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Един от най-значимите изследователи на трудовата мотивация - Фредерик Хърцбърг - завършва най-известната си статия с думите: “Ако имаш служител - използвай го пълноценно. Ако не можеш - уволни го. Ако не си в състояние нито да го ползваш пълноценно, нито да го уволниш, значи имаш мотивационен проблем.”
 Един от най-добрите моменти в този цитат е уловката: “За ЧИЯ мотивация става дума - на подчинения, или на управленеца?”След малко пак ще стане дума за нея. Но всъщност не играта със смисъла е определяща за значението на тези няколко изречения. Най-важното все пак остава подчертаването на всеобщия характер на мотивационния проблем за всяко управление, а и за всяко познание за човека. 

 Човешкото поведение като израз на човешката природа е вълнувало умовете на множество философи и учени в продължение на много векове и има много общо с вечните въпроси за природата на човека. 

В същото време темата има и по-прагматични измерения. Всяко управление е в края на краищата управление на хора. Всяко управление малко или много визира човешки актове, стреми се да повлиява поведения. При това без да става дума за принуда, свързана с ограничаване на елементарните свободи и права на човека. Което на свой ред означава, че всяко управление ще трябва да има представа за своя обект, т.е. да се ориентира поне в определена степен кои са факторите, обуславящи поведението на човека, кои са подтиците, лежащи в основата на човешките поведенски актове и на по-дългосрочното целенасочено човешко поведение. Без подобна ориентация, управленските въздействия биха се осланяли или на интуиция, или на готови механични схеми и рецепти, което в общия случай ги обрича на недостатъчна ефективност.

Никой не извършва никакво действие, без това да е предшествано от съвкупност психични процеси, подготвящи поведенския акт. Всяка реакция, всяко поведение, имат своите причини, независимо от степента, с която ги осъзнаваме и разбираме. Това е още повече в сила за серията (понякога траеща цял живот) от целенасочени и последователни актове, които наричаме поведение. А в организационна среда, в трудовото битие на човека, мотивация означава всичко онова, което ни подтиква към труд, което ни кара да изберем професия, което ни завежда и задържа при един работодател, което ни кара да работим повече и по-добре.  Не онова, което ни принуждава да правим каквото и да било от този списък (и следователно, бидейки принуда, не е свързано с коренната човешката същност на всеки от нас и с чувството на дълбока удовлетвореност). 

Служителите не приемат фирмата като своя? Могат да работят повече и по-добре, но не го правят? Всеки управленец може да накара някого да свърши нещо с помощта на “моркова и тоягата” - заплатата и заплахата. А после се оказва, че всъщност се е нуждаел от друго: от привързаността, ангажираността на човека към организацията, от енергията му и творчеството му, от доброволната му, доброжелателна и удовлетворяваща активност. Оказва се, че просто е възпитавал алчност… 

Споменатият току-що Хърцбърг разказва в тази връзка една забавна и доста поучителна история: “Имах куче. Сетер. Умно, но не съвсем послушно и възпитано. Когато беше малко, никакви въздействия върху поведението му не помагаха, освен класическият и широко прилаган на практика управленски мотивационен подход KIA (бел. М.П.: Не търсете термина в речници и специализирана литература. Той представлява абревиатура на изразителното американско Kick In the Ass – шут по задника.). Сетерът обаче порасна и KIA се оказа недостатъчен подход. По съвети на специалисти го обогатих и постепенно започнах да го замествам с бисквитки. Кучето изпълнява възложена от мен задача и получава бисквитка. Много е просто! Но веднъж, както си стоях с бисквитката в ръка, се почувствах доста глупаво, заради един въпрос, пропълзял в съзнанието ми: Добре, де, аз искам кучето да свърши нещо. То в общия случай не иска и го прави заради стремежа кьм бисквитката или избягването на  KIA. Кой, по дяволите, се оказва мотивиран да се изпълни задачата – аз или то?”

