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Настоящото ръководство има за цел да даде теоретични знания и практически
съвети за това как да осигурите правилна комуникация между ментора и
наставляваните в бизнеса. Той е разработен от участниците в проекта “Развитие
и въвеждане на модел на комуникационни компетенции за подобряване и
поддържане на мрежа от бизнес ментори” (2019-1-LV01-KA203-060414) от пет
страни партньори: Резекненска академия за технологии (Латвия), Латвийският
център за консултации и обучение в селските райони (Латвия), Университет за
приложни науки на Утена (Литва), Институт за екология (Италия), Бургаски
свободен университет (България) и Бялостокски  Технологичен университет
(Полша).
Проектът имаше за цел да изследва бариерите пред развитието на
комуникационните компетенции между ментори и наставлявани и да достигне до
решения за подобряване и поддържане на мрежа от бизнес ментори чрез
комуникационните технологии. В много страни по света наставничеството се
счита за усъвършенстван бизнес инструмент за обмяна на опит между
компаниите и активно споделяне на знания и контакти. Практикува се основно за
насърчаване развитието на нови и по-малко опитни компании. Бизнесът и
развитието на култура на бизнес сътрудничеството се насърчават чрез
наставничеството.

В резултат на проекта е изготвено ръководство за ментори. Ръководството се 
фокусира върху различни аспекти на менторството, бизнеса и комуникацията.
Състои се от шест глави, а въведението към всяка глава посочва въпросите и
понятията, които трябва да бъдат обхванати, което е последвано от по-широк
теоретичен план и практически примери, докато в края читателите могат да
проверят знанията си.

Ръководството обяснява ролята на наставничеството при стартиране на бизнес и
бъдещите ползи от практикуването на менторство. Важно е, че заедно с
аспектите на наставничеството, наръчникът дава съвети, предлага техники за
започване на бизнес и описва ползите от практикуването на менторство в
бизнеса. Наръчникът предлага как да бъдат решени комуникационните
проблеми при наставничеството и да се вземат правилни решения, обяснява
ролята на емоциите в общуването и как емоционалната интелигентност може да
осигури положителен резултат в общуването. За осигуряването на ефективна
комуникация ръководството препоръчва подходящи комуникационни канали и
изразни средства.

Наръчникът е предназначен за учители, студенти, ментори и наставлявани и
други заинтересовани страни, които искат да подобрят своята вербална и
невербална комуникация и да осигурят ефективно взаимодействие между
ментора и наставлявания.
Наръчникът е достъпен по електронен път на всички официални езици на
партньорите, участващи в проекта.

ВЪВЕДЕНИЕ



  1. ПОЛЗИ ОТ БИЗНЕС1. ПОЛЗИ ОТ БИЗНЕС
МЕНТОРСТВОТОМЕНТОРСТВОТО

Какво е бизнес менторство?
Какви са ползите от наставничеството за наставляваните и менторите?
Какви са ползите от менторството за бизнес организацията?
Как да започнем комуникацията и какви въпроси си струва да зададете на
наставника?

Въведение
Този раздел ще отговори на следните въпроси:

Ключови понятия
бизнес менторство, ползи, бизнес ментор, комуникация, конкурентоспособност.

Стратегията за устойчиво развитие на Латвия до 2030 г. гласи, че човекът
капиталът е най-важният ресурс на Латвия, а иновациите, в резултат на които се
създава нов търговски продукт, е един от най-важните двигатели на развитие.
Стратегията подчертава, че моделът за устойчивост изисква интегриран подход
за справяне с икономически, екологични и социални проблеми; следователно
както вертикалните, така и хоризонталните механизми за сътрудничество стават
особено важно (Стратегия за устойчиво развитие на Латвия до 2030 г., 2009 г.).

Качеството на бизнес средата е една от предпоставките за конкурентоспособност
развитие на икономиката на Латвия (Министерство на икономиката, 2020). За да
допринесе към все по-привлекателна бизнес среда за предприемачите, както и
за привличане на инвестиции Министерството на икономиката в сътрудничество
с различни национални институции и неправителствени организации упорито
работи по разработване и прилагане на мерки за подобряване на бизнес средата
(относно плана за действие за подобряване на бизнес средата 2019-2022, 2019).
Една от тези мерки, насочена към развитие на местната бизнес среда е
изпълнението на менторски програми. Включва системни  взаимоотношения,
основани на дългосрочна и доброволна подкрепа от  успешен предприемач,
който споделя своите знания, опит и възгледи с друг предприемач, който е готов
и желае да натрупа подходящ опит и да повишави професионализма си
(Konstatinova, 2007).



Наставническите програми в Латвия, могат да бъдат разделени на три категории: програми
за бизнес пре-инкубация, бизнес инкубация и промоция на продукти. Такива програми се
изпълняват както като частни инициативи, така и в сътрудничество с различни национални
институции: университети, местни власти, публични власти и финансови институции.
Пре-инкубаторите с продължителност от 3 до 6 месеца и инкубаторите с продължителност
до 4 години са краткосрочни програми, които помагат на предприемачите да развиват и по-
добре да разберат потенциала на своите бизнес идеи (Magnetic Latvia, 2018). Програмите за
пре-инкубация се изпълняват от най-големите университети в Латвия (напр. Фабрика за
дизайн и лаборатория за идеи на Техническия университет в Рига, Студентски бизнес
нкубатор на Латвийския университет и др.), местните власти (напр. състезание за развитие
на бизнеса, проведено от Общинския съвет на Марупе "Mom Business in Marupe”) и
публичната администрация (напр. Латвийската агенция за инвестиции и развитие,
Латвийският център за консултации и обучение в селските райони и др.), както и
неправителствени организации (например Pieriga Partnership и др.). Програмите за
промоция на продукти често се изпълняват в сътрудничество с финансовите институции,
като Финансова институция за развитие Altum, Magnetic Latvia Startup и пр., като
продължителността им зависи от размера на предоставената финансова подкрепа.

Посочените програми за подпомагане на бизнеса са обединени от целта за
предоставяне на подкрепа на предприемачите чрез предоставяне на
висококачествени и индивидуално адаптирани решения, като по този начин се
подпомага както появата на нови компании, така и развитието на съществуващи,
благодарение на опита на други компании и предприемачи. 

