуличностните отношения в екипа; какви са 
психологическите характеристики на екипа. На 
трето място, в научната литература се акцентира 
върху въпросите за съответствието между 
лидерския стил,  комуникационната 
структура и задачите на екипа (вж. [35; 123-
124], [37; 204-206]). 

Атмосферата в екипа е характеристика на 
междуличностната динамика на екипа. 
П о в е ч е т о  а в т о р и  в  о б л а с т т а  н а  
организационното поведение и управлението на 

човешките ресурси отбелязват важното 
значение на позитивната и творческа 
атмосфера като фактор за успешното 
представяне на екипа (вж. [59; 159], [35; 120], 
[2; 45], [22; 144], [62; 33], [43; 87]). Атмосферата 
в екипа се определя от различните автори като 

[ 6 2 ;  3 3 ,  5 6 ]с о ц и а л е н  к л и м ат ,  м о р а л н о -
[35; 121]

психологически климат , емоционален 
[ 5 9 ;  1 5 8 ]

градус .  Тя  формира  социално-
психологическата среда, в която екипът работи. 
Позитивната атмосфера в екипа се асоциира с 

[59; 158], [22; добри, близки и приятелски отношения
144] [62; 35]

, удоволствие от работата в екипа , наличие 
[62; 33]на приятна и неформална обстановка , 

[82; 32]
откритост , уважение между членовете на 

[59; 158]екипа , активно участие в работата на 
[59; 158]

екипа , чувства на признание към и 
[2; 45]значимост на членовете на екипа . Според 

автора на студията атмосферата в екипа е 
функция преди всичко на неформалната 
структура (отношения) на екипа. Според 
Харизанова неформалната структура се 
основава на междуличностните отношения в 
екипа, които са обусловени от психо-типовете на 

[35; 121]
членовете на екипа . 

С п л от е н о с т т а  с е  д е ф и н и р а  като  
характеристика на дадена общност, при което 
чувството на принадлежност към общността е 

 по-силно от индивидуалните различия и мотиви
[17], [18]; [61; 416]

. Според друго определение 
сплотеността е привлекателността на групата за 
нейните членове, която произтича от 
способността на групата да удовлетвори 

[4; 292]
потребностите на членовете на групата . В 
научната литература се различават два вида 
с п л о т е н о с т :  с о ц и о - е м о ц и о н а л н а  и  
и н с т р у м е н т а л н а  ( вж .  [ 1 0 ] ) .  С о ц и о -
емоционалната сплотеност се определя като 
чувство на принадлежност към общността, 
което се основава на емоционалната 
удовлетвореност на индивидите от участието им 

[14; 384]
в екипа . Инструменталната сплотеност 
се определя като чувство на принадлежност към 
общността, което произтича от взаимната 
зависимост на членовете на екипа във връзка с 
тяхната убеденост, че целта не може да се 

[14; 384]
постигне чрез самостоятелна действия . 
Някой автори обясняват сплотеността с броя и 
силата на взаимните позитивни отношения 

[51]между членовете на групата/ екипа . Картрайт 
разглежда сплотеността като функция от 

 5 Най-съществените комуникационните умения се описват като: 
възприятие и интерпретация, невербално поведение, отношение при 
слушане, обобщаване, задаване на въпроси, конкретизиране, 
даване/вземане на мнение, въпроси за изразяване на чувства, 

[28; 198-206]даване/получаване на обратна връзка, асертивно поведение .
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инициативността на групата, мотивацията, 
очакванията за резултатите, степента на 

[19; 92]сходство между членовете на групата . Шоу 
д е ф и н и р а  д е с е т  д е т е рм и н а н т и  н а  
сплотеността: хомогенност на екипа, зрялост 
на екипа, размер на екипа, комуникации между 
членовете на екипа, яснота на екипните цели, 
чувство за заплаха и конкуренция, лидерство 
(вж. [72]). В научната литература са известни 
различни виждания за ефектите на сплотеността 
върху останалите характеристики на екипа и 
неговото представяне. Според класическия 
модел за анализ на сплотеността на Картрайт по-
голямата сплотеност на групата (респ. екипа в 
настоящия контекст) рефлектира в по-голяма 
подкрепа между членовете на групата (респ. 
екипа), по-голяма власт на групата (респ. екипа) 
над отделните членове, по-активно участие и 
повече лоялност, по-голяма сигурност и по-
висока самооценка на членовете на групата 

[19; 107]
(респ. екипа) .