Ако нямате нищо против работата на подчинените ви да е просто “неизбежното зло”, което стои между тях и заплатите им; ако сте готови да бъдете напускани заради 20 лева, давани в повече от конкурентите ви; ако не ви дразни, че хора, които сте “отгледали” или на които сте “дали хляба в ръцете”, си тръгват 10 секунди след официалния край на работното време; ако не се интересувате защо персоналът ви не само не дава “всичко от себе си”, но и използва всеки удобен случай да “си вземе”; ако не сте забелязали, че страхът и наказанията работят само временно; ако сте непоклатимо убедени, че на пазара на труда има маса взаимозаменяеми човешки единици, които можете да местите като пионки по шахматната дъска на интересите си, вие нямате нужда от познание за мотивацията. 

Всъщност човешката трудова мотивация е онази област в управлението на човешките ресурси (и управлението въобще), в която са налице като че ли най-много теоретични заблуди, а и грешки и горчиви разочарования на практическия мениджмънт. Това едва ли е странно на фона на голямата сложност на мотивационните процеси, но паралелно с това, вече е крайно време да ваксинираме и теорията, и практиката, срещу някои най-често срещани грешки в интересуващата ни сфера.

1. Съдържание на понятието трудова мотивация
Го​ле​ми​ят, сло​жен и вълну​ващ въпрос за мо​ти​ва​ци​я​та има и философски, и социобиологически и множество други измерения. Да питаме какво определя човешкото поведение, означава своеобразно връщане към извечния въпрос за природата на човека, за най-дълбоката му същност. Но мотивация има не само при човека –поведението на всяко живо същество има своята причина (дори и инстинктивна), следователно – и “подготвителни” механизми. Откъде идва и защо съществува инстинктът за самосъхранение, например? Какво кара и едноклетъчните организми да се стремят към живота? По силата на каква природна или божествена “магия” изпитваме удоволствие и се стремим към него? 

Вън от тези абстрактни свои измерения, мотивационният проблем (за щастие) на​ми​ра мал​ко по-кон​крет​но из​ра​же​ние в сфе​ра​та на управлението. То​ва е та​ка, за​що​то в та​зи сфе​ра се ин​те​ре​су​ва​ме от ор​га​ни​за​ци​он​но​то би​тие на чо​ве​ка, от из​ме​ре​ни​е​то му на тру​дещ се и, сле​до​ва​те​л​но, от мо​ти​ва​ци​я​та, обу​с​ла​вя​ща тру​до​ва​та му дей​ност. По-конкретно, “тру​до​ва мо​ти​ва​ция” или “мо​ти​ва​ция за труд” мо​же да оз​на​ча​ва под​тик:


- за труд въоб​ще;


- за кон​кре​тен вид труд (из​пълня​ва​не на да​де​ни тру​до​ви функ​ции, професия, длъжност);


- за труд в оп​ре​де​ле​на ор​га​ни​за​ция (избор на работодател и онова, което задържа и привързва персонала към него, ангажираност към организацията);


- за по​сти​га​не на до​б​ри ре​зул​та​ти в тру​да (високи трудови постижения).


Поставен по такъв начин, мотивацията изглежда (и на практика е) ключовият проблем на всяко управление на човешките ресурси в една организация. А, струва ми се, не е особено трудно да покажем, че доколкото визира поведението на основния, човешкия фактор, мотивацията е основният проблем и на всяко управление. 


Една такава интерпретация на мотивацията и мотивираността очевидно излиза извън тесните рамки, отъждествяващи понятието само с последния му, четвърти по ред от споменатите по-горе, смисъл. Това е необходимо, защото различните нива на разбиране на мотивацията са в неразривна, макар и сложна, връзка помежду си и трябва да бъдат разглеждани именно така.

2. Потребностите в мотивационните теории
Вече споменахме, че много голяма част от теориите за мотивацията всъщност са теории за потребностите. Името на автора на една от най-известните (и отдавна дълбоко ревизирана) концепции за потребностите като основа на мотивационния процес – Ейбрахам Маслоу – дори се ползва в телевизионни състезания за обща култура. Затова може би ще прозвучи доста еретично, когато кажем, че не се нуждаем от това неясно понятие - потребности. Смисълът на термина навежда мисленето в посока на обективното, императивното, общовалидното. А всъщност:

- Всички потребности се преживяват от човека като желания.

