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I. Обща характеристика на дисертационния труд 

2.1. Актуалност на темата  

На 19 август 2019 г. 181 главни изпълнителни директори от водещи компании 

подписват нов документ, който да определи Висшата цел на корпорацията1 –  

компаниите не само да служат на интересите на собствениците на акции или на самите 

собственици, но и да работят в полза на всички заинтересовани страни – клиенти, 

служители, доставчици, общности и акционери. По този повод заместник-редакторът на 

Харвард Бизнес Ревю Валтер Фрик написа: „Това променя посланието на Милтън 

Фридмън от 1970 г., че единственият ангажимент и отговорност на мениджърите е да 

максимизират стойността за акционерите. Това няма вече да е валидно2. 

Бизнес организациите могат и би следвало да изпълняват по-голяма цел, 

отколкото да правят само пари. Съществуват множество теми от обществена значимост, 

които те трябва да припознаят като своя отговорност и задача. Очаква се от 

организациите да осъществят такива условия на работа, в които служителите да са 

удовлетворени от това, което правят, да усещат приноса, който дават. Темата за това, как 

ръководителите съумяват едновременно да организират процесите, за да постигат целите 

на организацията и да са в състояние да ангажират хората си е винаги актуална. 

Високата скорост на динамиката в развитието на бизнеса, технологичният 

напредък, безпрецедентните промени на работното място и особено тези, свързани с 

пандемичната обстановка, изискват бързо обогатяване и разширяване на управленския 

репертоар. Служителите очакват организациите и по-конкретно, мениджърите в 

организациите, да изграждат и поддържат такава организационна култура, в която те да 

виждат смислен принос към по-голяма и добра цел, култура, в която биха желали да 

участват, да се учат и развиват.  

Създаването, поддържането и управлението на организационната култура е 

стратегическа задача. Това е задача и отговорност на всички мениджъри и на всички 

служители в организациите. Организационните ценности са голяма и съществена част от 

организационната култура. Има много организации с декларирани ценности, които са 

написани и обикновено са представени и на уебстраниците на компаниите. Вероятно 

екипите, които се занимават с управление на човешките ресурси, публичните 

 

1 Purpose of the Corporation, линк: https://hbr.org/2019/08/181-top-ceos-have-realized-companies-need-a-

purpose-beyond-profit 
2 The Insider: What Companies Are Really For, 23 August 2019, e-mail communication 
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взаимоотношения и маркетинг, са запознати с това, как да бъдат използвани заявените 

ценности при реклами, обяви и покани за работа. Може да се каже, че това е един от 

начините за използване на организационните ценности, но съвсем не е достатъчен.  

Липсата на осъзнати усилия за работа с организационните ценности като 

управленски подход се дължи на много фактори. Такъв фактор например е трудността 

да се постигне систематично управление чрез ценностите. Вплитането на 

организационните ценности в организационните системи, процеси и ритуали е сложен и 

многопластов процес. Често пъти мениджърите не са наясно какво на практика означава 

да се управлява чрез организационните ценности, как да ги разбират и прилагат в 

работата си. Когато самите мениджъри не са убедени в посоката и принципите, зададени 

от организационните ценности, това е изключително трудно да се случи в организациите. 

Когато изберат да не работят с организационни ценности, т.е. да не управляват чрез 

организационните ценности, мениджърите изпускат съществена възможност да създадат 

лоялни служители в организации си (Blanchard и Broadwell, 2018).  

Работата с организационните ценности като управленски подход изисква високо 

ниво на осъзнаване както на организационните, така и на личните ценности. Заедно с 

това се изисква систематично, редовно и широко приложение на организационните 

ценности в практиките на организацията. Допълнително условие е самите мениджъри да 

са добри ролеви модели. Човешките същества са чувствителни и трудно могат да бъдат 

заблудени, когато става дума за убеждения, вярвания и ценности. Не винаги е ясно точно 

как, но детекторите на лъжата и лицемерието мигновено се задействат, когато са налице 

фалшиви изявления или неискрени действия.  

Ето защо първото условие мениджърите да управляват чрез организационните 

ценности е самите мениджъри да са наясно с тях. Необходимо е да познават степента, в 

която организационните се съотнасят със собствените им ценности и да имат готовност 

да ги прилагат в работата си. Мениджърите трябва да използват организационните 

ценности като критерии и основа, на която вземат решения и работят с хората. Не на 

последно място, те следва да ги споделят, да ги комуникират и да създават интерактивни, 

споделени преживявания със своите служители (Schein, 1984). 
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2.2. Цел и задачи на дисертационния труд  

Изследването е посветено на управлението чрез организационни ценности. За 

редица практикуващи мениджъри това е предизвикателна и трудна задача. Целта на 

дисертационния труд е да разкрие значението на някои важни фактори, които влияят 

върху управлението чрез организационни ценности. Тези фактори са извлечени от 

литературния преглед и са следните: Степен на познаване на организационните 

ценности; Принадлежност към организацията; Готовност за управление чрез 

организационни ценности; Ниво на ангажираност на мениджърите; Ролеви модел за 

демонстриране на организационните ценности в работата.  

За ръководителите е особено важно концепцията за организационните ценности 

да бъде операционализирана и внедряването ѝ да бъде подкрепено с реални и практични 

примери. Необходимо е мениджърите да са наясно доколко това, което организацията 

очаква от тях като принципи на поведение на работното място, кореспондира с личните 

им принципи защото това има отношение към усещането им за принадлежност, 

ангажираност и лоялност. Още повече че организациите очакват от мениджърите не само 

да демонстрират очакваното поведение, но и да го изискват от хората в екипите си.  

Конкретните задачи на изследването са: 

• Да се разработи теоретичен модел, чрез който да се установи влиянието на следните 

фактори върху управлението чрез организационни ценности:  

o Степен на познаване на организационните ценности; 

o Принадлежност към организацията; 

o Готовност за управление чрез организационни ценности; 

o Ниво на ангажираност на мениджърите; 

o Ролеви модел за демонстриране на организационните ценности в работата. 

• Да се състави и апробира инструмент който да оцени взаимовръзката между 

посочените фактори и управлението чрез организационните ценности 

 

2.3. Обект и предмет на дисертационния труд  

Обектът на дисертационния труд е управлението чрез организационните 

ценности, а предметът на изследването се отнася до взаимовръзката между управлението 

чрез организационни ценности и факторите, които влияят върху него.  

Единици на изследването са мениджърите на средни и високи мениджърски нива 

от голяма финансова организация. 
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2.4. Методи на изследването 

Изследването се основава върху няколко метода – количествено изследване 

(анкета), полуструктурирани интервюта и документален анализ, фокус групи.  

 

2.5. Изследователска теза и хипотези 

Изследователската теза, е че съществува пряка и положителна връзка между 

управлението чрез организационни ценности и степента на познаване на 

организационните ценности, принадлежността към организацията, готовността да се 

ръководи чрез организационни ценности, ангажираността и ролевия модел от 

мениджърите и отличните служители, във връзка с интегрирането на организационните 

ценностите на работното място.  

• Хипотеза 1: Допуска се, че степента на познаването на организационните ценности 

от мениджърите има положително влияние върху управлението чрез организационни 

ценности. Предполага се, че колкото по-добре един мениджър познава 

организационните ценности, толкова повече би внедрявал техните принципи и 

очаквания в работата си, т.е. вероятността да управлява чрез организационни 

ценности ще е по-висока. 

• Хипотеза 2: Допуска се, че принадлежността към организацията има положително 

влияние върху управлението чрез организационни ценности. Очаква се, че при 

опознаване на личните ценности мениджърите са с повишено ниво на осъзнатост по 

отношение на съответствието между личните им ценности и ценностите на 

организацията. Колкото по-голямо е това съответствие, толкова по-висока е степента 

на управление чрез организационни ценности.  

• Хипотеза 3: Предполага се, че готовността за управление чрез организационни 

ценности има пряко и положително влияние върху самото управление чрез 

организационни ценности. 

• Хипотеза 4: Допуска се, че нивото на ангажираността на мениджърите, което е 

свързано най-вече със степента на тяхната лоялност, влияе върху управлението чрез 

организационни ценности по положителен начин. Колкото по-силно е желанието на 

мениджъра да препоръчва продуктите/услугите на организацията и да бъде част от 

нея, се предполага, че толкова по-висока ще е степента на управлението чрез 

организационни ценности 
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• Хипотеза 5: Допуска се, че ролевият модел относно демонстриране на 

организационните ценности в работата има връзка с управлението чрез 

организационни ценности. По-конкретно се очаква, че колкото по-наситен, регулярен 

и всеобхватен е ролевият пример на мениджърите и отличните служители, толкова 

по-висока е степента за управление чрез организационни ценности.  