Горепосочените видове подкрепа представляват програми за менторство, които са
външни за новите предприемачи или компании, което означава, че менторът преди
това не е бил свързан с новосъздаденото предприятие или с новия предприемач.
Също така е широко разпространено по света използването на вътрешни програми
за менторство или възможността новите служители да имат ментор в рамките на
своята компания.

В много страни по света менторството се счита за модерен инструмент за растеж
на бизнеса. Уникалната ценност на менторството включва споделяне на успешен
опит сред компаниите, активно споделяне на знания, опит и контакти, както и
създаване на отворена към бизнес-сътрудничество култура. Това основно се
използва за подпомагане развитието на нови и на по-малко опитни компании
(Мрежа за бизнес ментори ...).

Менторството по своята същност е трудово правоотношение между две лица,
обикновено между по-възрастен, по-опитен човек (ментор) и по-млад, по-
малко квалифициран (наставляван), което помага на наставлявания да се
адаптира към бизнес средата (Gisbert-Trejo, Landeta, Albizu & Fernández-Ferrín,
2019).

  1.1. РОЛЯТА НА МЕНТОРСТВОТО В БИЗНЕСА



Менторите са опитни бизнес лидери, предприемачи и професионалисти в своята
област (NaudaBiznesam). Бизнес менторите обикновено са хора, които имат
знанията и опита, които могат да използват, за да помогнат на другите да
развият кариерата си чрез личното си и професионално развитие. Те често
служат за пример за подражание. Менторските взаимоотношения често са
дългосрочни (Informi), защото менторът със своите знания и опит, както и
наставляваният, нуждаещ се от личностно и професионално развитие, ги
поддържат (Фигура 2).

МЕНТОРМЕНТОР НАСТАВЛЯВАННАСТАВЛЯВАН

(Мрежа за бизнес ментори ...).
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Фиг. 1. Основни характеристики на менторството

Фиг.2. Модел за поддържане на дългосрочни
отношения в менторството

 (авторско тълкуване, основано върху началната страница на Informi)

Това са систематични отношения, основани на дългосрочна и доброволна
подкрепа между успешен предприемач, който споделя своите знания, опит и
възгледи, и друг предприемач, който е готов и желае да натрупа опит и да
изгради своя професионализъм (Konstatinova, 2007) (Фигура 1) .
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В Латвия идеята за менторство с цел улесняване на бизнес дейността се развива
активно и целенасочено от 2003 г., но първите програми за наставничество за
предприемачи стартират през 2005 г. Оттогава менторството се предлага на
предприемачи по различни програми, проекти и дейности. В Латвия
менторските програми се изпълняват като систематично организирани
програми или като специфична програма в рамките на проект за определена
целева аудитория (LIAA, 2009).
Менторството е дългосрочна връзка ментор-наставляван, която отговаря на
необходимостта от развитие, помага да се развие в пълния си потенциал и е от
полза и за двете участващи страни. Менторите работят индивидуално с
компанията за оценка на бизнес възможности, проблеми или потенциални
възможности за развитие, дават практически съвети и предложения относно
развитието на бизнеса и конкретни действия (EEA and Norway …, 2014). Когато
изпълняват програма за наставничество, менторът и наставляваният трябва да
знаят, че между тях се развива връзка с цел подобряване на ефективността на
работа на наставлявания. Това е особено важно, ако участието в менторската
програма не е официално договорено. В този случай наставникът може да не
предаде всички знания, които притежава и които биха били полезни за
наставлявания, за разлика от тогава, когато те са се споразумели за това от
самото начало (Villalon, 2019).

Процес на
менторство

Иновативно
обучение

Визия,
стратегия

Постоянни
подобрения

Растеж,
иновации

Развитие на
корпоративна

култура
Развитие на
управленски

умения

(Villalon, 2019)
Fig.3. Процес на менторство
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В случай на целенасочени менторски отношения се провеждат официални
срещи и интервюта между ментора и наставлявания, както и се създава среда за
неформална комуникация с цел да се опознаят. Тези взаимоотношения също се
контролират от графици, гарантиращи, че комуникацията е осъзната и
планирана. Успешното наставничество означава, че наставляваният придобива
знания, вдъхновение, умения, развива и също така изгражда разбиране за това
каква позиция заема в момента в определена индустрия (Villalon, 2019).

Наставничеството често се бърка с коучинг, но и двата вида подкрепа са
различни, защото коучингът се предоставя за по-кратък период, като се
фокусира върху едно специфично умение или въпрос, по отношение на който
трябва да постигне напредък. Менторът от своя страна предоставя на
наставлявания подкрепа, съвети и споделя важни знания, които могат да му
бъдат полезни и да го помогнат да израства (Informi) в определена професия
или индустрия в дългосрочен план.

В процеса на менторство могат да бъдат разграничени следните етапи: начало,
развитие, разделяне, предефиниране (Таблица 1). Времето, прекарано на всеки
от етапите, е различно в зависимост от конкретния случай на менторство, но най
-важното е, че партньорите в менторството винаги трябва да преминават през
етапите.

   1.2. ЕТАПИ НА МЕНТОРСТВОТО

(Memon et al., 2015)
Описание на етапите на бизнес менторството 

Таблица 1  

ЕТАПИ ФАЗИ В ЕТАПИТЕ ОПИСАНИЕ

Въвеждане
Формиране на
двойка с цел 
 сътрудничество
Формиране на
привързаност един
към друг

Фаза на ангажиране:     През първата фаза или фаза на
ангажирането менторът и
наставляваният обсъждат и
изясняват общите си цели,
споделени ценности и мечти. На
този етап може да има липса на
комуникация, тъй като и двамата се
опитват да се опознаят, а между тях
все още липсва доверие.