Друга характеристика на междуличностната 
динамика в екипа е подкрепата. Подкрепата е 
ключова предпоставка за изграждане на 

[1; 113]
сътрудничество в екипа . Подкрепата се 
определя като поведение на заинтересованост и 
взаимопомощ. Някои автори асоциират 

[5; 115]подкрепата със съпричастност . Според 
автора на студията подкрепата се основава до 
известна степен на съпричастността. 
Подкрепата в екипа е както между членовете на 
екипа, така и от страна на ръководителя/ лидера 
към членовете на екипа. Техниките за 
стимулиране на подкрепящо поведение в 
екипа, които се препоръчват в научната 
литература, са: създаване на възможности за 
взаимно опознаване на членовете на екипа чрез 

[82; 41]
организиране на социални събития , 
толериране на поведенчески модели на 

[ 8 2 ;  4 1 ]
сътрудничество , демонстриране на 
внимание и позитивно отношение към 

[82; 41], [65; 21]
членовете на екипа , публично 

[2; 45], [65; признаване приноса на членовете на екипа
21]

 и други.
Доверието се определя най-общо като 

реципрочна вяра в намеренията и поведението 
[69] [50; 971]на индивидите  (подход “давам и вземам” ). 

Кузманова и Александрова дефинират 
доверието като очакване, че може да се разчита 

[47; 75]
на другия в определени ситуации . Според 
една от най-известните класически концепции 

за доверието (модела на Занд) доверието намира 
израз в повишена уязвимост на индивида и е във 

[83]
взаимна зависимост от : разкриването на 
повече информация за собствените чувства и 
проблеми; готовността за по-голямо влияние от 
страна на други лица; склонността за повече 
взаимна обвързаност с други лица, за по-слаб 
формален контрол върху действията им, за по-
голяма сигурност за изпълнение на обещанията 
им, за по-голяма собствена ангажираност в 
съвме стна дейно ст.  По-съвременните  
схващания акцентират върху склонността към 
доверие като основен фактор за доверието в 
организацията. Съгласно тези схващания 
склонността към доверие е личностна 
характеристика, представяща общата готовност 

[55]на индивида да се доверява на другите . 
Ключовите фактори за изграждане и 
поддържане на доверие при екипния подход се 

[60; 163-
описват в научната литература, както следва
164], [9]: комуникации (чрез информиране, обратна 
връзка и откровеност), подкрепа (чрез помощ, 
съветване, насочване и съпричастност), 
уважение (чрез делегиране на правомощия за 
вземане на решения и активно слушане), 
честност (чрез обективност при оценяване и 
признание за резултатите), предвидимост (чрез 
п о с л е д о в ат е л н о с т  и  и з п ъ л н е н и е  н а  
о б е щ а н и я т а ) ,  ко м п е т е н т н о с т  ( ч р е з  
професионализъм и експертиза).

В научната литература са известни много 
концепции за лидерството, лидерските стилове, 
роли и качества. В настоящата концепция 
лидерството в екипа се асоциира с процес на 
въздействие, който подпомага екипа да постигне 

[20], [67]желаните резултати . По отношение на 
лидера на екипа се възприема схващането, че 
лидер може да е всеки член на екипа, който е 
способен да въздейства върху характеристиките 

[21]на екипа . Не е задължително лидерът на екипа 
да е неговият ръководител. В успешните екипи 

[62; 50]
лидерството е споделено  като ролята на 
лидер се изпълнява от онзи член, който е най-
полезен за екипа в конкретната ситуация. Това 
предполага използването на различни лидерски 
стилове, които са подходящи за ситуацията, 
потребностите на екипа и уменията на 

[65; 103], [62; 50], [22; 144]
неговите членове . Авторът на 
студията счита за важно съобразяването на 
лидерския стил с комуникационната 
структура на екипа (вж. [35; 123-124], [37; 204-
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206]). По отношение на лидерските роли в 
настоящото изследване се споделя концепцията 
на Бейлз за класифицирането на ролите на 
целеви и социални (вж. [8]). В съответствие с 
тази концепция в екипа има лидер със целеви 
функции и лидер със социални функции. 
Задачите на лидера с целеви функции намират 

[62; 52]
израз в дейности по : дефиниране на целите, 
задачите и проблемите на групата; събиране и 
даване на факти и мнения; изясняване, 
обобщаване и анализиране на идеи; предлагане 
на решения за постигане на целите на екипа. 
Задачите на лидера със социални функции се 

[62; 52]
асоциират с дейности по : хармонизиране на 
отношения; преодоляване на конфликти; 
подкрепа и поощряване на участието на всички 
членове; създаване и поддържане на позитивна 
и творческа атмосфера; предприемане на 
действия за укрепване на екипната сплотеност и 
за прогрес на екипа.