 

2.6. Ограничения на изследването 

Първото ограничение е, че изследването е проведено само в една организация. 

Поради това е много вероятно получените резултати да зависят от спецификата на самата 

организация, в това число сектор, бизнес модел, история и развитие. Друго ограничение 

е, че резултатите от събраните данни могат да са повлияни от провежданата от няколко 

години програма в организацията, която е свързана с формулирането и разясняването на 

организационните ценности. Тази програма е разработена на ниво корпорация и в нея 

участват организации от всички държави. Данните за настоящото изследване бяха 

събрани по време на разпространяване на информацията за новите организационни 

ценности. Третото ограничение на изследването е, че данните представляват изразяване 

на субективно мнение. Това е така, защото анкетата, полуструктурираните интервюта и 

проведените фокус групи събират личното мнение на различни участници. Когато 

данните се базират на субективно мнение на участниците е възможно да има разминаване 

с фактическото положение или да се пропусне важен аспект от изследваната област.  

 

2.7. Структура на дисертационния труд  

Дисертационният труд се състои от увод, две глави, заключение, използвана 

литература и приложения. В първа глава е направен литературен обзор по темата за 

организационните ценности като управленски подход. Изяснени са понятията култура и 

организационна култура с нейните елементи и функции. Представени са ценностите, 

организационните ценности и е разгледана ролята на ръководителите в контекста на 

съвременните условия за управление на организациите, характеризиращи се с 

комплексност и непредвидимост. Анализирани са водещи публикации, свързани с 

факторите, влияещи върху управлението с организационни ценности.  

Във втора глава са представени методологията, провеждането на емпиричното 

изследване и анализа на получените резултати. Посочени са основанията за избора на 

прилаганата методология, направено е описание на използваните индекси, анализирани 
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са резултатите от дескриптивния и регресионния анализ. На тази основа са изведени 

ключови изводи и препоръки за бъдещи изследвания и за практиката. 

Заключението представлява кратко обобщение на извършените дейности. След 

заключението са дадени приносите на дисертационния труд. Приложенията съдържат 

допълнителна информация относно литературния обзор, както и данни, свързани с 

проведеното емпирично изследване. 

 

 

II. Кратко изложение на дисертационния труд 

 

3.1. Първа глава: основни теории и концепции  

В първа глава е направен преглед на литературата по темата. Обзорът започва с 

кратък преглед на понятието култура, за да може по-ясно да се очертае понятието 

организационна култура, без да се претендира за изчерпателност или за цялостност. 

Съществуват два възгледа за културата: единият е стабилизиращо-регулаторният, според 

който културата е важен елемент в социалния контрол и създава ред и правила в 

обществата. А другият, еволюционният, разглежда културата като движеща сила на 

обществото, водеща до социално развитие (Илиева, 2006). В общ план културата 

представлява система от социални норми, състояща се от ценности, или ментална 

програма, споделяна от големи групи хора. Тези социални норми са довели до развитие 

и поддържане на институции в обществото с определена структура и начин на 

функциониране. Културата е смисловият контекст на биологичния ни живот, можем да 

си я представим като облак от значения и смисли, които плуват, без при това напълно да 

съзнаваме този факт (Паунов, 2015). Според Хофстеде културата представлява 

специфични модели на мислене, усещане и действие, или както той ги нарича „умствени 

програми“ (Хофстеде и др., 2020). Той допълва, че културата се усвоява, а не е вродена 

(пак там, с. 20). 

Организацията не само функционира и се повлиява от конкретния културен 

контекст, но се развива като уникална формация, различаваща се именно чрез своята 

култура от другите организации. Организационната култура се определя от начина, по 

който служителите и мениджърите работят, комуникират, сътрудничат и съдействат за 

постигането на организационните цели. Организационната култура и организационните 

ценности са водещи теми за управителите на високо ниво. Шайн (1985) твърди, че ако не 
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ръководите културата, тя ще ръководи вас, продължава да бъде цитиран в научните 

публикации и форумите за управленско развитие. Според Дракър3 културата изяжда 

стратегията на закуска. Организационната култура отличава организациите една от 

друга. Съществуват редица причини научни изследователи, мениджъри и консултанти 

живо да се интересуват от ефекта на организационната култура. В голяма част от 

трудовете, в които се разглежда организационната култура, е споделено убеждението, че 

културата или помага, или спъва (make it or brake it) (Clutterbuck et аl., 2016). Сред 

теоретиците на управлението и изследователите има съгласие, че организационната 

култура с основание може да бъде един от определящите фактори за нивото на успех на 

една организацията. Много емпирични проучвания показват доказателства за ефекта на 

организационната култура върху бизнес представянето на една организация (Cameron 

and Ettington, 1998; Denison, 1990; Trice and Beyer, 1993; Kotter and Heskett, 1992). В 

текста се прави преглед на избрани определения за организационната култура, нейните 

елементи и функции. Установава се, че културата е смисло-определяща, формираща 

идентичността на хората, които принадлежат към нещо по-голямо от тях – екип; отдел; 

организация; корпорация. Степента на споделеност на организационната култура зависи 

много от начина, по който посланията се предават в организацията/екипа. Ценностите са 

съществена и формираща част от организационната култура, които се определят 

обичайно от основателите на организацията или от нейните лидери, т.е. техният ролеви 

модел влияе в голяма степен. Организационната култура се въплъщава в начина на 

възприемане и обмисляне на даден проблем, и най-вече прозира чрез конкретните 

действия на хората, членове на тази култура. И не на последно място става ясно, че 

организационната култура много трудно може да бъде променена, но може да бъде 

направлявана и поддържана. 

На следващо място е разгледана темата за ценностите. Тъй като понятията 

ценност, ценностна система и ценностна ориентация намират място и имат своята 

значима роля в редица науки, обзорът не претендира за изчерпателност. Прегледът 

очертава ценностите от три перспективи: структурно-енергетичен подход, структурно-

съдържателен подход и енергетично-съдържателен подход. Разгледани са компонентите 

на ценностите – когнитивен, афективен и поведенчески (Чавдарова, 2009), типовете 

ценности – терминални и инструментални (Rokeach, 1973). Осъществен е преглед на 

разработките на няколко автори, които изследват чрез универсални измерения отделните 

 

3 За тази фраза се твърди, че е казана от Peter Drucker, но няма точни следи кога и къде. 
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култури и по този начин ги подреждат, като е фокусирано върху начина, по който работят 

и разглeждат ценностите (Hofstede, 2020; Schwartz & Bilsky, 1987, 1990; Bilsky & 

Schwartz, 1994).  

Организационните ценности са анализирани в сравнение с индивидуалните и 

националните ценности, като фокусът на изследователя е върху организационните 

ценности – основна част от организационната култура. Разкрито е, че те играят ролята 

на ориентири – показват на сътрудниците какво поведение се очаква от тях и какво 

поведение е желано (Давидков, 2012).  

На следващо място е разгледана ролята на мениджърите. Управленският подход 

може да се дефинира като начина, по който мениджърите взимат решения и работят с 

хората (Drucker, 1954). Управлението е пресечна точка между изкуството, занаята и 

използване на науката: „Изкуството дава идеите и тълкуването, занаятът прави 

взаимовръзките, като се опира на осезателния опит, а науката създава ред чрез системен 

анализ на познанието“ (Минцбърг, 2017, с. 19). 

Очертани са промените в контекста, в който оперират и следва да извършат 

работата си съвременните мениджъри Необходимо е мениджърите да предоставят 

условия, в които екипите, служителите да си взаимодействат в разнообразни 

взаимоотношения, но и да инвестират време и внимание в точките, където културата не 

сработва добре (Cross et al., 2020). По-високото ниво на свързаност, ниските 

транзакционни разходи, изключителната автоматизация, фундаменталните промени в 

обществото и не на последно място пандемията днес променят съществено изискванията 

към управленската роля и задачи. В дисертационния труд са разгледани отделни аспекти 

на управленската роля през перспективата на изискването към мениджърите да работят 

с организационните ценности, да подкрепят формирането им и да управляват чрез тях.  

В тази връзка са изведени няколко конкретни посоки, в които мениджърите следва 

да работят целенасочено, осъзнато и с постоянство. Това са познаването на 

организационните ценности, нивото на принадлежност към организацията, готовността 

за управление чрез организационните ценности, нивото на ангажираност (като 

ангажираността е разгледана с акцент върху лоялността) и ефектът от ролевия модел.  

Често организационните практики на компаниите не кореспондират с 

организационните им ценности (Sull et al., 2020). Когато е налице такова разминаване – 

между декларирането и правенето (Lencioni, 2002; Hirschmann, 1970; Dolan, et al., 2006), 

е необходимо осъзнато и целенасочено да се работи в посока, в която организационните 

ценности се демонстрират от мениджърите. С други думи, те следва да познават 
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детайлно и в дълбочина посланията на организационните ценности и рамките на 

желани/нежелани поведения и отношения, които те поставят.  