- Желанията от своя страна носят много силния отпечатък на индивидуалността и социално-културното у човека, т.е. не могат да бъдат сведени под някакъв общ знаменател. Потребността от храна може да се опредмети и в шепата ориз на ден, и в леката закуска в “Риц”; потребността от почивка е и копането на доматите в двора, и прескачането с хеликоптер до семейната вила на Балеарите; висшата потребност от признание  може да бъде и да не те бият собствените ти деца, и да те изберат за пожизнен почетен председател на надзорния съвет. 

- За общовалидност на потребностите може да се говори (и то само донякъде) единствено в сферата на непосредствено нагонното (храна, вода, подслон, секс, сигурност), т.е. на общобиологичното у човека.

Потребностите са абстракция, обхващаща типичните човешки дефицити. Но практическата проява на тези дефицити е толкова специфична, че абстракцията може по-скоро да заблуди, отколкото да помогне. Всичко това е едната от причините да предпочитаме “дисбаланс” или “желание”, вместо “потребност”. Друга такава причина е невъзможността желанията или дисбалансите да се съподчинят, да се подредят в общовалидна йерархия “по важност”, “по приоритетност” и т.н. (нещо, което редовно се прави с потребностите). По повод на последното можем да се обединим около следните няколко достатъчно очевидни и общи човешки характеристики
:

Все​ки ин​ди​вид про​явя​ва от​но​ше​ние, той/тя е оце​ни​тел. Оценъчният момент е неотделим от всяко възприятие, независимо за каква оценка (като посока, естество, сложност, комбинация от критерии, зрялост, логика, рационалност и осъзнатост) става дума. Така че все​ки зрял нор​ма​лен чо​век има от​но​ше​ние (да повторим - оценка с различна степен на осъзнаване) към всич​ко, което възприема: зна​ние, не​за​ви​си​мост, дру​ги​те хо​ра, сре​да​та, че​ст​та, ме​ж​ду​лич​но​ст​ни​те взаи​мо​от​но​ше​ния, ста​ту​са, при​ятел​ст​во​то, гру​по​ви​те нор​ми, кул​ту​ра​та, бо​гат​ст​во​то, пра​ви​ла​та за по​ве​де​ние, вре​ме​то на​вън, му​зи​ка​та, из​ку​ст​во​то и т.н.


Ако обо​зна​чим до​б​ри​те за човека не​ща (те​зи, кои​то той оце​ня​ва по​ло​жи​тел​но) с по​ня​тие​то "бла​га" (от сто​ки​те за по​треб​ле​ние до про​из​ве​де​ния​та на из​ку​ст​во​то и етич​ни​те нор​ми), то мо​жем да твърдим с дос​татъ​чно уве​ре​ност, че той/тя пред​по​чи​та по​ве​че бла​га пред по-мал​ко. За целта човекът е ви​на​ги скло​нен към ком​про​ми​си и за​мя​на. Все​ки ин​ди​вид е го​тов да се от​ка​же от дос​татъ​чно мал​ко според него ко​ли​че​ст​во от оп​ре​де​ле​но бла​го (па​ри, во​да, дом, че​ст​ност или си​гур​ност) за дос​татъ​чно го​ля​мо, пак според него, ко​ли​че​ст​во от дру​го бла​го. Не​що по​ве​че - оцен​ка​та е от​но​си​тел​на. Цен​но​ст​та, при​кре​пя​на от ин​ди​ви​да към еди​ни​ца оп​ре​де​ле​но бла​го, за​ви​си от съвкуп​но​ст​та дру​ги бла​га, кои​то той по​лу​ча​ва, т.е. ако той има мно​го от не​що в срав​не​ние с дру​ги не​ща, той це​ни еди​ни​ца от не​го по-мал​ко, от​кол​ко​то друг човек, кой​то има не​дос​татъ​чно от също​то.  Относителността на оценката идва просто и по линия на уникалността на човешките предпочитания и вкусове.