Споделените ценности са в основата на 
схващането за екип в настоящата концепция. 
Ценностите се определят като стандарти/ 
критерии за избор на цели и поведения, които 
(стандарти/ критерии) са относително трайни и 

[26; 220]стабилни във времето . Ценностите се 
придобиват в процеса на социализация и 

6формират ценностна система . За настоящото 
и з с л е д в а н е  п р е д с т а в л я в а т  и н т е р е с  
организационните ценности. Те формират 
ценностната система на организацията и са един 

[36; 99-от елементите на организационната култура
100], [76; 23]

. Ценностната система на организацията 
отразява моделите на противоречие и 
съвместимост между организационните 
ценности без да ги ранжира по степен на 

[71; 3]
важност . В научната литература са известни 
различни концепции за ценностната система на 
организацията. Често цитирана концепция е 
тази на Р. Соломон. Той определя доминиращите 
ценности в организацията като комбинация от 
индивидуални и организационни ценности и ги 

[74; 209]систематизира в шест групи : общност, 
превъзходство, идентичност, цялостност, чест и 
проницателност. Според автора на студията 

независимо от типа ценностна система на 
екипа, от особена важност за представянето на 
екипа е неговата ценностна система не само да 
се споделя, но и да намери реално отражение в 
решенията и действията на членовете на 
екипа.

В научната литература няма единно 
схващане за същността на понятието 

[46; 350]
“ангажираност” . Общото между редица 
известни концепции е, че ангажираността се 
определя като психологическо състояние, 

[46; 351], [63; 127]отнесено към конкретен обект . Авторът 
на  студият а  споделя  схващането  з а  

 7 [14; 101]ангажираността като отношение . За 
настоящото изследване представлява интерес 
организационната ангажираност и нейното 
проявление в екипа. Организационната 
ангажираност (в т.ч. към екипа) се разбира в 
концепцията като степента, в която индивидът 
се идентифицира с организацията (респ. екипа в 
настоящия контекст) и възприема целите на 

[14; 101]организацията (респ. екипа) . Редица 
изследователи (Уайт, Ангелов, Паунов и други) 
асоциират организационната ангажираност с 
области от чувства и поведения по отношение на 

[63; 127], [81]компанията : вяра в организацията и 
приемане на нейните цели и ценности, 
готовност в името на организацията да се 
упражни усилие по-голямо от това, за което 
индивидът е нает формално, желание за 
з ап а з ва н е  н а  п р и н а д л е ж н о с т т а  к ъ м  
организацията. В контекста на схващането за 
а н г а ж и р а н о с т т а  к а т о  о т н о ш е н и е  
изследователите различават три аспекта на 

[ 1 3 ]а н г а ж и р а н о с т т а :  е м о ц и о н а л н а  
(емоционалната принадлежност към и 
идентифициране на индивида с организацията), 
устойчива (свързана със съображенията на 
индивида за ползите от принадлежността към 
организацията и потенциалните загуби от 
напускането й) и нормативна (основана на 
чувството за задължение към организацията). 
Резултатите от проведени научни изследвания 
разкриват значима взаимна зависимост между 
о р г а н и з а ц и о н н а т а  а н г а ж и р а н о с т  и  

6  Ценностната система на индивида се асоциира с устойчива 
организация на убежденията, отнасящи се до предпочитани модели на 
поведение или екзистенциални състояния, които са ранжирани по 

[68; 5]тяхната относителна важност .
7

7Отношението се определя като заучени схващания да се реагира 
[29; 6]положително или отрицателно по отношение на даден обект . Буелънс 

определя отношението като убеждения и чувства на даден индивид по 
отношение на идеи, ситуации и хора, които влияят на неговото 

[14; 98]поведение . В научната литература се различават три аспекта на 
отношението: когнитивен (познавателен), емоционален и поведенчески 
(свързан с намеренията) аспект (вж. [13]).
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[58]удовлетвореността , както и влияние на 
организационната ангажираност върху 
производителността (респ. представянето на 

 [66]
екипа в настоящия контекст) . За повишаване 
на ангажираността в научната литература се 
препоръчват действия в три основни 

[63; 128], [53]направления : по отношение на чувството 
за принадлежност към организацията (респ. 
екипа в настоящия контекст); по отношение на 
чувството за интерес и значимост на 
изпълняваната работа и по отношението на 
доверието в управлението на организацията 
(респ. екипа).