ЕТАПИ ФАЗИ НА ЕТАПИТЕ ОПИСАНИЕ

Развитие
Потвърждаване на
ролята
Взаимност на
себеразкриването 
Ясни граници на
отношенията
Споделяне на
информация

Активна фаза:
   Развитието е първият етап от
предприемаческото обучение и
усъвършенстване. Менторите и
наставляваните сключват договор за
своите отношения. Договорът очертава
предприемаческите и социалните цели.
Договорът може да включва правен
договор, който може да обхваща
собствения капитал на наставлявания в
бизнеса или други парични условия.
Двойката може да оцени напредъка,
успеха и провалите си след договорения
период от време и да потвърди или
преоформи целите си. Целите на
наставляваните трябва да бъдат техните
собствени цели, а не целите, поставени
от менторите пред наставляваните.

Физическо и
емоционално
отделяне
Постигнато
приключване на
отношенията

Фаза на
приключване:

   Във фазата на приключване
задължение както на ментора, така и на
наставлявания е да се уверят, че краят
на връзката е приет и от двамата
партньори. Обикновено проблемите
между ментора и наставлявания се
увеличават, когато единият от двамата
иска да прекрати връзката, а другият все
още не е готов за това. Наставляваните
може да се чувстват изоставени,
измамени или неподготвени в случай на
преждевременна раздяла. Менторите
може да се чувстват измамени или
използвани, ако наставляваните повече
не се консултират с тях или не търсят
техните напътствия.

Отделяне

Подкрепящи колеги
Възможно
приятелство

Фаза на приятелство:   Менторството завършва с
предефиниране на наставническите
отношения. За да има успешно
предефиниране, трябва да има
успешно прекратяване на тези
отношения. Менторът трябва да
изпитва усещане за постижение,
знаейки, че докато е бил в менторски
отношения, желаните цели са били
постигнати успешно.

Предефини-
ране



Knowledge and
experience of

business
Advice and ideas
Contact network
Encouragement,
(moral) support 

Менторът е подкрепяща личност - предприемач или мениджър с опит в
бизнеса, който е натрупал знания, или е специалист в индустрията. Той
посвещава своето време, опит и съвети безплатно и добросъвестно, за да
подпомогне младия предприемач да се ориентира в бизнеса средата, да развие
своя бизнес и да постигне целите, които си е поставил като наставляван
(Investment and Development…, 2009; Business Mentor Network…).

Наставникът разбира личните ценности и бъдещите цели на наставлявания и е
в състояние да осигури най-ефективното наставничество съобразно с уменията
и знанията на наставлявания (Montgomery, 2017). Наставникът следва
определен, предварително определен план за действие и участва активно в
изпълнението на този план, като го адаптира към ситуацията, ако е необходимо.

   1.3. 	 РОЛЯТА НА МЕНТОРА В БИЗНЕСА 

ПРЕДЕФИНИРАНЕ
Периодичен преглед на целите.
Преговори с партньора. Всичко

ли е постигнато?

ПОДДЪРЖАНЕ НА ОТНОШЕНИЯТА 
Как ще приложа, как ще осъществя

двустранно взаимодействие?



ОСЪЩЕСТВЯВАНЕ НА МЕНТОРСТВОТО 

От какво се нуждая? Кога то ми е нужно? Къде/в
каква област? Къде мога да го получа?

СЕБЕРЕФЛЕКСИЯ

Какъв ще бъде моделът на сътрудничество (цел
и вид на отношенията в менторството)? Колко често
трябва да се срещаме? Какви са целите на срещите/

сътрудничеството? Какво очаквам от него?



Фиг.4. Елементи на плана за действие в менторството
   (Montgomery, 2017)



Планът за действие на ментора започва със себерефлексия (рефлексия по
отношение на себе си) (Фигура 4) и по време на менторския процес менторът
трябва да я осъществи няколко пъти. Това е необходимо, тъй като
саморефлексията служи като начин за идентифициране на индивидуалните
потребности от менторство въз основа на самодетерминирани кариерни цели.
Следващата стъпка в плана за действие е установяването и поддържането на
менторски отношения с наставлявания, както и на план за тяхното развитие въз
основа на определена потребност.

Трябва да се има предвид, че всяка връзка преминава през различни периоди и
въпреки че наставничеството се осъществява по определен план, може 
 сътрудничеството между ментора и наставлявания да не е възможно поради
тяхната психологическа несъвместимост. Ето защо е важно този вид
комуникация да бъде планирана, дори ако „напредъкът“ не е възможен и е
необходимо да се предефинират и/или да се прекратят менторските отношения.

Тест за професионални умения,
опит
Удовлетвореност
Нови знания
Нов опит, нов поглед към друг
бизнес
Развиват се лидерски умения
Самоизява и себеразвитие
Нови контакти, по-широка мрежа
на бизнескомуникация

   1.4. ПРЕДИМСТВА ЗА НАСТАВЛЯВАНИТЕ И МЕНТОРИТЕ
Част от успешната менторска програма включва намирането на подходящ
ментор за наставлявания (допълване в менторството), тъй като менторските
отношения се основават на взаимно доверие, уважение и комуникация. Двете
страни се срещат редовно, за да обменят идеи, да обсъждат напредъка и да си
поставят цели за по -нататъшно развитие, така че е важно да има
психологическа и персонална съвместимост между двете, което често е от
решаващо значение за тяхната комуникация.

Ползи от участието в менторска програма за
наставлявания и ментора

(Memon et al., 2015)
Table 2  

ПОЛЗИ ЗА НАСТАВЛЯВАНИТЕ ПОЛЗИ ЗА МЕНТОРИТЕ

Повече бизнес опит и знания
Менторът помага да се видят
силните и слабите страни на
бизнеса, помага за разработването
на възможности и решения
Наставникът помага да се вземат
по-информирани решения по
въпроси, по които наставляваният
изпитва съмнения



Възможност за обсъждане както на
ежедневни, така и на стратегически
бизнес въпроси с опитен човек;
Може да бъде получен съвет от
опитен предприемач или
мениджър;
По-широка мрежа от контакти
Нови идеи и знания
Повишена самоувереност и
смелост
Морална подкрепа и насърчение
от страна на ментора
Сътрудничеството с ментора
продължава и след приключването
на програмата
Оценка на дейността на
компанията от външни експерти
Различна гледна точка и мнение за
дейността на компанията

Стимул за нови идеи
Участието в програмата не ви
позволява да потапяне в
ежедневната рутина
Способност да защити младия
предприемач от собствените му
грешки
Полезни срещи с членове на
менторската група
Ново вдъхновение
Самочувствието се повишава
Различно мнение за нещата

Успехът в бизнеса или изкачването по кариерната стълба изисква непрекъснато
усъвършенстване на знанията и уменията. Теорията на йерархията на
потребностите на Маслоу (1943) идентифицира „социалното признание“ и
„постиженията“ като най-високите потребности на индивида. Тези потребности
са важни за хората, които са достигнали определено ниво на живот и знания.
Това означава, че менторът не само споделя своите знания, но и задоволява
неговите/ нейните потребности. Менторството е двупосочна комуникация, при
която наставникът също получава емоционално удовлетворение, предавайки
своите знания и умения на наставлявания (Bizzloans homepage, 2020).