Же​ла​ния​та на все​ки ин​ди​вид са без​гра​нич​ни. Човекът не мо​же да бъде за​до​во​лен, на​си​тен с бла​га. Той или тя ви​на​ги ис​кат още (не​за​ви​си​мо ка​к​во - па​ри, из​ку​ст​во, за​мъци или пи​ра​ми​ди, са​мо​та, че​ст​ност, лю​бов, сла​ва или без​смъртие). Човекът е единственото алчно същество на планетата и тази негова черта може доста лесно да се разбере и обясни. Това е свързано колкото с дълбоката му човешка същност (предимно с усещането за крайност, ограниченост във времето), толкова и с обществените внушения, по силата на които относително или абсолютно безполезни и маловажни неща започват да изглеждат значими и  желани. В крайна сметка все​ки ин​ди​вид е мак​си​ми​за​тор. С други думи, човекът дей​ст​ва (в повечето случаи импулсивно и недоосъзнато) та​ка, че да по​лу​чи най-го​ля​мо​то сумарно ко​ли​че​ст​во от стойностните за него неща (цен​ност, бла​га). Ин​ди​ви​ди​те ви​на​ги са възпре​пят​ст​ва​ни да за​до​во​лят же​ла​ния​та си. Бо​гат​ст​во​то, вре​ме​то, фи​зи​че​ски​те и фи​зио​ло​гич​ни​те за​ко​ни, обществените норми са та​ки​ва ог​ра​ни​чи​те​ли. Те съкра​ща​ват кръга от достъ​пни възмож​но​сти. То​ва от своя стра​на въздей​ст​ва върху цен​но​ст​та, от​да​ва​на от ин​ди​ви​да на ед​но или дру​го бла​го, как​то ка​то ко​ли​че​ст​во, та​ка и ка​то ка​че​ст​во. Това, между другото, означава и че човекът ще се опитва да преодолее споменатите ограничения, сред които най-“поправимо” изглежда недостатъчното богатство, което може да бъде увеличавано и натрупвано.    

Именно от позициите на последните няколко параграфа би трябвало да се съгласим, че е по-добре да се говори за желания, отколкото за фиксирани (като вид, форма и, не дай Боже – като йерархичност) общочовешки потребности. Някои от нас могат и буквално да умрат от глад, за да се хареса тялото им на другите.

3. Диагностика на мотивираността
Преди всичко следва да се постави съще​ст​ве​ни​ят въпрос за то​ва, ну​ж​но ли е мо​ти​ви​ра​не. Ако си​ту​а​ци​я​та е та​ка​ва, че все​ки акт на про​даж​ба но​си за​гу​би за ед​на фир​ма, мо​ти​ви​ра​не​то за ви​со​ки тру​до​ви ре​зул​та​ти из​гле​ж​да смеш​но. Не тряб​ва да се за​бра​вя, че ефе​к​тив​но​ст​та на функ​ци​о​ни​ра​не на ед​на ор​га​ни​за​ция за​ви​си от голям брой фа​к​то​ри (ор​га​ни​за​ци​он​ни, тех​но​ло​ги​ч​ни, уп​ра​в​лен​ски и т.н), сред ко​и​то мо​ти​ва​ци​он​ни​те са са​мо част. Недостатъчно добрите трудови резултати на един човек или група могат да се дължат не на нежеланието да се влагат усилия и старание, а на недостъчно добра организация, логистика, технология, на неподходящо изградени екипи, на неточна система за оценяване, на неясна длъжностна характеристика (а защо не и на некадърно управление).Така че мо​ти​ви​ра​не е не​об​хо​ди​мо са​мо в слу​ча​и​те, ко​га​то по​ве​де​ни​е​то на пер​со​на​ла или на част от не​го е не​аде​к​ват​но на стра​те​ги​я​та или стан​дар​ти​те на ме​ниджмъ​нта. В та​ки​ва слу​чаи е нужно яс​но и то​ч​но фор​му​ли​ра​не на не​об​хо​ди​ми​те про​ме​ни и на па​ра​ме​т​ри​те на же​ла​но​то по​ве​де​ние. Тук не бива да се забравя и, че самото индивидуално трудово представяне е функция не само на мотивираността, но и на способността на личността. Дори перфектно мотивиран индивид е възможно да не регистрира добър резултат не защото не желае, а защото няма необходимите знания, умения и навици за това.    