Принадлежността се дефинира като усещането да си уважаван и да си третиран 

честно (Deloitte Human Capital Trends, 2020). Принадлежността се определя като 

усещането за сигурност и подкрепа, когато са налице приемане, приобщаване и ясното 

идентифициране на човек към определена група или място (Price, 2020). Когато 

мениджърите и служителите се чувстват принадлежащи към дадена организация/екип, 

тогава те преживяват психологическа сигурност да изразяват себе си, да дават онова, на 

което са способни, да решават проблемите и задачите, пред които са изправени със 

желание и готовност (Deloitte, Human Capital Trends, 2020). Направеният обзор дава 

основание да се направи изводът, че работата с организационните ценности води до 

положителен ефект върху усещането за принадлежност. Когато е налице съвпадение 

между важните неща за служителите и важните неща за организацията, може да се 

наблюдава по-висока степен на усещането за принадлежност. Както и тогава, когато се 

чувства, че в организацията са привлечени правилните хора, задържат се добрите хора и 

всички се развиват (Vveinhardit et al., 2016; Enz, 1988; O’Reilly, 1989; Rousseau, 1990; 

Kilmann et al., 1986; Ouchi & Wilkins, 1985).  

„Организациите, които са ръководени на базата на ценности, са най-успешните 

организации на света“ е фразата, с която Richard Barrett започва книгата си “Values-driven 

organisations. Unleashing human potential for performance and profit” (Barrett, 2014). По 

един или друг начин това е подкрепено и от други изследователи, които в различни 

периоди показват и разкриват значението на готовността на мениджърите да управляват 

чрез организационни ценности. В редица изследвания и статии за управлението авторите 

дават примери за това, как да се повиши ангажираността на служителите от страна на 

мениджърите и как да се задържат хората (Dolan et al., 2002; Barrett, 2014; Locke, 1986; 

Бок, 2015). От прегледа на изследванията се установява, че един от най-адекватните 

начини това да се постигне е чрез вплитането на организационните ценности в подхода 

на управление на мениджърите, или казано по друг начин – в решенията, които взимат, 

и в подхода, който прилагат спрямо управлението на хората. Това обаче трябва да бъде 

направено искрено и автентично. Ето защо е необходимо мениджърите да работят със 

себе си и да се развиват, както и да проявяват постоянство. Вплитането на 

организационните ценности е бавен процес, изисква време, грижа, фокус, енергия и 

отдаденост.  
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На следващо място се установява, че не бива да се подценява силата на контекста, 

т.е. на средата и на примера, който се дава в организациите. Много изследвания 

потвърждават силата на личния пример на ръководителите (Pettigrew, 1979; Schein, 

1984). Може да се твърди, че организационната култура зависи съществено от ролята на 

лидерите, тъй като обикновено организацията се възприема най-вече чрез ролята и 

поведението на прекия ръководител (Wright, 2009).  

Шимо Долън и Салвадор Гарсия са първите изследoватели, които използват 

термина Management by Values (Dolan, et al., 1997, 1999, 2002). Те създават модел, чрез 

който да съдействат на мениджърите и организациите да се справят по-успешно в 

променените условия, в които класическите мениджмънт теории, основани на 

контролиране и изискване, не работят добре. Според тях е необходимо да се премине от 

управление чрез инструкции, през управление чрез цели към управление чрез ценности 

(MBI → MBO → MBV). Авторите обясняват, че същинското ръководене (leadership) в 

най-дълбоката си същност е именно разговор за ценностите. Бъдещето на организациите 

обичайно приема своя облик на база на разговорите за ценностите, метафорите, 

символите и концепциите, които ръководят всекидневните дейности. Така те определят 

създаването на ценностите на всяко ниво в организацията, във всички функции и при 

всеки случай (Dolan et al., 2002) (фиг. 1). 

 

Фиг. 1. Еволюция на трите подхода за управление на организации - чрез инструкции, цели и ценности 

Източник: Dolan, et аl ., 2002, p. 104. 
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На основата на литературния преглед са изведени едни от най-значимите 

елементи, които влияят върху управлението чрез организационни ценности. На тази база 

е конструиран и модела на изследването, представен на фиг. 2. Изследователската теза е, 

че управлението чрез организационните ценности зависи от степента на познаване на 

самите организационни ценности, принадлежността към организацията, готовността за 

управление чрез организационни ценности, нивото на ангажираността на мениджърите 

и ролевия модел за демонстриране на организационните ценности в работата.  

 

Фиг. 2. Модел на изследването 

 

 

 

3.2. Втора глава: Методология, емпирично изследване и анализ на 

резултатите  

 

2.1. Методология и емпирично изследване 

Изследователски инструментариум. За събиране на данните са използвани 

следните инструменти: въпросник тип анкета, сценарий за полуструктурирано интервю 

и сценарий за работа с фокус група. На база на литературния обзор са използвани 

въпроси от Въпросник за съответствие между личните и организационните ценности 

при служителя – Questionnaire of personal and organizational values congruence for 
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employee – Q-POVC-115 (Vveinhardt and Gulbovaite, 2018) и въпроси от Net Promoter 

Score методологията (Reichheld, 2003). Въпросникът съдържа и други въпроси, които 

не са коментирани в дисертационния труд. Въпросникът се състои от 33 въпроса с 80 

айтъма. В раздел Демография има седем въпроса, като е оставен и един отворен въпрос. 

За отговорите на въпросите бяха използвани различни скàли: ординална скàла от 1 до 5 

и ординална скàла от 1 до 10. Въпросникът е анонимен, като е разпространяван 

електронно и на хартия. Електронният въпросник е реализиран чрез Google Forms, което 

позволява бързо попълване на данните. Въпросникът е изпратен до близо 400 мениджъри 

във финансовата институция в периода ноември 2019 – февруари 2020 и е попълнен от 

219 мениджъри. Това е изключително добър резултат с 55% отговорили респонденти. 

Причината за високото ниво на отговорили респонденти се дължи на доброто 

партньорство и адекватната разяснителна кампания, която е проведена заедно с 

Дирекция „Човешки ресурси“. 

Сценарият за провеждане на полуструктурираните интервюта включава 10 

основни въпроса, като допълнително, в процеса на разговора, беше възможно да се 

задават и други въпроси. Интервюто е проведено с мениджъри на най-високо ниво. 

Конкретните въпроси са представени в приложенията на дисертационния труд. 

Въпросите изследват доколко мениджърите познават организационните ценности, какви 

трудности срещат в практическата работа с тях и кои са начините, които използват в 

практиката си, за да ръководят чрез организационните ценности.  

Провадените 21 фокус групи на тема „Управление чрез организационни 

ценности“ имаха следните цели: да се запознаят мениджърите с организационните 

ценности; да направят собствено изследване на актуалните за тях лични ценности в 

момента; да се анализират и дискутират конкретни подходи за включването на 

организационните ценности в работата им, главно при взимане на решения и при 

управление на хората. Допълнително, в края на изследването се проведоха 3 фокус групи 

за обсъждане и анализ на резултатите.  

Характеристика на извадката. Изследването е проведено във финансова 

организация с централа в Австрия и клонове в 25 държави, като в нея са заети общо над 

45 000 служители. По време на изследването в клона в България са заети 2700 служители, 

които са управлявани от около 400 мениджъри на 4 управленски нива. Организационните 

ценности са спуснати от корпоративно ниво след широко обсъждане с членовете на 

всички държави. Това се е случило няколко месеца преди да се реализира изследването.  
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Извадката се състои от 219 мениджъри, сред които 28 са мениджъри на 

мениджъри и 191 мениджъри на други хора. 72,6% от респондентите са със стаж в 

организацията над 10 години; 63% са жени и 37% са мъже. Сред тях двама респонденти 

са доктори на науките, 19 души или 7,8%, са бакалаври, над 91% (91,3%) са магистри. 

68% от респондентите са от София, 22,8% живеят в големи областни градове, а 

останалите 9,1% в малки градове. Най-голям дял имат респондентите на възраст между 

40 и 49 години – 69,9%. Следват 28,8% на възраст между 30 и 39 години. Респондентите 

по 20 години са 0,8%, тези над 49 години са 0,5%. 192 от респондентите нямат опит в 

чужбина, като само 27 мениджъри (12,3%) имат опит с работа в чужбина.  

В интервютата се включиха 15 души. Двама от тях са мениджъри в банката от 

екип Човешки ресурси. Останалите 13 мениджъри са от други организации на 

корпорацията. Целта беше да се вземе предвид мнението на мениджъри на различни 

позиции и от различни места.  