Придобивайки нов опит, менторът допринася за неговия/нейния растеж,
критичното мислене, както и за устойчива бизнес стратегия. В някакъв смисъл
наставникът става лидер и е в състояние да убеди наставлявания чрез логика,
аргументация, теоретична обосновка и практически констатации.
Наставляваният обаче трябва също да се научи да общува с различни хора, като
по този начин подобрява не само своите комуникативни умения, но и
лидерските си умения, за да може да:

ПОЛЗИ ЗА НАСТАВЛЯВАНИТЕ ПОЛЗИ ЗА МЕНТОРИТЕ

оценява личните мнения въз основа на аргументи;
творчески да анализира други гледни точки;
да включва колегите си в разбирането и прилагането
на стратегията (Šmite, 2015)



Тези предпоставки са от значение при описването на комуникацията на лидера
(Šmite, 2015); ако обаче сравним лидера и ментора, може да се видят много
общи черти.

Сътрудничеството между ментора и наставлявания е успешно, ако:

между тях има добра комуникация;

има ясни цели и принципи на сътрудничество;

има достатъчно време;

няма географски бариери;

има взаимно уважение (Business Women Association (2012).

В случай на успешно наставничество, има положително взаимодействие между
наставлявания и ментора, тъй като и двамата партньори се допълват, но
програмата за наставничество трябва да се фокусира върху наставлявания. Това
означава, че развитийните нужди на наставлявания трябва да бъдат най-важни,
а наставникът - такъв, че наставляваният да може лесно да развива своите
умения. Наблюдавано е, че успешното сътрудничество в менторството се
осъществява в случаите, когато наставляваният и менторът имат възможност да
се избират взаимно (Mentoring Complete).

   1.3.ПОЛЗИ ЗА БИЗНЕСА ОТ
ИЗПОЛЗВАНЕТО НА МЕНТОР






Бизнес наставничеството е систематично взаимоотношение, основано на
дългосрочна и доброволна подкрепа между успешен предприемач с опит, който
споделя своите знания, опит и убеждения и друг предприемач, който е готов и
проявяващ желание да придобие опит и постепенно да надгради своята
компетентност (асоциационен лидер).

Основните цели на бизнес менторството са:
: 

да помагат на младите предприемачи да постигнат своите бизнес
цели;
да осигурят устойчивост на компаниите във фазата на възникване;
да включат предприемачите в мрежа от активни предприемачи и да
им помогнат да започнат сътрудничество с нови бизнес партньори;
да подпомагат иновативното, основано на знание предприемачество;
да допринасят за кариерно ориентиране, нови знания; 
да допринасят за споделяне на опит и избягване на грешки
(Konstatinova, 2008). 



Съответно могат да бъдат идентифицирани няколко ползи от
наставничеството (Konstatinova, 2008).

Наставническите програми помагат на младите предприемачи да оценят
стартираният от тях бизнес и приложения бизнес модел; да видят «цялостната
картина» на бизнеса, да разпознаят силните и слабите страни, възможностите и
опасностите.

Бизнес менторът може както да предоставя съвети, така и да споделя идеи, за да
подпомага наставлявания да се развива. Менторът може също да предостави
полезни съвети за предотвратяване потенциални неуспехи на наставлявания и да
го вдъхновява да предприеме непланирани стъпки.

Основната роля на бизнес ментора е да слуша и да стимулира мисленето на
наставлявания. Менторът подпомага наставлявания да развие идеите си и да
намери по-бързо решения на бизнес предизвикателствата.

Наставляваният има възможност да използва бизнес мрежата на ментора или
менторът би могъл да родпомогне компанията на наставлявания в привличането
на нови клиенти и партньори. Менторът може също така да препоръча
професионалисти, които могат да помогнат на наставлявания да развие бизнеса си.

Бизнес менторът не решава всички проблеми на наставлявания и не работи за
наставлявания. Наставляваният трябва сам да върши работата си и да инвестира
времето и усилията си, за да настъпят промени в компанията. Менторът помага да
се поставят целите и повратните точки в развитието, показва посоката на действие,
за да улесни наставлявания да направи промените.

Бизнес менторът насочва вниманието на наставлявания към целите, които на свой
ред му помагат да следва пътя.

Ежедневната работа е специфична за различни бизнес цикли и периоди. Често
печалбата на компанията не се увеличава, защото предприемачът не е променил
нищо в своите ежедневни дейности. Въпреки че печалбата на компанията не се
увеличава, това не води до загуби. Целта на бизнеса ментора е да предизвика
наставлявания да изпълнява допълнителни дейности, да промени подходите, да
стане по-модерен, както и да развие компанията технологично и по този начин да
подпомогне дългосрочния растеж на компанията.

Конкурентоспособността също така си отнася до значителна печалба в бизнеса
(Mathews, 2006). Както е показано на Фигура 4, конкурентоспособността се
влияе от редица фактори: технологии, иновации, маркетинг и др. Създаване на
конкурентни предимства допринася за конкурентоспособността, която трябва
да бъде разгледана детайлно - на организационно и на индивидуално
равнище. Без значение колко добре  е развита политиката за управление на
човешките ресурси, както е известно, не е възможно да бъде предвидена всяка
специфична ситуация в бизнеса. Като работи с наставлявания, менторът не
само споделя своя опит, но и индиректно получава конкурентно предимство за
себе си. По директен начин наставникът може да подобри и организационните,
и личните умения чрез своята работа. Посредством взаимодействиета между
менторството и политиките насочени към човешките ресурси, компанията
става по-конкурентна.