 Мо​ти​ва​ци​он​ни​те въздей​ст​вия имат и сво​и​те обе​к​тив​ни ограничения. В та​зи връзка вся​ко ми​с​ле​не за мо​ти​ва​ци​я​та и уп​ра​в​лен​ско на​ме​ре​ние за мо​ти​ви​ра​не тряб​ва да си да​де смет​ка и за вли​я​ни​е​то на ма​к​ро​со​ци​а​л​на​та сре​да, ко​я​то въздей​ст​ва върху ин​ди​ви​ду​а​л​ни​те оцен​ки и пре​връща​не​то им в цен​но​ст​на си​с​те​ма, вяр​ва​ния и убе​ж​де​ния. Въпросната среда в случая би трябвало да се разбира и като културален контекст (доминираща обществена ценностна ориентация), като равнище на доходи и стандарт на живот, като конюнктура на съответните сегменти на трудовия пазар. Културалният контекст се изразява например в представите на мотивираните обекти за добро, красиво и правилно и в приетите като “естествени” и “подразбиращи се” поведения и стремежи. В някои държави, например, агресивният напредък в кариерата и натрупването на благосъстояние са много по-важни (мъжки култури - САЩ, Великобритания), отколкото в други (женски култури – Скандинавия). При нисък стандарт на живот определено може да се очаква, че мнозинството от заетите (но не и всички) ще се стремят преди всичко към физическо оцеляване на себе си и семействата си. Високата степен на несъответствие между търсене и предлагане на конкретния професионално-географски сегмент на трудовия пазар не може да не повлияе на управленските практики, а заедно с това и на отношението към труда, ценностните доминанти и мотивационния профил на заетите. Освен всичко друго, това означава, че всеки анализ на мотивираността би трябвало да започне със субекта на мотивационните въздействия, т.е. с въпроса, каква е мотивацията на мотивиращия.

В специализираната литература понякога се отделя значимо внимание на проблема за диагностиката на мотивираността. В тази връзка може да се отбележи следното.

Изясняването на трудовата мотивация като съдържание и механизми показва доста недвусмислено, че прякото изследване на мотивираността е неизбежно подвластно на изкривяване, защото анализираните лица или не си дават достатъчно ясне сметка за подбудите на поведението си, или не желаят да достигат до такава (често болезнена) степен на саморазкриване пред другите и дори пред себе си. Те могат и да не разбират какво точно ги питат, когато се сблъскват с въпрос от типа на “какво ви мотивира за…”. Още повече, че изброяваните варианти за отговор като: (а) възнаграждението, (б) интересната работа, (в) колектива и пр. са винаги подвеждащи. При това, зад сравнително отчетливата видимост често се крие нещо съвсем друго. Да си представим, че при шефа влезе служител и поиска повишение на заплатата. Ясно е, че повече пари винаги е за предпочитане пред по-малко, така че той с много голяма степен на вероятност не би отказал такова повишение. Но освен видимото равнище, в едно подобно искане винаги има още нещо, далеч не толкова видимо: усещането за застой в кариерата, чувството, че е недооценен, раздразнение, че се е отчуждил от себе си, извършвайки дейност, която не го влече, и пр. Вече видяхме как работят механизмите на компромиса и замяната в полето на човешките ценности или блага, когато става дума за максимизирането на техния сумарен израз.

С отчитане на горепосочените съображения, допитване (анкетно проучване, емпирично изследване) все пак би могло да се направи. Един от традиционните подходи за това включва два етапа.  На първия се изготвя списък от мотивационни фактори и изследваните лица ги ранжират по значимост. На втория оказалите се най-значими няколко фактора се изследват от позициите на това до каква степен се приемат за удовлетворени от анализираните лица. Очевидно, формулирането на въпросите и факторите трябва да бъде много внимателно, разбираемо и прецизно. За да има изследването поне някаква познавателна стойност, в повечето случаи се налага то да бъде анонимно, т.е. информацията, получена по негова линия, ще бъде усреднена и агрегирана. В крайна сметка изследването би могло да посочи някои общи закономерности и тенденции в сферата на мотивираността, но повечето от тях едва ли биха изненадали добрия управленец. 