Проведени са 21 фокус групи, с продължителност 1 ден, на тема управление чрез 

организационни ценности, в които се включиха около 180 мениджъри от финансовата 

организация. След обработване на данните са проведени още 3 фокус групи за анализ на 

резултатите, на които присъстваха 15 експерти по управление на човешките ресурси. 

Провеждане на изследването. Цялостното емпирично проучване следваше 

следните стъпки: 1) провеждане на полуструктурирани интервюта с директор Човешки 

ресурси и други висши мениджъри; 2) въпросник към всички мениджъри; 3) фокус групи 

с мениджърите; 4) анализ, изводи и препоръки. 

Метод на валидиране: обяснени са подходите за валидиране на инструментите.  

Метод за провеждане на статистически анализ: описани са подходите за 

статистическия анализ. 

 

2.2. Анализ на резултатите от емпиричното изследване 

Обработка на данните. Анкета: Данните са събрани и обработени, като 

отговорите от анлйн анкетата са обединени с отговорите от хартиените носители. Всички 

въпросници, в които липсват данни, са отстранени от извадката. Въпросите са кодирани, 

така че да се дават отговори в 5-степенна Ликъртова скàла. Изключение правят 

въпросите в раздел Демография, отвореният въпрос, въпросите, в които се дават повече 

от един отговори, както и изключените от обхвата на това изследване въпроси. Данните 

са прехвърлени и обработени със софтуерния статистически пакат SPSS. Интервю: 
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Данните са събрани и обработени с контент анализ. Фокус групи: Данните са събрани и 

обработени с контент анализ, както и при интервютата. 

Създаване и конструиране на отделните индекси. На база на получените данни 

от въпросника се конструираха индекси,съгласно предложения модел. Внимателно са 

проверени отделните айтеми, които да се включват в индексите, като в процеса на 

анализа някои от предложените айтеми отпадат. В резултат на тази дейност са  

конструирани шест индекса, които отразяват пет независими променливи и една 

зависима променлива.  

 

 

Първи индекс: Степен на познаване на организационните ценности  

Този индекс се отнася до нивото на познаване на организационните ценности, 

като коефициентът Алфа на Кронбах е 0,6924. Включва следните айтеми.  

1. Познавам организационните ни ценности. 

2. Ние работим спрямо нашите организационни ценности. 

3. Доколко сте съгласни със следните твърдения: [Твърденията са представени във 

въпросника, като в SPSS са изчислени средните стойности на отговорите на 

респондентите от всички твърдения, включени в този айтем]. 

 

Формирането на този индекс обединява айтеми, насочени към познаването на 

съдържанието на организационните ценности, от една страна, и, от друга страна, 

изследва конкретно наблюденията на респондентите доколко работят спрямо 

ценностите. Предишните изследвания подкрепят фокус върху познаването ценностите, 

в това число и на организационните ценности (Rokeach, 1973; Lencioni, 2002; Dolan, et 

al., 2006; Чавдарова, 2009; Давидков и др., 2017; Barrett, 2014; Hofstede, 2020). 

Вербализирането на дадени ценности в съзнанието на индивида допринася за осъзнаване 

на техния смисъл (Байчинска, 1994). 

 

  

 

4 Коефициентите Алфа на Кронбах за отделните индекси са представени в табл. 20 в Приложение 6: 

Валидиране на инструмент, в дисертационния труд. 
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Втори индекс: Принадлежност към организацията се състои от 7 айтеми с 

коефициент Алфа на Кронбах 0,854.  

12. Отговорете в скàла от 1 до 5 доколко вашите лични ценности са в съответствие с 

организационните ценности. 

34. Нещата, които са ценни за мен в живота ми, са ценни и за организацията, в която 

работя. 

35. Подкрепям ценностите на организацията, в която работя. 

36. Моите лични ценности съвпадат с организационните ценности. 

40. Доколко считате, че организационните ценности във вашата организация привличат 

подходящите хора? 

41. Доколко считате, че организационните ценности във вашата организация задържат 

добрите хора? 

42. Доколко считате, че организационните ценности във вашата организация развиват 

хората в организацията? 

 

В този индекс айтемите разглеждат два основни аспекта на принадлежността. От 

една страна, в каква степен е налице съответствие между личните и организационните 

ценности. От друга страна, как ценностите привличат, задържат и развиват хората в 

организацията. Това са елементи на работодателския бранд, който има пряко отношение 

към усещането за принадлежност на мениджърите. Като цяло принадлежността е 

определена от литературния обзор, когато е налице приемане, приобщаване и ясното 

идентифициране на човек към определена група или място (Price,  2020). Установено е, 

че съответствието между личните и организационните ценности силно повишава 

усещането за комфорт, свързаност и принос (Deloitte, Human Capital Trends, 2020; 

O’Reilly, 1991; Schein, 1984; Vveinhardit, et al., 2016, 2018).   

 

Айтем (вместо трети индекс): Готовност за управление чрез ценности. За един 

айтем няма как да се провери критерият Алфа на Кронбах. Присъства в модела, тъй като 

е необходим, за да се провери една от хипотезите в изследването.  
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Четвърти индекс: Ниво на ангажираност на мениджърите е с Алфа на 

Кронбах 0,692. Състои се от 3 айтема.  

43. Колко години напред в бъдещето бихте искали да се виждате като част от банката? 

44. В скàлата от 1 до 10 (1 – не бих, 10 – със сигурност бих) доколко бихте препоръчали 

услугите на банката на ваши приятели/познати? 

45. В скàлата от 1 до 10 (1 – не бих, 10 – със сигурност бих) доколко бихте препоръчали 

банката като място за работа на някой като вас? 

 

В рамките на този айтем се изследва намерението на служителите относно 

времето, в което биха искали да са част от организацията, което е един от измерителите 

на лоялността. Другите два въпроса са от методологията Net Promoter Score (NPS) на Fred 

Reichheld, създадена през 2003 г. 

Ангажираността отново е комплексен измерител, но много изследователи 

включват аспекта за лоялността в търсенето на фактори, които я обусляват (Locke, Henne, 

1986; O’Reilly, 1991; Kanter 1972; Buchanan 1974). Редица автори също свързват 

наличието на по-висока ангажираност с организациите, при които е налице силна 

организационна култура (Gallup, 1999; Dolan et al., 2002; Oehler, 2015; Barrett, 2009, 2014; 

Reichheld, 2003, 2006; Brooks et al., 2009; Бок, 2015). С други думи, те установяват връзка 

между нивото на ангажираност и степента на интегриране на организационната култура, 

в това число и на организационните ценности в практиките на служителите в 

организациите.  

 

Пети индекс: Ролеви модел относно демонстриране на организационните 

ценности в работата, включва два айтъма с Алфа на Кронбах, 0,742. 

18. Моля, споделете според Вас доколко мениджърите системно демонстрират/живеят 

чрез поведението си ценностите на организацията. 

19. Моля, споделете според Вас доколко отличните служители/мениджъри системно 

демонстрират/живеят чрез поведението си ценностите на организацията. 

Двата айтема разглеждат каква е степента, в която мениджърите демонстрират 

ролеви модел за работа чрез организационните ценности. Силата на личния пример е 

тема, която се коментира от самото начало на оформяне на концепцията за 

организационна култура (Pettigrew, 1979; Schein, 1984; Hofstede, 2020).  

 

  



Страница 22 от 44 

Шести индекс: Управление чрез организационни ценности се състои от 11 

айтема и е с Алфа на Кронбах 0,887. 

4. Доколко организационните ценности ви водят във взимането на решение в добри и 

трудни времена? 

5. Доколко следните ценности намират приложение в непосредствената ви работа? [във 

въпросникът са представени айтъмите, като в SPSS се работи със средните стойности на 

всички отговори на въпросите и твърденията, формиращи този айтем] 

6. До каква степен прилагате организационните ценности при вземане на всякакви 

решения? 

7. До каква степен прилагате организационните ценности при избирането на нови хора 

за екипа? 

8. До каква степен прилагате организационните ценности при дейностите, касаещи 

професионалното развитие на хората? 

9. До каква степен прилагате организационните ценности при работата за развитие на 

екипа? 

10. До каква степен прилагате организационните ценности при работата с клиенти? 

11. До каква степен прилагате организационните ценности в личното си развитие? 

14. Доколко считате, че работата с организационните ценности ви помага да постигате 

бизнес целите, които имате? 

16. ...доколко екипът, който ръководите, се съобразява с принципите, които 

организационните ценности поставят...? 