ФАКТОРИ, ВЛИЯЕЩИ ВЪРХУ
ПРОИЗВОДИТЕЛНОСТТА
И
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТТА

Технологии
Иновация
Управленски процеси
Маркетинг
Фирмена култура
Структура на
компанията
Редът на работното
място
Специализирано
обучение
Стратегия на
компанията 


ПОЛИТИКА И ПРАКТИКА НА
УПРАВЛЕНИЕ НА

ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРСИ



КОНКУРЕНТНОС
ПОСОБНОСТ

КОНКУРЕНТНО
ПРЕДИМСТВО 

ПРОИЗВОДИТЕ
ЛНОСТ

организационно
равнище
персонално
равнище;

МЕНТОРСТВОМЕНТОРСТВО

(Mathews, 2006)

Фиг. 5. Наставничеството като критерий за увеличаване на
производителността и конкурентоспособността




   1.5. ПОЛЗИ ОТ ИЗПОЛЗВАНЕТО НА
МЕНТОР В БИЗНЕСА

Един от ресурсите, използвани от наставлявания за получаване на
необходимата му информация, е времето. Времето на ментора и времето на
наставлявания. Това е ресурс, стойността на който не е възможно да се
изчисли, но все пак колкото по-добре подготвен е наставляваният, толкова по-
ефективна е срещата и толкова по- целенасочени са задаваните на ментора
въпроси. Липсата на подготовка губи времето и на двете участващи страни,
често са задавани безполезни въпроси и може да се наложи менторството да
бъде по-дългосрочно.



За да извлече максимума от наставничеството, наставляваният трябва да има
ясна цел защо той/тя се нуждае от ментор и може да се наложи да насърчи
ментора да действа като такъв. Най-лесният начин да постигнете това е да се
подготвите за разговора и да задавате въпроси (Таблица 3), които са
свързани с кариерните цели и бизнес предизвикателствата на ментора и
наставлявания.

(Miller, 2018)
Въпроси за наставлявания към ментора

 

Разкажете ни за кариерата си. Защо станахте мениджър/ решихте да започнете
бизнес?

Беше ли от полза Вашето равнище на образование? Кои опреснителни курсове
бяха най-полезни за Вас?

Кои черти на характера Ви помогнаха най-много, кои Ви смущаваха по време на
Вашата кариера?

ВЪПРОСИ ЗА АНГАЖИРАНОСТВЪПРОСИ ЗА АНГАЖИРАНОСТ

Как вземате решения и как се справяте с „непопулярни решения“?

Как общувате със служители/колеги/партньори? Промениха ли се Вашите
комуникативни умения с течение на времето?

ЛИЧНОСТНИ ЧЕРТИЛИЧНОСТНИ ЧЕРТИ
Кои лидерски умения Ви бе най-трудно да развиете?

РАСТЕЖРАСТЕЖ

РЕСУРСИ, НЕОБХОДИМИ ЗА БИЗНЕС/ РАБОТНА ПОЗИЦИЯРЕСУРСИ, НЕОБХОДИМИ ЗА БИЗНЕС/ РАБОТНА ПОЗИЦИЯ

What would you do differently in terms of management if we could turn back time?

Как да заредим с енергия един изтощен екип?

Какви са ежедневните инструменти за мотивация на вашия екип/служители?

Какъв характер и управленски черти сте наследили от предишните си
мениджъри?

Били ли сте някога объркани, неуспешни или неспособни да направите нещо? Как
се възстановявате след провал?

Какво бихте направили, ако ви бъдат поверени отговорности, за които не сте на 
100% готов? Как ще постъпите?

Какво цените най-много у служителите си? Кои са ключовите характеристики на
служителите, свързани с производителността, които цените най-високо?

 Таблица 3  



Какво правите, ако решението е грешно? Искате ли да го кажете на своите
служители, на колегите си?

Нуждае ли се малкият бизнес/бранш от индивидуално разработен и адаптиран
план за управление на кризи?

Какъв имидж си създавам, когато общувам?

Кои са били най-болезнените Ви бизнес/кариерни/екипни решения?

КРИЗИКРИЗИ  
Как да запазим самообладание и да се съсредоточим върху работата в стресови ситуации?

ХХАРАКТЕРИСТИКИ НА НАСТАВЛЯВАНИЯАРАКТЕРИСТИКИ НА НАСТАВЛЯВАНИЯ

Какви са силните ми страни?

Какво считате за мои слабости и как мога да ги отстраня?

Какви умения трябва да развия?

Виждате ли ме в някаква област/позиция след 5 години?

Как мога да стана по-убедителен водещ преговори?

Можете ли да ми препоръчате книга или ресурс за водене на трудни разговори?

Подготовката за разговор определя успеха на комуникацията на 90%.
Възможно е наставляваният да не зададе всички въпроси по време на първия
разговор, но въпросите могат да му помогнат да насочва разговора и да
опознае ментора. Възможно е също  така след първите въпроси менторът да
започне да контролира разговора и да изпълнява техния план на беседата, да
поставя цели, да стартира търсенето на ресурси, да планира хода на срещата
или да идентифицира най-важните проблеми.

Освен това, като се има предвид развитието на 2020 г., когато светът беше
засегнат от пандемията Covid-19, е възможно първата среща на ментора и
наставлявания да се проведе чрез електронна медия. В този случай се
препоръчва да се споразумеете по основните въпроси относно базисните
принципи на наставничеството и очакваните резултати.

Задачата на ментора също така е да си уговори срещата предварително, за да
се запознае с информацията, предоставена от наставлявания, така че да може
да проведе добре структурирана среща, както и да разреши всички проблеми,
които може да има наставляваният преди началото на срещата (Таблица 4).
 
 

ВЗЕМАНЕ НА РЕШЕНИЕВЗЕМАНЕ НА РЕШЕНИЕ

Как се научихте да поемате рискове?



Въпроси на ментора към наставлявания (Микро
Ментор) Таблица 4  

Разкажете ни за кариерата си. Защо решихте да започнете бизнес?

Какво е Вашето ниво на образование и какви академични знания са Ви били
полезни досега?