2.3. Характеристики на резултатите на 
екипа

Характеристиките на резултатите на 
екипа се определят в настоящата концепция 
като:
· Изпълнение на целите на екипа;
· Удовлетвореност на заинтересованите 

страни към представянето на екипа;
· Удовлетвореност на членовете на екипа.

Естеството на целите на екипа зависи до 
голяма степен от характера на неговата дейност. 
В този смисъл показателите, чрез които се 
измерва степента на изпълнение на целите на 
екипа са специфични и разнообразни. Най-
общо тези показатели се класифицират в 
настоящата концепция в две групи: показатели с 
обективен характер и показатели със субективен 
характер. Показателите с обективен 
характер се отнасят до резултати от дейността 
на екипа, които се описват количествено. Тези 
резултати са фактически и не подлежат на 
субективно оценяване. Показателите със 
субективен характер се отнасят до резултати 
от дейността на екипа, които се описват с 
качествени (експертни) оценки.

Удовлетвореността е характеристика на 
резултатите на екипа, която съгласно идеята от 
настоящата концепция се изследва за 
заинтересованите страни към представянето на 
екипа. В концепцията като заинтересовани 
страни се разглеждат груповите субекти от 
контролния проце с  на  екипи,  в  т.ч .  
контролираните екипи от организацията. Това 
са участниците в контролния процес на екипи. 
Те са външни и вътрешни за организацията. 
Показателите,  чрез които се измерва 

удовлетвореността на заинтересованите 
страни без контролираните екипи се отнасят 
до резултатите на екипите. Те са специфични за 
конкретния екип. Удовлетвореността на 
контролираните екипи се разбира в настоящата 
концепция в класическия смисъл на понятието 
“удовлетвореност от работата”.

Удовлетвореността от работата, наричана 
още “удовлетвореност от труда”, се определя 
най-общо като позитивната емоционална 
реакция на индивида към различните аспекти на 

[15]
работата . Въпреки многобройните научни 
изследвания и разработените модели, в научната 
литература към настоящия момент няма единна, 
цялостна теория за удовлетвореността от 

[15; 102]
работата . Различните концепции обясняват 
по различен начин причините, които са в 

8
основата на този вид удовлетвореност . Също 
така изследователите нямат единно мнение 
относно детерминантите на удовлетвореността 
от работата. Най-известната скала за оценяванe 
удовлетвореността от работата (скалата 
“Индекс за описание на работата - JDI”, 
разработена от Университета в Корнел) обхваща 
пет елемента: работа, заплащане, развитие в 

[48]кариерата, колектив и управление . Друго 
изследване дефинира двадесет характеристики 
на удовлетвореността от работата в т.нар. 
“Въпро сник за  удовлетворено стта на 
Университета в Минесота - MSQ” (вж. [80]). 
Паунов систематизира детерминантите на 

[63; 116-117]удовлетвореността от труда на : вътрешно-
мотивационни фактори (свързани със 
съдържанието на труда), външно-мотивационни 
фактори (свързани със заплащането и условията 
на труда),  фактори на качеството на 
оперативното управление в т.ч. отношението на 
ръководителите, фактори на трудовия колектив 
(междуличностните отношения), фактори на 
успеха и неуспеха. В настоящата концепция 
характеристиките на удовлетвореността 
(от работата) на контролираните екипи се 
класифицират, както следва:
· Професионално удовлетворение на 

членовете на екипа, в т.ч.:

8  Петте най-известни теории за причините, които са в основата на 
удовлетвореността са: теорията на постигане на целите (вж. [49]), 
теорията на очакванията (вж. [79]), теорията на равенството (вж. [3]), 
теорията на потребностите (вж. [54]) и теорията на поведенческия 
избор (вж. [12]).
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- Усвояване на нови знания;
- Придобиване на нови умения;
- Развиване на творческите способности;
- Реализация на личните качества;

· Удовлетвореност от материалното 
възнаграждение на екипа;

· Удовлетвореност от оценяването на 
резултатите на екипа.

Заключение
Студията представя една концепция за екипа 

и неговите характеристики. Концепцията е 
разработена за целите на контрола върху 
представянето на екипите в организацията. В 
този смисъл са анализирани и изяснени онези 
аспекти на характеристиките на екипите, които 
и м ат  от н о ш е н и е  п р ед и  в с и ч ко  к ъ м  
представянето на екипите и оценяването на това 
представяне.

Концепцията основава на класически и 
с ъ в р е м е н н и  п о с т и ж е н и я  н а  р е д и ц а  
управленски, социални и психологически 
науки: организационно поведение, управление 
на човешките ресурси, комуникации в 
управлението, обща и организационна 
психология.
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