20. Моля, споделете според вас доколко клиентите ви имат полза от организационните 

ви ценности 

 

В рамките на този индекс влизат айтеми, които изследват в каква степен 

организационните ценности оказват влияние при взимане на решения, дори и в сложни 

и некомфортни ситуации. Изследват се областите на приложение на организационните 

ценности в редица важни процеси – управление на хора, лично развитие. Разгледано е и 

как мениджърът оценява доколко екипът, който ръководи, внедрява ценностите в 

решенията и работата си. Включен е и аспектът, отнасящ се до усещането на мениджъра 

дали има полза от работата с организационните ценности, когато взаимодейства с 

клиентите.  

Становището, че ролята на мениджърите е водеща и критична, е подкрепено от 

редица изследователи, практици и изявени теоретици в областта на организационното 

поведение и управлението. Те подчертават, че мениджърите са основните двигатели за 

постигане на целите, организиране на работата и създаване на адекватни условия за 

работа, удовлетворяване желанията на екипите и развитие на хората (Dolan и Garcia et 

al., 1997, 1999, 2002;, Barrett, 2002, 2010, 2014, 2015; Vveinhardt, 2016, 2017, 2018).  

В обобщение може да се каже, че съставените индекси на база на изводите от 

литературния преглед за управленския подход, базиран на ценности могат да бъдат 

използвани за по-нататъшен анализ.  
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Резултатите от дескриптивния анализ разкриват интересни зависимости и 

тенденции. Представен е и анализ на качествените данни – от анкетата, интервютата и 

фокус групите.  

На база на анализа на данните от анкетата, може да се твърди, че респондентите 

добре познават организационните ценности. На практика обаче, когато се налага 

директно вербализиране на управленски очаквания (фокус групи), това се оказва сложна 

задача, която изисква време, обмисляне и дискусия. Данните от дескриптивния анализ 

потвърждават, че при по-добро познаване на организационните ценности, те се прилагат 

в по-голяма степен. Т.е., налице е по-високо ниво на управление чрез организационни 

ценности, когато те се познават.   

На следващо място респондентите отчитат позитивното влияние на 

организационните ценности за изграждане привлекателността на общността, която 

създават. За мениджърите това са екипите, които ръководят. Спрямо отговорите в 

анкетата мениджърите наравно смятат, че се справят задоволително или че се справят в 

управлението чрез организационни ценности. Високата самооценка на ръководителите е 

предпоставка да се приеме, че готовността им за управление чрез организационни 

ценности е налице.  

Данните сочат за високи нива на лоялност от страна на респондентите, 

независимо от стажа в организацията и възрастта им, за желанието на мениджърите да 

принадлежат и да са част от организацията. Стойността на Net Promoter Score за 

препоръка на услугите на банката е 79%, а за препоръката на организацията като 

работодател е 66% – освен положителни, това са и много високи стойности на NPS. Може 

да се предположи, че хората в организацията са ангажирани с нея. 

Според респондентите един от най-важните стимули за внедряване на 

организационните ценности на работното място е именно наличният ролеви модел, 

практикуван от мениджърите и отличните служители. Те дават много високи стойности, 

с което може да се приеме, че в техните екипи добрият ролеви модел е налице. Изводите 

от дескриптивния анализ подкрепят допусканията на модела в дисертацията.  
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Резултати от регресионния анализ. За да изследваме връзките между 

зависимата (управление чрез организационните ценности) и независимите променливи 

(факторите, които са посочени по-горе), използваме множествена регресия. Направени 

са необходимите проверки относно изискванията към регресионния анализ. Едно от 

предварителните изисквания е, че извадката трябва да е поне 5 пъти по-голяма от броя 

на независимите променливи. Отношението на броя на респондентите (219) към броя 

на независимите променливи (5) е удовлетворително, тъй като броят на респондентите 

е над 5 пъти по-голям от броя на независимите променливи. Проверката за степента на 

корелация между променливите показва, че няма основания за притеснения от 

мултиколинеарност (корелационните коефициентите са под 0,7). Резултатите от 

корелационния анализ са представени в таблица 1: 

 

Таблица 1. Корелационна матрица на всички индекси, 215 респонденти 

 Индекс 1: 

Познаване 

Индекс 2: 

Принадле

жност 

Индекс 3: 

Готовност 

Индекс 4: 

Ангажира

ност 

Индекс 5: 

Ролеви 

модел 

Индекс 6: 

Управление 

чрез орг. 

ценности 

Индекс 1: 

Познаване 

Pearson 

Correlation 
 ,547** ,347** ,369** ,412** ,577** 

Sig. (2-

tailed) 
 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Индекс 2: 

Принадлежност 

Pearson 

Correlation 
,547**  ,300** ,460** ,545** ,590** 

Sig. (2-

tailed) 
,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

Индекс 3: 

Готовност 

Pearson 
Correlation 

,347** ,300**  ,265** ,344** ,438** 

Sig. (2-

tailed) 
,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

Индекс 4: 

Ангажираност 

Pearson 
Correlation 

,369** ,460** ,265**  ,400** ,405** 

Sig. (2-

tailed) 
,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

Индекс 5: Ролеви 

модел 

Pearson 
Correlation 

,412** ,545** ,344** ,400**  ,557** 

Sig. (2-

tailed) 
,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

Индекс 6: 

Управление чрез 

орг. ценности 

Pearson 
Correlation 

,577** ,590** ,438** ,405** ,557**  

Sig. (2-

tailed) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Данните показват силна статистически значима връзка между усещането за 

принадлежност и управлението чрез организационни ценности (0,590**). Това се 

потвърждава и от изследванията, които са представени в теоретичния обзор. О‘Райли 

(1991) установява чрез лонгитудно изследване в няколко фази, че колкото по-голяма 

близост съществува между представата на един индивид и това, което организацията му 

предлага, особено по отношение на важните и ценни неща (както за индивида, така и за 
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организацията), толкова по-голяма е вероятността, индивидът да има високо ниво на 

принадлежност към организацията. Това е така, защото е налице хармония между онова, 

което е важно и ценно за човека, и това, което е важно и се цени от организацията.  

Следващата по сила корелация е между управлението чрез организационни 

ценности и степента на познаването на организационни ценности (0,577**). Връзката 

между степента на познаване на организационните ценности и степента на 

приложението им като управленски инструмент е подкрепена от редица изследвания. 

Авторите на едно от тях (Sull et al., 2020)  насочват ръководителите към това, да 

„превеждат“ организационните ценности по практичен и приложим начин, и най-вече 

уважавайки спецификата на всяка отделна група. На инженерите по един начин, на 

мениджърите-проекти – по друг начин. Колкото по-добре мениджърите познават 

ценностите, толкова по-висока е диалогичността и толкова по-голямо е съответствието 

между говорене и правене. Друг факт, който подкрепя извода от корелацията е, че почти 

всички изследвания по отношение на организационните ценности започват с проверка 

на нивото на познание на респондентите по отношение на ценностите – брой, 

определение, специфични примери на поведения. (Vveinhardit et al., 2016).  

Литературният преглед дава силна подкрепа за фокуса върху познаването на 

ценностите, и в това число на организационните ценности (Rokeach, 1973; Lencioni, 2002; 

Dolan et al., 2006; Чавдарова, 2009; Давидков и др., 2017; Barrett, 2014; Hofstede, 2020). 

Един от резултатите на Culture 500 също посочва колко е важно системно и редовно да 

се разговаря за ценности, за да може да се постигне разбиране и оттам интегриране на 

организационните ценности в практиките на организацията (МcKinsey, Culture X 2015–

2020; Cross et al., 2019).  

На трето място по сила на корелацията е взаимовръзката между управлението чрез 

организационни ценности и ролевия модел (0,557**). Още Петигрю (1979) казва, че 

влиянието на основателите в една организация е изключително важно заради примера, 

който дават на всички във и извън организацията. Силата на личния пример е тема, която 

се коментира от самото начало на оформяне на концепцията за организационна култура 

(Pettigrew, 1979; Schein, 1984; Hofstede, 2020). В рамките на теоретичния преглед е 

показано, че и много други класически и съвременни изследователи застават на същото 

мнение, като вече се говори не само за собствениците, но и за ключови мениджъри 

(Wright, 2009, Prius, 2011, Dolan, 2002, 2006, Barrett 2014). Обикновено организацията се 

възприема най-вече чрез ролята и поведението на прекия ръководител (Wright, 2009). 
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Въздействието на огледалните неврони също е коментирано, което очертава силата на 

ролевия модел в развитието и ученето на хората (Prius, 2011).  