Кои черти на характера Ви са били най-полезни досега и какви черти Ви
попречиха да започнете бизнес?

ВЪПРОСИ ЗА АНГАЖИРАНОСТВЪПРОСИ ЗА АНГАЖИРАНОСТ

Как общувате със служители/колеги/партньори?

ЛИЧНОСТНИ ЧЕРТИЛИЧНОСТНИ ЧЕРТИ
Кои умения Ви бе най-трудно развиете у себе си?

РАЗВИТИЕРАЗВИТИЕ

РЕСУРСИ, НЕОБХОДИМИ ЗА БИЗНЕСА/ РАБОТНАТА ПОЗИЦИЯРЕСУРСИ, НЕОБХОДИМИ ЗА БИЗНЕСА/ РАБОТНАТА ПОЗИЦИЯ

ВЗЕМАНЕ НА РЕШЕНИЕВЗЕМАНЕ НА РЕШЕНИЕ

Какво по-различно бихте направили по отношение на мениджмънта, ако можеше да върнем времето назад?

Какви са средствата за поддържане мотивацията на вашия екип/служители ежедневно?

Необходимо ли е да се говори за провалите на компанията със служителите; как да
променим начина си на действие след неуспеха?

Какво цените най-много у служителите си? Кои са ключовите характеристики на
служителите по отношение на производителността, които оценявате най-високо?

Как се възстановявате след провал?

Какви са плюсовете и минусите, ако служителят е способен да направи повече,
отколкото е посочено в трудовия му договор?

Какво правите, ако решението е погрешно? Искате ли да го кажете на вашите
служители, колеги?

Кои бяха най-болезнените ви бизнес/кариерни/екипни решения?

КРИЗИКРИЗИ
Как да запазим самообладание и да се съсредоточим върху работата в стресови ситуации?

Как да планирате работата си, за да не настъпват кризи?

Тези въпроси осигуряват отлична първа стъпка към изграждането на успешни
менторски отношения, като ви помагат ефективно да прецените как и къде
наистина можете да помогнете на наставлявания и на неговия бизнес.
Преминавайки заедно през това упражнение, ще можете по-добре да
определите взаимно продуктивен път напред.



Задача за ментора: 
Представете си, че ставате ментор на някой, който се интересува от вашето хоби.
Направете план за договаряне през първата си среща, като изброите стъпките
на напредъка на разговора. Направете списък с потенциални въпроси, които
наставляваният би искал да ви зададе (използвайте Таблица 4 като пример).

Дългосрочен фокус върху
образованието и ученето, за да
се осигури високо ниво на
компетентност и развитие.

Способност за даване на
обратна връзка и
коучинг

Способност да подобрявам собствените
си резултати и да коригирам собственото
си темпо въз основа на обратна връзка.

Положителен подход към творческите
идеи, предизвикателствата,
проактивното експериментиране,
търсене и намиране на нови решения,
комуникация и споделяне на опит, както
и възприемане и разпространение на
знания.

Достъпен за
обществеността и
отговорен

Способност да споделям
отговорно собствения си опит с
външния свят.
Способност за определяне на
приоритети, планиране, организиране и
контрол и добросъвестно изпълнение на
планираните дейности.

Способност да бъда
позитивен, да уча, да бъда
продуктивен, да
прекарвам свободното си
време и да се отпускам

Учене, самоусъвършенстване,
способност за продуктивна релаксаця,
позитивното отношение насърчава
ефективните взаимоотношения с хората

Задача за наставлявания:  
Оценете доколко чертите ви съответстват на притежаваните от отличния
наставляван по скала 0-5 (0 - най -ниска оценка; 5 - най -висока оценка)
(Таблица 5). 

(авторска концепция, базирана на уебсайта на университета
Griffith)

Самооценяване: Отличен наставляван ли сте?

Таблица 5  

ЧертиЧерти ХарактеристикиХарактеристики Обосновка наОбосновка на
оценкатаоценката

Оценка поОценка по
скала 0-5скала 0-5

Способност за поставяне
на цели, самосъзнание

Ясно определени цели, гъвкави
планове, участие на служителите.

Отговарен за
собствения си растеж
и развитие

Отворен за нови
предизвикателства, идеи
и творческо мислене

Добре организиран и
съвестен

*Общо:*Общо:

*Колкото по-висок е общият рейтинг, толкова по-отличен е наставляваният.



1. Какво е бизнес менторство?
2. Какви са ползите от наставничеството за компанията?
3. Какви са ползите от наставничеството за наставлявани и ментори?
4. Как менторството може да помогне за повишаване на десетте
фактора за конкурентоспособност на една компания?
5. Какви са основните ползи от менторството за наставника?
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  2. СЪЗДАВАНЕ НА2. СЪЗДАВАНЕ НА
СЪДЪРЖАНИЕ В БИЗНЕССЪДЪРЖАНИЕ В БИЗНЕС

МЕНТОРСТВОТОМЕНТОРСТВОТО  

Създаване на бизнес модел;
Разработване на бизнес стратегия;
Планиране и начало на нов проект;
Наставничество за иновации;

Въведение
Тази глава ще опише следните основни елементи, които са неразделна част от
създаването на бизнес съдържание:

Основна концепция
Стартирането на нов бизнес или нов продукт/ услуга не е обикновена задача.
Това изисква дефиниране на изходните елементи, както и определяне на
взаимовръзките между някои от елементите. 

Определение за бизнес модел
Това е първата стъпка във всяка иновация на продукт/ услуга. Според канавата
на бизнес модела (Business Model Canvas) той включва девет основни елемента,
описващи различни негови аспекти. Целта е наставляваните да намерят отговор
за себе си по отношение на своите бизнес идеи във връзка с темите в модела.

Разработване на бизнес стратегия
Включва някои важни елементи като технологичната разработка на продукт/
услуга, критични технологии, цели за развитие, цялостен план на проекти и др.

Дейност по проектно планиране
Обхваща всички дейности през целия живот на проекта, бюджета на проекта,
екипа и създаването на диаграма на Гант.