4. Ролята на трудовото възнаграждение като мотиватор. Необходимост от изграждане на многоелементна и последователна мотивационна политика
Поради обстоятелството, че мотивацията съдържа значителна част идивидуално-специфични характеристики и се влияе силно от ситуацията, на управленеца му се налага да съчетава справедливото, “равнопоставено” отношение към всички и общомотивационните си усилия “по принцип” с индивидуален подход към всеки.  Това означава, че мотивирането има два аспекта или етапа: общ  (целящ да съобрази управленските практики с някои основни принципи на мотивирането) и специфичен (извеждащ на преден план мотивационната ориентация на отделни ключови представители на персонала). По повод на първия “етап” би трябвало да не се забравя, че все​ки уп​ра​в​лен​ски акт и все​ки ас​пект на ин​ди​ви​ду​а​л​на​та и гру​по​ва​та тру​до​ва дей​ност имат и мо​ти​ва​ци​он​ни из​ме​ре​ния. За​то​ва на пре​ос​ми​с​ля​не от глед​на то​ч​ка на же​ла​ни​те из​ме​не​ния в по​ве​де​ни​е​то под​ле​жи евен​ту​а​л​но​то мо​ти​ви​ра​що или де​мо​ти​ви​ра​що въздей​ст​вие на вси​ч​ки ас​пе​к​ти на ор​га​ни​за​ци​он​ната дейност. По повод на втория, индивидуален, етап би трябвало да не се забравя, че мотивацията е обективен процес. Тя, каквато и да е, е задължителна предпоставка за всяко поведение, в т.ч. и трудовото. Една прагматична постановка на въпроса, следователно, не се свежда до създаване на мотивация, а до повлияване на вече съществуваща такава. Не може, следователно да се говори създаване или премахване на “потребности” (дисбаланси, дефицити), а по-скоро за въздействие върху предметните им форми и търсене на оптималното им задоволяване (балансиране).

И така, как да въздействаме върху мотивираността? Тази трудна задача може да се сведе до две (за съжаление, едва ли по-лесни…): 

1. Изграждане и следване на мотивационна политика в организацията. Става дума за актове и поведение на мениджмънта, които имат принципно значение за мотивираността на заетите като цяло. 

2. Мотивиране на индивидуална основа. 

Говорейки за мотивационна политика, не можем да отминем наивната, но упорита вяра в автоматизма на действието на трудовото възнаграждение като мотиватор. От гледна точка на теорията е достатъчно ясно най-малкото това, че възнаграждението не е нито единственият, нито (в повечето случаи) основният мотиватор. При това ролятя му е различна както при всеки човек, така и по отношение на отделните типове мотивация към труд. Но има още нещо.

Когато се обсъжда ролята на трудовото възнаграждение като мотивационен инструмент, често се забравят и някои простички съображения, продиктувани от самия живот и практиката на управлението. Лостът “възнаграждение” не може да се разглежда сам по себе си и “по принцип”. Първо, възнаграждението има своя долна граница, определена от законодателството, колективното трудово договаряне, традицията (напр. вече достигнатите нива, отстъпът от които не винаги е лесен и дори - възможен), и най-вече: цените на пазара на труда. Получателите на възнаграждението осъществяват своите “социални сравнения” не само вътре, но и вън от своята организация-работодател. Ако продуктът на тяхното сравнение им подскаже, че са ощетени откъм заплата, останалото, получавано от тях, би трябвало да бъде достатъчен компенсатор за тази диспропорция. Второ, възнаграждението не е гъвкаво и по линия на горната си граница. Възнаграждението е част от производствените разходи. Те от своя страна почти винаги са обект на натиск от страна на доминиращите в отрасъла цени.  Така в крайна сметка сумата, с помощта на която бихме “купили” (неутрализирали) всички останали, непарични мотивационни подбуди на интересуващия ни обект, по правило би била непосилна по чисто икономически причини.  Трето, възнагражденията в една система винаги са обвързани в диференцираща ги йерархия, като зависи както от трудовите резултати на изпълнителя, така и от спецификата на длъжността. Това отново стеснява полето на действие на лоста “пари”, защото колкото и ценен, велик, незаменим, добър, лоялен и т.н. да е един програмист в изчислителен център, той не би могъл да получава повече от ръководителя на този център (колкото и неблестящо да е представянето на последния). В противен случай системата не би била управляема. 