На четвърто място се нарежда корелацията между принадлежността и 

познаването на организационните ценности (0,547**). Тази корелация показва 

положителна връзка между степента на познаване на организационните ценности и 

нивото на принадлежност към организацията. Оттук могат да се предположат - или да се 

предложат - полезни насоки за работата на мениджърите по отношение на начините, по 

които биха могли да работят за повишаване нивата на принадлежност. Водещите 

фактори, които влияят върху нивата за принадлежност, споменати в теоретичния обзор, 

са организационната култура, поведението на лидерите и личните взаимоотношения 

(Deloitte Human Capital Trends Survey, 2020). Това дава основание да се направи 

предположението, че нивото на принадлежност може да бъде повишено при редовното 

прилагане на няколко подходи от управленският репертоaр. Такъв управленски подход 

е да се засили обсъждането на организационните ценности. Друг подход е мениджърите 

да показват ролята и смисъла на организационните ценности, за да може да се познават 

добре от всички във и извън организацията. Не на последно място, е добре да се включи 

разговорът за организационните ценности и в междуличностните отношения. Както 

видяхме от литературния преглед, налице са доказателства колко е важно да се работи с 

практиките по управление на човешките ресурси, да се привличат, задържат и развиват 

хората. Усещането за комфорт, принос и да си част от нещо по-голямо е значимо и 

ценено от мениджърите в организациите. Това им позволява да създават и управляват 

практики, свързани с управление на служителите, които споделят и осигуряват дадено 

ниво на организационната култура – например подбор, развитие и задържане на хората. 

Полученият резултат подкрепя данните от литературния преглед. 
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Коефициентите на детерминация са представени в табл. 2.  

Таблица 2. Модел от многофакторен регресионен анализ 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 ,758a ,574 ,558 5,52834 

a. Predictors: (Constant), Познаване, Принадлежност, Готовност, Ангажираност, Ролеви модел  

b. Dependent Variable: Управление чрез организационни ценности 

  

Коригираният коефицент R квадрат (Adjusted R square) е 0,558, което показва, 

че 56% от дисперсията на зависимата променлива може да се обясни от независимите 

променливи в модела. С други думи, обхванати са някои съществени фактори, които 

влияят върху управлението чрез организационни ценности. Налице са преки 

взаимовръзки между независимите и зависимата променлива.  

Стандартната грешка на моделирането е 5,52834, което представлява обобщаваща 

информация за големината на отклоненията на фактическите стойности от теоретично 

очакваните (таблица 2). F-критерий е основан на съпоставката на две оценки на 

дисперсията на Y – обяснена (regression) и остатъчна (residual). Резултатът е показан в 

колоната Sum of Squares в таблица 3. Наблюдава се, че обяснената дисперсия е 

„достатъчно по-голяма“ от остатъчната, т.е. проверяваният модел може и успява да 

обясни съществуваща част от вариацията на зависимата променлива и следователно 

може да се приеме за адекватен. 

 

Таблица 3. Таблица ANOVA със зависима променлива Управление чрез организационни ценности 

ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8362,561 5 1672,512 54,112 ,000b 

Residual 6490,766 210 30,908   

Total 14853,328 215    

a. Dependent Variable: Управление чрез организационни ценности 

b. Predictors: ((Constant), Познаване, Принадлежност, Готовност, Ангажираност, Ролеви модел 

 

Това потвърждава направените по-рано заключения, че връзката между 

независимите променливи и зависимата е пряка и създаденият модел предоставя данни 

за това. Стойността на F-критерия възлиза на 54,1, което означава, че оценката на 

обяснената дисперсия на Управлението чрез организационни ценности е над 54 пъти по-

голяма от дисперсията на грешката а (Гоев и др., 2019). Равнището на значимост Sig.= 

0,000 <0,05. Може да се приеме, че в извадката е налице закономерна множествена 
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зависимост между управлението чрез организационни ценности, от една страна, и, 

степента на познаването им, усещането за принадлежност към организацията, 

готовността за управление чрез ценности, нивото на ангажираността и силата на ролевия 

модел, от друга страна.  

Проверка за статистическата значимост на коефициента за регресия чрез критерий 

на Стюдънт се прави, като се разглеждат резултатите, представени в таблица 4. Ако се 

сравни емпиричното равнище на значимост на t-теста с риска за грешка α, Sig.(t) трябва 

да е < 0,05. Резултатите дават възможност да се види, че статистически значими са всички 

коефициенти, с изключение на Ангажираност (Sig. = 0,258 > 0,05). Това означава, че е 

правилно да се тълкуват тези регресионни коефициенти, при които значимостта е < 0,05, 

а именно, че: 

• Индекс 1: Степен на познаване на организационните ценности (Sig. = 0,000 < 0,05),  

• Индекс 2: Принадлежност към организацията (Sig. = 0,000 < 0,05),  

• Индекс 3: Готовност за управление чрез организационни ценности (Sig. = 0,008 < 0,05) и  

• Индекс 5: Ролеви модел за демонстриране на организационните ценности в работата (Sig. = 

0,000 < 0,05)  

имат съществен принос за обясняване на дисперсията на управлението чрез 

организационни ценности.  

В конструкцията на индекса Ангажираност се изследва основно степента на 

лоялност на респондента, в това число и NPS (net promoter score). Литературният анализ 

показва, че ангажираността е комплексен измерител. Много изследователи включват 

аспекта за лоялността в търсенията си за факторите, които я обуславят (Locke and Henne, 

1986; O’Reilly, 1991; Kanter 1972; Buchanan, 1974). Голяма част от авторите свързват 

наличието на по-висока ангажираност с организациите, при които е налице силна 

организационна култура (Gallup, 1999; Dolan et al., 2002; Oehler, 2015; Barrett, 2009, 2014; 

Reichheld, 2003, 2006; Brooks et al., 2009; Бок, 2015). С други думи, те установяват връзка 

между нивото на ангажираност и степента на интегриране на организационната култура, 

в това число и организационните ценности, в практиките на хората в организациите. 

Такава връзка не е установена от получения резултат от регресионния анализ на 

влиянието на независимата променлива Ангажираност в настоящето изследване.  
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Коефициентите на регресионния модел могат да бъдат разгледани в секцията 

Standardized Coefficients на табл. 4, колона B, където свободният член на модела е 

означен с Константа.  

Таблица 4. Коефициенти от многофакторен регресионен анализ 

Модел 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

95,0% 

Confidence 

Interval for B 

Collinearity 

Statistics 

B 

Std. 

Error Beta 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Toleran

ce VIF 

1 Константа 20,610 4,494  4,586 ,000 11,751 29,469   

Познаване ,290 ,054 ,303 5,376 ,000 ,184 ,397 ,655 1,527 

Принадлежност ,183 ,049 ,227 3,707 ,000 ,086 ,280 ,556 1,798 

Готовност ,094 ,036 ,134 2,660 ,008 ,024 ,164 ,816 1,225 

Ангажираност ,045 ,040 ,060 1,134 ,258 -,033 ,123 ,749 1,336 

Ролеви модел ,179 ,037 ,273 4,801 ,000 ,105 ,252 ,642 1,557 

a. Dependent Variable: Управление чрез организационни ценности  

 

Статистическата значимост на константата (4,586***) показва, че има и други 

фактори, невключени в модела, които оказват влияние върху управлението чрез 

организационни ценности.  

Стойностите на всички коефициенти b в колона B от таблица 4 са положителни, 

което показва, че връзките между изследваните фактори и управлението чрез 

организационни ценности са положителни. Това означава, че независимите променливи 

имат пряк и положителен ефект върху зависимата. От емпиричните стойности на 

коефициента t в колона t на таблица. 4 могат да се направят следните изводи. Най-силно 

е положителното влияние на независимата променлива Познаване на организационните 

ценности (t=5,376***), следвано от влиянието на независимата променлива Ролеви модел 

(t = 4,801***), Принадлежност (t = 3,707***) и Готовност (t = 2,660**).  

Следователно моделът на изследването не може да бъде отхвърлен. Този извод е 

в съзвучие с направения литературен обзор. Съзнателното отделяне на време за 

разбиране, осмисляне и активиране на организационните ценности е посочено като 

важен елемент в работата на мениджърите (Дракър, 2005; Blanchard, 2018; MacDonald, 

2020). Такова внимание е необходимо не само там, където нещата работят добре, но 

особено в организациите, където има проблеми в това отношение (Cross et al., 2020). 

Работата на мениджърите се изменя заради промените в средата. Повишаването 

на изискванията към служителите, промените в технологиите и начинът на работа 
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налагат мениджърите да оперират често в комплексни ситуации, при които не могат да 

се идентифицират нито точните проблеми, нито точните решения. Поради тази причина 

е необходимо включването на повече хора в разрешаването на предизвикателствата. Но 

това изисква те да имат желание да правят допълнителна стъпки, да дават повече, да 

измислят нови начини и подходи за работа. Това е възможно когато средата, в която 

работят мениджърите и служителите, им позволява да се чувстват комфортно, да са 

спокойни, че са приети. Те трябва да виждат приноса от дейността си, да се усащат като 

част от по-голяма общност. 