Идеята за бизнес канава първоначално е предложена от Александър
Остервалдер въз основа на по-ранната му работа върху онтология на бизнес
модела[1]. Като успешен инструмент за управление на бизнеса, бизнес канавата
съдържа шаблон за бизнес план. Неговите съставни елементи са девет основни
части, описващи различни аспекти на модела. Целта е предприемачите да
задават въпроси към себе по отношение на своя бизнес по основните теми в
модела и да публикуват отговорите в съответния блок на предложената канава.
Основните блокове в платното са следните :1

1 "Business model creation", Osterwalder and Pigneur (2010)

2.1. СЪЗДАВАНЕ НА БИЗНЕС МОДЕЛ

КЛЮЧОВИ 
ПАРТНЬОРИ

КЛЮЧОВИ
 ДЕЙНОСТИ

ПРЕДЛОЖЕНИЕ
 ЗА СТОЙНОСТ 

ОТНОШЕНИЯ С 
КЛИЕНТИ

Канава на бизнес модел

ПОТРЕБИТЕЛСКИ
СЕГМЕНТ

КЛЮЧОВИ 
РЕСУРСИ

КАНАЛИ

ПОТОЦИ НА ПРИХОДИТЕСТРУКТУРА НА РАЗХОДИТЕ

Ключови партньори
Целта на този блок е да оптимизира операциите и да намали рисковете, да
развие партньорска мрежа: взаимоотношения купувач-доставчик,
сътрудничество с конкуренти и др. Както за малките и средни, така и за
стартиращи предприятия е важно да се създават съюзи с партньори, например,
за се конкурират на пазара те обединяват знания и специализация. Отговорете
на следните основни въпроси:



Ключови дейности
Този блок описва най-важните дейности на компанията за постигане
предложение за стойност. Чрез познаване основните дейности на компанията ще
се получи добро разбиране относно предложението за стойност. Тези дейности
не са ограничени само до производството и услугите, но също така обхващат
подхода за решаване на проблеми, работата в мрежа и качеството на продукта
и/или услугата. Освен това може да бъде полезно при привличането на нови
клиенти и по този начин да улесни конкурирането. Отговорете на следните
основни въпроси:

Кои са ключовите партньори/доставчици?

Какви са мотивите за партньорството?

Кои дейности са най-важни в каналите за дистрибуция,
връзките с клиентите, потока на приходите?
Какви ключови дейности изисква тяхното предложение за
стойност?

Предложение за стойност
Целта на този блок е да опише целия набор от продукти и услуги, които бизнесът
предлага, за да отговори на нуждите на своите клиенти. Предложението за
стойност е това, което отличава компанията от нейните конкуренти. Това
разграничение се фокусира върху въпроси като цена, услуга, скорост и условия
на доставка от една страна, а от друга - върху качеството, включително дизайн,
статус на марката, преживяването и удовлетвореността на клиентите. Отговорете
на следните основни въпроси:

Каква основна стойност компанията предоставя на клиента?

Кои нужди на клиента удовлетворява компанията?

Връзки с клиентите
Този блок идентифицира типа взаимоотношения, които искате да създадете със
своите клиентски сегменти. Колкото по-широка е клиентската база, толкова по-
важно е да разделите клиентите си на различни целеви групи. Различните форми
на взаимоотношения с клиенти включват: лична помощ, специализирана лична
помощ, самообслужване, автоматизирани услуги, общности, съвместно създаване.
Качественият продукт или услуга ще осигури добри и стабилни
взаимоотношения с клиентите в бъдеще. Компанията трябва да отговори на
следните основни въпроси:

Какви отношения целевият клиент очаква компанията  да

установи?

Как компанията може да интегрира това в своя бизнес по

отношение на формат и разходи?



Структура на разходите
Целта на този блок е да бъдат описани най-важните парични резултати при
функционирне в рамките на различни бизнес модели. Чрез проучване
структурата на разходите трябва да прецените какъв минималният оборот
трябва да постигнете, за да имате печалба. Структурата на разходите разглежда
икономиите от мащаба, постоянните и променливи разходи, преимуществата на
печалбата. Често организацията ще избере компромис между използването и 
 премахването на редица ключови ресурси, за да намали разходите. Отговорите
на следните основни въпроси:

Коя е най-високата цена във вашия бизнес?

Кои ключови ресурси/дейности са най-скъпи?

За каква стойност клиентите са готови да платят?

Потоци на приходите
Този блок описва начина, по който една компания създава приходи от всеки
клиентски сегмент. В допълнение към структурата на разходите, потоците от
приходи ще осигурят по-добро разбиране на модела на приходите на
компанията. Например, от колко клиенти се нуждае една организация на
годишна база, за да генерира печалба? Колко приходи са необходими, за да
постигне баланс? Потоците от приходите са най -важните двигатели на
разходите. Има няколко начина за генериране на поток от приходи: продажба на
активи, такса ползване, абонаментни такси, кредитиране/лизинг/отдаване под
наем, лицензиране, брокерски такси, реклама. Отговорeте на следните основни
въпроси:

За каква стойност са склонни да платят клиентите?

Какво и как са платили напоследък? Как биха предпочели да

плащат?

Доколко всеки поток от приходи допринася за общите приходи?

Много хора добиват бизнес идеите си само като се огледат и обмислят с какви
видове бизнес се справят добре. Те просто решават да копират бизнес, с който
изглежда ще се справят, и след това се оказват в ситуация, която не е
рентабилна. Копирането на друг бизнес е възможно, но пазарната среда, обемът
и моделът на поведение на клиентите трябва да бъдат проучени много добре, за
да се разбере защо другият бизнес се справя добре.

2.2. КАК ДА ЗАПОЧНЕТЕ БИЗНЕС



IИма ли пазар за този вид продукти или услуги?

Колко подобни фирми предлагат този продукт или услуга?

Има ли достатъчно голям пазар, за да можем всички ние да
изкарваме в разумна степен  прехраната си и да растем?
Ако няма достатъчно голям пазар за всички нас, ще бъде ли
моят бизнес достатъчно различен или достатъчно ефективен, за
да привлече много клиенти в дългосрочен план?