И така, вместо привлекателното с привидната си простота обидно опростителство по повод на възнаграждението като мотиватор, се налага изграждането на мотивационна политика, която да отчете в максимална степен мотивационния потенциал на:

- Естеството на самата работа. Тя трябва да бъде схващана от изпълнителя си (а не от този, който я възлага) като предизвикателна, интересна и значима. Тук се докосваме до серия от значими и обширни теми като организационни култури, управленски стилове, проектиране на длъжности, изграждане на екипи, оперативно разпределяне на работата и др.
- Оценката на изявата и обратната връзка за нея. Ориентацията на хората как се справят, усещането за справедливост (която никога не може да бъде абсолютно “намерена”, но може да бъде търсена), поощрението (един поглед или жест може да има огромен мотивационен заряд) и помощта при възникването на проблем. 
- Участието (включеността) в процесите на целеполагане и вземане на решение. Важни са параметрите на самите цели – измеримост, обвързаност във времето, конкретност и др., но още по-важно като че ли е как се целеполага и чувства ли се този, който ще преследва целите, участник в поставянето им.
- Екипността във всичките й измерения. Много значим мотивационен потенциал има начинът на приобщшаване към групата - социализацията, междуличностните и междугруповите отношения.
- Статусно-ролевите характеристики. Социалният ранг на личността в групата и възприятията на човека за собственото му място там са сред изключително мощните мотивационни фактори. Статус – символиката (длъжностни наименования, специфични формални и неформални “привилегии” и мн.др.) е силен лост за въздействие върху мотивираността понякога и без да е свързана по същество със самия статус.
- Така наречените “ускорения” – поощренията, наказанията, страхът.
- Организационната култура и на първо място специфичното съчетание на всички нейни форми на проявление (особености на езика, митове, артефакти, конвенционална мъдрост, ритуали, церемонии и др.), формиращи в крайна сметка уникалния за вяка организация организационен климат.
- Ръководните/лидерските стилове на мениджмънта;

- Възнаграждението. 
Работната заплата и всички допълнителни финансови изгоди, съставляващи компенсационния пакет на трудовото възнаграждение в широк смисъл, неслучайно е поставена тук на последно място. Не защото парите не са важни. Не защото хората не се стремят към тях. Не защото те не са силен управленски инструмент. Не защото животът не упражнява своя натиск върху поведението ни чрез тях. А защото парите не са същински мотиватор. Това, което не се постига с пари, е най-важното: отношението към труда, ангажираността към организацията, доброволното (и носещо удовлетвореност) влагане на целия творчески и енергиен потенциал на човека в това, което работи. Парите имат значение само със своята абсолютна липса или относителна (свързана с индивидуалната преценка) недостатъчност. На цитирания вече Хърцбърг дължим доказването на факта, че докато индивидуалната преценка за недостатъчност на възнаграждението може да породи неудовлетвореност и демотивация, обратното не е валидно: индивидуалната преценка за неговата адекватност не поражда мотивираност и не води втоматично до високи резултати, производителност, добро отношение, трудов морал.  

Теоретичната обосновка на този важен извод не е елементарна, но може би тук е достатъчно да напомним, че човекът съсържа в себе си две начала – индивидуалното (Homo Sapiens е единственото живо същество, което се самоотразява, има идея за “Аз” или т.нар. аз-концепция) и колективното, груповото, социалното. Парите, в това число и под формата на трудово възнаграждение, имат много значими социални измерения, т.е. свързани са с груповата човешка същност, но нямат нищо общо със строго индивидуалната човешка природа. Нещо повече – нерядко именно те провокират конфликт между тези две начала и отключват алиенацията на човека първо от себе си, а след това – и от всички останали.
5. Индивидуализация в мотивационните подходи. Отчитане на индивидуалните различия