В организационното поведение тази нагласа, се нарича ниво на принадлежност. 

То се определя от усещането да си уважаван и да си третиран справедливо (Deloitte 

Human Capital Trends, 2020). Чувството за изключеност, т.е. обратното на 

принадлежност, има същите неврологични и физиологични прояви като физическата 

болка (MacDonald et al., 2005). Показано е, че именно работата с организационната 

култура, в това число организационните ценности, е водещият фактор за повишаване на 

чувството за принадлежност (Deloitte Human Capital Trends, 2020). Съответствието 

между личните ценности (или това, което индивидът цени и счита за важно) и 

организационните ценности (това, което организацията цени и счита за важно) е 

съществено за добрата връзка между мениджър и организация. Когато е налице добро 

съответствие, тогава има хармония между индивида и организацията. Чувството, че 

мениджърът е в среда, която цени и насърчава важните за него неща, подкрепя усещането 

за принос и повишава нивото на принадлежност. Това обикновено се постига с помощта 

на управление чрез организационните ценности, т.е. тяхното показване, изговаряне, 

обсъждане, вплитане в процесите и дейностите на мениджърите (Dolan et al., 2006; 

Vveinhardit et al., 2018). Това подкрепя съществено и обвързването на практиките за 

управление на хората с организационните ценности, като се започне от подбора на нови 

служители, премине се през тяхното развитие и се стигне до задържането им в 

организацията. Данните от регресионния анализ дават информация за позитивно 

влияние между нивото на принадлежност на мениджъра към организацията и 

управлението чрез организационни ценности. Това се доказва и от направения 

теоретичния обзор и дескриптивен анализ. 

Връзката между готовността за управление чрез организационни ценности и 

практическото им приложение в управлението е пряка и позитивна според 

получените резултати. Редица изследователи също коментират, че за да се осъществи 
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дадена дейност е важно да има не само желание и мотивация, но и способности 

(Blanchard и Broadwell, 2018).  

От регресионния анализ се установява, че съществува връзка между нивото на 

ангажираност и управлението чрез организационни ценности, която обаче е 

статистически незначима, заради получените стойности на доверителния интервал. Този 

извод от настоящето изследване не е подкрепен от резултатите на други изследователи 

(Vveinhardit et al., 2006, 2018; Bakotic, 2016; Gallup, 2016; AON, 2015; Barrett, 2014; 

Oehler, 2015).  

Данните показват също, че съществува пряка положителна връзка между ролевия 

пример както на мениджъри, така и на отлични служители при управлението чрез 

организационни ценности Силата на личния пример е доказана както в редица 

изследвания (Pettigrew, 1979; Schein, 1984; Lencioni, 2002; Prius, E., 2011), така и в 

практиката. 

Зависимостта между независимите и зависимата променлива се проверява и с 

помощта на  доверителните интервали. Резултатите в таблица 4 показват, че параметърът 

за първия индекс принадлежи на множеството (0,184; 0,397), или по друг начин казано, 

с вероятност 95% може да се твърди, че този параметър е число в посочения интервал. 

По същия начин се вижда, че при всички показатели интервалите са с числа, различни от 

0, с изключение на интервала за Индекс 4 (Ниво на ангажираност), който е -.033; ,123. 

Това означава, че 0 може да бъде стойност на параметъра на този индекс, което означава 

висока вероятност за статистическа незначимост на регресионния коефициент на 

променливата Ангажираност.  

В същата таблица 4 е представена и проверката за мултиколинеарност. 

Проверяват се толерансът и коефициентът на инфлиране – variance inflation factor – 

VIF. Установява се, че в настоящия модел всички коефициенти на инфлиране са под 10, 

т.е. вероятността от поява на мултиколинеарност е ниска (в последната колона – 

Collinearity Statitistics, VIF) и толерансът е много над 0,1 (предпоследна колона в същата 

таблица: Tolerance)..  

В таблица 5 са представени резултати от диагностика за колинеарност относно 

негативното влияние на променливи, които са свързани по-силно. Това може да се 

установи при внимателния анализ на кондиционния индекс (condition index). Стойността 

на кондиционния индекс е малко над 30, но както вече беше установено, коефициентите 

на инфлиране (VIF) на всички индекси са под 10. Това дава основание да се допусне, че 

няма голяма опасност от мултиколинеарност.  
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Таблица 5. Диагностика за колинеарност 

Model 

Dimensi

on 

Eigen

value Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) 
Степен на 

познаване Принадлежност Готовност Ангажираност 

Ролеви 

модел 

1 1 5,955 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 

2 ,014 20,832 ,04 ,00 ,05 ,39 ,00 ,49 

3 ,012 22,055 ,03 ,02 ,03 ,43 ,21 ,31 

4 ,008 26,546 ,02 ,15 ,17 ,03 ,72 ,04 

5 ,007 30,199 ,37 ,04 ,58 ,16 ,03 ,17 

6 ,004 36,461 ,54 ,78 ,18 ,00 ,05 ,00 

a. Dependent Variable: Управление чрез организационни ценности 

 

Графичните изображения на регресионната функция показват колко се 

доближават данните до нормалното разпределение. В получените резултати се търси 

наличие или липса на симетричност. Сравнението на графичното изображение 

„хистограма“ показва доколко емпиричното разпределение се различава от нормалното. 

В настоящото изложение се дава само визуална представа без точните стойности.  

На фиг. 3 е показана хистограмата от регресионния анализ при зависима 

променлива Управление чрез организационни ценности. Вижда се, че данните са 

разпределени по-скоро симетрично, като в близост от средната аритметична се 

наблюдава леко изпъкване. В случая се наблюдава разпределение, близко до нормалното. 

 

Фиг. 3. Хистограма на зависима променлива Управление чрез организационни ценности 
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За по-прецизно сравнение може да се разгледа графично изображение за 

нормално разпределение, както е показано на фиг. 4.  

 

Фиг. 4. Нормален P-P плот, за зависима променлива Управление чрез организационни ценности 

Плотът показва, че наблюдаваната кумулативна вероятност се доближава до 

очакваната кумулативна вероятност. Т.е. отклоненията на емпиричните стойности от 

теоретичните, оценени чрез функцията на нормалното разпределение, не са съществени.  

Графиката на разсейване показва, че остатъците са по-скоро безпорядъчно 

разхвърлени, няма формирани клъстъри под нулевата линия и може да се каже, че няма 

линейна зависимост между тях, т.е. остатъчният член е с нормално разпределение. Това 

е основание да се заключи, че предпоставката за хомогенност на дисперсията не е 

нарушена. 

 

Фиг. 5. Графика на разсейване за зависима променлива Управление чрез организационни ценности 
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Високата стойност и значимостта на константата показват, че има и други, 

невключени в модела фактори, които влияят върху избраната зависима променлива. Те 

биха могли да бъдат времето, прекарано в компанията, позицията и др. (O’Reilly, 1991; 

Dolan et al., 2006; Vveinhardit et al., 2018). В регресионното уравнение бяха включени и 

демографски променливи като образование, пол, населено място, стаж в банката, 

позиция. Резултатите обаче показаха статистически назначимо влияние на тези 

променливи, с изключение на пола, независимо че стойността на свободния член се 

намали. Включването на пола увеличава вероятността от нарастването на 

мултиколинеарността. Поради тази причина, тези променливи не се включват в анализа.  

Изводи. Редица изследователи стигат до извода че управлението чрез 

организационни ценности е ключов подход в управлението. Сред тях са Долън и Гарсия, 

(1997, 1999, 2002), които разработват свой подход и му дават име „Управление чрез 

ценности“, с който надграждат съществуващите до момента модели за управление – 

управление чрез инструкции и управление чрез цели. Барет (2002, 2010, 2014, 2015) 

описва своя модел за работа и живеене в организациите като се аргументира, че именно 

организациите, в които организационните ценности са включени в работата и 

взаимоотношенията, ще са най-успешните. Бланчард (2018) самостоятелно и със свои 

колеги, публикува редица изследвания и примери за ролята на организационните 

ценности в работата на един ръководител. Бояцис и др. (2018) показват, че работата на 

ръководителите е да създават условия, в които служителите израстват, чувстват се 

сигурни и преживяват ценностите си на работното място, като подчертават ролята на 

организационните ценности.  

Кар и др. (2020) описват факторите, които отличават водещите организации от 

останалите и подчертават, че именно умението да се превеждат организационните 

ценности на практически и разбираем език е една от важните задачи на ръководителите. 

Смет и др. (2021) затвърждават този извод и допълнително подчертават значимостта на 

познаването на изискванията към хората, при това съобразено с особеностите на работата 

им. Необходимостта да се обръща специално внимание на това, какво точно означават 

организационните ценности, как са разбирани от мениджърите и предизвикателствата, 

свързани с този процес, е ясно очертана в изследването на Сул и др. (2020). В същото 

изследване са показани ползите от доброто управление чрез организационни ценности, 

които са отразени в бизнес резултати.  
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В класическите трудове на Гринлийф (1976), Петигрю (1979), Шайн, (1984), 

Питърс и Уотърман (1982) се говори за отговорността на ръководителите да взимат 

предвид аспекта на организационната култура и осъзнато да използват организационните 

ценности като управленски инструмент. Ролята на принадлежността към дадена 

организация и как това се съотнася към начина, по който мениджърът показва 

организационната култура и ценности, са разкрити от изследванията на Крос и др. (2021); 

Гормън (1987); Вивенхард (2016, 2017, 2018). Не само способността да се говори и 

дебатира за организационните ценности, но и нивото на принадлежност на мениджъра 

към организацията подкрепя внедряването на организационната култура в практиките на 

организацията и в поведението на служителите. Това обичайно е свързано и с нивото на 

готовност за управление чрез организационни ценности, което е необходимо да 

притежават мениджърите. Готовността е резултат от тяхното желание и техните 

способности (Blanchard, 2018).  

Нивото на ангажираност пряко влияе върху начина, по който хората вършат 

работата си. Ангажираността е комплексна величина, която се свързва с това, хората да 

имат желание да се отдават на работата си, лоялни са към организацията и припознават 

организационните ценности (Kanter, 1972; Buchanan, 1974). Когато организационните 

ценности са ясни и се практикуват, т.е. това, което се казва, съответства на това, което се 

прави, мениджърите и служителите са активно ангажирани към постигане на висшата 

цел на организацията (Lencioni, 2002). Колинс (2010) описва работата с 

организационната култура, в това число и управлението чрез организационни ценности, 

като една от предпоставките компаниите да са успешни. Това продължава да се проявява 

през тенденциите, които Каджи и др. (2019, 2020) установяват в изследванията си за 

развитие на организациите във връзка с работата им за управление на човешкия капитал.  

Резултатите от регресионния анализ показват, че е налице пряка и позитивна 

връзка между степента на познаване на самите организационни ценности, 

принадлежността към организацията, готовността за управление чрез организационни 

ценности и ролевия модел на мениджърите, необходими за интегрирането на 

организационните ценностите на работното място от една страна, и от друга – 

управлението чрез организационни ценности.  

Няма доказателства за статистическата значимост между нивото на ангажираност 

на мениджърите и влиянието върху управлението чрез организационни ценности. По 

отношение на издигнатите хипотези това означава наличие на подкрепа за хипотези 1, 2, 

3 и 5 и неприемане на хипотеза 4. По-конкретно: 



Страница 36 от 44 

• Хипотеза 1: Доказва се, че колкото по-добре мениджърът познава организационните 

ценности, толкова повече би внедрявал техните принципи и очаквания в работата си, 

т.е. вероятността да управлява чрез организационни ценности ще е по-висока. 

• Хипотеза 5: Степента за управление чрез организационни ценности е по-висока, 

когато ролевият пример се показва редовно и намира израз в редица области на 

работата и работното ежедневие. . Ролевият пример е втора по сила и интензитет 

променлива.  

• Хипотеза 2: Допускането, че принадлежността към организацията има позитивно 

влияние върху управлението чрез организационни ценности, не може да се отхвърли.  

• Хипотеза 3: Готовността за управление чрез организационни ценности има пряко и 

позитивно влияние върху управлението чрез организационни ценности. 

• Хипотеза 4: Допускането, че нивото на ангажираност на мениджърите, влияе върху 

управлението чрез организационни ценности по положителен начин, не намира 

статически значими доказателства.  

Практическо приложение Посочено е практическото приложение на 

направените изводи и са представени конкретни препоръки към мениджърите в 

организацията, в която е проведено изследването.  

Възможности за по-нататъшна работа по темата на дисертацията. 

Изследването може да продължи в няколко посоки. Възможно е да се направи 

допълнително проучване, за да се установи кои други променливи влияят върху 

зависимата променлива Управление чрез организационни ценности. Добре е да се 

увеличи обхватът на изследването, като се включат повече организации и се очертае 

какви тенденции се наблюдават. Препоръчително е да се включат мненията и на 

служителите, тъй като според някои автори, те също са носители на организационната 

култура (Schein, 1984; Хофстеде и др., 2020). Възможно е изследването да се повтори, за 

да се види как се променят процесите във времето. 

 

Заключение 

Целта на дисертационния труд е да се разкрие значението на факторите, които 

влияят върху управлението чрез организационни ценности. Тези фактори са извлечени 

от литературния преглед и са следните: Степен на познаване на организационните 

ценности; Принадлежност към организацията; Готовност за управление чрез 

организационни ценности; Ниво на ангажираност на мениджърите; Ролеви модел за 

демонстриране на организационните ценности в работата. 



Страница 37 от 44 

Конкретните задачи за реализирането на тази цел предполагаха разработването 

на теоретичен модел, който да позволи да се установи какво е влиянието на посочените 

фактори върху управлението чрез организационни ценности; съставянето на 

изследователски инструмент за събиране на данни;  и апробиране на модела сред 

респонденти от голяма организация. Въз основа на разработения модел се тестват 5 

хипотези. 

Обектът на дисертационния труд е управлението посредством организационните 

ценности, а предметът на изследването се отнася до  взаимовръзката между 

управлението чрез организационни ценности и факторите, които влияят върху него. 

Единици на изследването са мениджърите на средни и високи мениджърски нива от 

голяма финансова организация. Приложената методология включва количествено 

изследване (анкета), полуструктурирани интервюта, фокус групи и анализ на документи.  

В рамките на изследването е направен литературен обзор, който обхвана теми 

като: култура, организационна култура, ценности, организационни ценности и ролята на 

мениджърите. При прегледа на ролята на мениджърите бяха разгледани съвременните 

изисквания към мениджърите, познаването на организационните ценности, 

принадлежността към организацията, готовността за управление чрез организационни 

ценности, нивото на ангажираност на мениджърите, ролевият модел за управление и 

работа чрез организационни ценности и управлението чрез организационни ценности. 

На база на разгледаните източници и изследвания е конструиран модел на изследването.  

Анализът се основава на данни, получени от 219 респондента, 15 интервюта и 21 

фокус групи с над 180 мениджъра. Данните от въпросника са обработени и са обработени 

чрез множествена линейна регресия; резултатите от интервютата и фокус групите са 

обработени чрез контент анализ.   

От получените резултати се установи, че хипотези 1, 2, 3 и 5 не могат до бъдат 

отхвърлени, докато хипотеза 4 не намира потвърждение. Доказано е, че степента на  

познаването на ценностите от мениджърите има най-силно пряко и положително 

влияние върху управлението чрез организационни ценности, следвано от прякото и 

позитивно влияние на ролевия модел, принадлежността и готовността. Следователно, 

колкото по-голямо е познаването на организационните ценности от мениджърите, 

колкото по-силан е ролевият модел, чувството за принадлежност и готовността, толкова 

по-вероятно е да се прилага управление чрез организационни ценности.  

На тази основа може да се приеме, че изследователската теза за пряката и 

положителна връзка между Управлението чрез организационни ценности и степента на 
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познаване на организационните ценности, принадлежността към организацията, 

готовността да се ръководи чрез организационни ценности, ангажираността и ролевия 

модел от мениджърите и отличните служители е доказана в по-голямата си част (с 

изключение на фактора ангажираност).  

 

Приноси на дисертационния труд 

 

1. Въз основа на направения анализ на културата, организационната култура, 

ценностите и организационните ценности през призмата на управленския подход е 

съставен концептуален модел за оценка относителното значение на факторите, които 

влияят върху управлението чрез организационни ценности.  

2. Моделът е тестван успешно върху данните от анкетирани чрез авторски 

въпросник мениджъри в голяма финансова организация, в рамките на програма за 

активиране на работата с организационни ценности.  

3. Получените резултати разкриват силата на изследваните фактори, които влияят 

върху управлението чрез организационни ценности, като: степен на познаване на 

организационните ценности, принадлежност към организацията, готовност за работа с 

организационна култура, ангажираност към организацията и ролевия модел върху 

управлението чрез организационни ценности.  

4. Доказано е, че най-силна е връзката между степента на познаване на 

организационните ценности и управлението чрез организационни цели, следвана от 

ролевия модел, усещането за принадлежност и готовността за управление чрез 

организационни цели,. Нивото на ангажираност влияе положително, но статистически 

незначимо върху управлението чрез организационни ценности.  

5. Резултатите от дисертационния труд допринасят за обогатяване на 

управленските подходи, свързани с организационната култура и управлението чрез 

организационни ценности. 
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