Без индивидуалния компонент всяко мотивиращо усилие от страна на управляващия, колкото и издържана да е общата мотивационна политика, е обречено на непълнота и недостатъчна ефективност. Ин​ди​ви​ду​а​л​ни​те осо​бе​но​сти, ко​и​то опо​сред​ст​ват и по мно​го раз​ли​чен на​чин под​ти​ка и дей​ст​ви​е​то при все​ки чо​век и ко​и​то до го​ля​ма сте​пен пре​до​п​ре​де​лят ефе​к​тив​но​ст​та на мо​ти​ви​ра​не​то и на са​мо​то по​ве​де​ние във все​ки кон​кре​тен слу​чай. Това налага в мотивационните практики (а и в немалко от концепциите с претенции да имат обяснителна сила за мотивираността) да се включи отчитането например на следните най-важни в случая индивидуални особености:

- Темпераментови различия. Темпераментът е устойчива, вродена характеристика, засягаща типа висша нервна дейност на човека. Той – за разлика от много други личностни особености – на практика не подлежи на въздействие и промяна и единственото, което може да бъде направено, е да се съобразим с него.
- Индивидуална мотивационна ориентация (МакКлелънд). Сложният комплекс от подтици на поведението може да се сведе условно до няколко най-значими групи, които при всеки човек са в различно съотношение помежду си, имат различна относителна детерминираща сила върху поведението.
- Тип познавателен процес (Юнг, Майерс-Бригс). Хората се различават значимо по това, как отразяват действителността и себе си, в каква степен се облягат на сетивата си и в каква – на интуицията си, доколко използват логика и мислене, когато изграждат отношение и оценяват възприеманото, и доколко разчитат на афективната си сфера (чувства, настроения). 
- Интровертно – екстравертна скала (Юнг, Айзенк). Важно по повод на мотивирането е и отчитането и на “посоката”, в която е обърната личността, интересите й, вниманието й, енергията й – навън, към заобикалящото я или навътре, към вътрешния й мир. Както във всички останали случаи, когато става дума за класифициране на хора, и тук деленето е условно и засяга по-скоро посоката и степента на отдалечаване от “центъра”.  
- Характерологични особености. Сред многото възможности да се мисли, описва и систематизира сложната структура на личността и съответно – мотивационните й особености, един от заслужаващите внимание инструменти е многофазовият личностен въпросник “Минесота” – на практика най-големият психометричен тест в света, оценяващ личността в десет измерения и притежаващ забележителни прогностични свойства във връзка с поведението. 
- Толерантност към нееднозначността. Има хора, нуждаещи се от повече регламентиране, яснота, еднозначност. Те биха били демотивирани, ако ги нямат. Но има и други, които биха се демотивирали, ако преценят регламентиацията като “прекалена”, защото за тях нееднозначността не е заплаха, а възможност да бъдат гъвкави и по-свободни. 

Освен изброените личностни особености, подлежащи на отчитане при индивидуалното мотивиране, значение могат да имат и много други като: локализация на контрола (степента, в която в обясненията си за живота включваме понятия като Бог, късмет, съдба); индивидуална специфика при функционалната мозъчна асиметрия (двете мозъчни полукълба на човека изпълняват различни функции и при отразяването на действителността работят много различно, така че част от човешкото възприятийно и поведенско многообразие идва и по линия на въпроса доколко се “вслушваме” в това, което ни казва дясното); възрастта (не толкова като опит, колкото като закономерно случващи се събития на всяка възраст и “комплектованите” към тях напрежения и проблеми) и др. 
Теориите за мотивацията и отделни нейни страни в световен мащаб не са малко. Което означава, че яснотата е все още въпрос на бъдеще. Зрелостта на управленските практики в тази област също може да бъде поставена под въпрос. Но за нас в България е крайно време поне да тръгнем по онази част от пътя, която е утъпкана. Утъпкана от мисълта на цяла кохорта изследователи, от щастливия и преди всичко – от болезнения опит на стотици хиляди управленци и организации. За да не откриваме с много патос колелото и да не допускаме отново и отново чужди и много скъпи грешки. 
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