Други хора получават своите бизнес идеи само като обмислят в какво са добри и
решават, че могат да използват уменията си, за да започнат бизнес. Те просто
решават да започнат бизнес, като приемат, че уменията им ще привлекат
потенциалните клиенти. Това предположение се основава на инстинктивно
усещане, а не на добро проучване на пазара. Ето защо, ако вече сте ангажирани с
бизнес идея, ще трябва да си зададете следните видове въпроси:

Ако вашият отговор на някои или на всички първи или последни три въпроса е
отрицателен, трябва да разгледате още веднъж бизнес идеята си, преди да
инвестирате повече време или пари за по-нататъшното й развитие. Сега, след
като сте разбрали съставките на една добра бизнес идея, начинът да продължите
е чрез надграждане на налична бизнес възможност, която отговаря на вашите
умения и склонности. Можете да направите това систематично, като следвате
стъпките по -долу:

Ще бъдете най-добри, когато правите това, което обичате да правите и имате
силни усещания (убеждения) относно това какво правите и как го правите. Ще
се справите най-добре, ако имате подходящи умения, но ще имате предимство
при наличие на известен практически опит.

Анализирайте вашите специфични интереси, умения и опит

Съставете списък на наличните бизнес възможности

Сравнете бизнес възможностите с вашите интереси,
умения и опит

Анализирайте силните и слабите страни на подходящите
бизнес възможности

Изберете най-подходящата бизнес идея



Вашите специфични интереси
Вашите специфични интереси във връзка с бизнес идеята са неща, които
обичате да правите или бихте искали да правите, например хобита и творчески
дейности. Могат да бъдат: разработване на бази данни, разговори с хора и т. н.
Може да имате силно усещане за това как трябва да се управлява бизнес, напр.
как трябва да се отнасяте към своите служители, клиенти, околна среда и т.н.

Може би сте запознати с видовете и качеството на продуктите и услугите, които
бихте искали да предоставите; с това как да дадете всичко от себе си, за да
направите клиентите си щастливи; как да не правите нищо, което да навреди на
околната среда или да причини проблеми на общността и т.н. Тези разбирания
също ще окажат влияние върху избора на вашата бизнес идея. Вашият бизнес
вероятно ще бъде по-успешен, ако отговаря на вашите убеждения и ценности.
Най-добрият начин да анализирате силните си склонности и убеждения е да
направите списък на всички неща, които обичате да правите и всички мисли, в
които вярвате; да оцените тяхното значение по скала от 1 до 3, като 1 е “много
силно”, а 3 – “не е толкова силно”.
Вашите умения и опит
Много хора блокират, когато бъдат помолени да изброят уменията си. Те са
склонни да обезценяват много от нещата, в които са добри, мислейки, че всеки
може да ги направи.
Най -добрият начин да направите преглед на уменията си е да ги изброите в
списък – опишете нещата, които знаете да правите добре. Можете да следвате
тази насока:

Какво правех добре в училище?

Какво правех добре в предишните си работни места/професии?

Какво правя добре в настоящата си работа/професия?

Какви специални умения научих в семейството си?

Каква помощ искат другите хора от мен?

Бях ли добър в организирането?

Съставете списък на наличните бизнес възможности
Бизнесът оцелява, като предоставя продукти и услуги, които хората искат и имат
покупателна способност да придобият. Вашият успех в бизнеса зависи от
предоставянето на такива продукти и услуги, които имат възможност да
привлекат клиенти и да си осигурят ниша на пазара.

Пазарните ниши са тези продукти и услуги, от които много клиенти нуждаят, но:
а) не намират на пазара или б) не са доволни от наличното. Има няколко
начина за идентифициране на пазарни ниши. Ето някои предложения как бихте
могли да направите това: положете сериозни усилия да направите всичко по-
горе описано толкова дълго, колкото можете да си позволите. По този начин ще
можете да разработите изчерпателен списък на наличните бизнес възможности,
от които да направите своя избор.



След като сте разработили изчерпателен списък на пазарните ниши, обмислете
какъв тип бизнес е най-подходящ за използване на възможностите, които тези
пазарни ниши предоставят, а именно:

Бизнес в сферата на произвоството, т.е. бизнес, който ще
произвежда идентифицирания нишов продукт, напр.
производство на играчки, мебели, облекла и др.
Бизнес в сферата на услугите, т.е. бизнес, който ще предоставя
идентифицираната нишова услуга, напр. пералня, доставка на
сандвичи, доставчик на транспорт и др.
Бизнес,свързан с търговия на дребно и едро, т.е. магазин за
търговия на дребно, cash-and-carry магазин, бизнес на едро и
др.

В зависимост от продукта, който избирате за вашия бизнес, създаването на
производствен бизнес в повечето случаи ще изисква по-голям начален капитал
и ще отнеме повече време, за да започне финансово да подкрепя вас и вашето
семейство. Бизнесът, предоставящ услуги, може да започне с по-малко начален
капитал и да започне да ви подкрепя финансово по-бързо. Изискванията за
начален капитал за търговия на едро и дребно варират в зависимост от
местоположението на бизнеса и гамата продукти, които ще се продават, но те
могат да започнат да ви подкрепят финансово много по-бързо.

Прегледайте изчерпателния списък на пазарните ниши, който сте съставили;
помислете внимателно за възможностите за бизнес, които всяка ниша
предоставя, и направете предварителна селекция на наличните бизнес
възможности, които ви привличат най–много, за по-нататъшен анализ.

2.3. РАЗРАБОТВАНЕ НА БИЗНЕС СТРАТЕГИЯ
Преди разработването на бизнес план, наставляваният трябва да пристъпи към
създаването на нова стратегия за продукт/ услуга. Критичните елементи от
стратегията за развитие на компанията са технологичният план и планът за
позициониране на новия продукт/услуга на пазарите. Основната цел на
разработването на бизнес стратегия е да осигури системен подход към
развитието на иновациите, създавайки добра база за всеки отделен иновационен
проект, който малките, средните и стартиращите предприятия планират да
предприемат. Концепцията на стратегията за развитие предоставя два основни
механизма, които имат за цел да синхронизират бизнес планирането и
проектите.

Първият е идентифицирането на целите на развитието или наставляваният
преобразува своята бизнес стратегия в конкретни заявки за развитие. Тези цели
са фокусирани върху характеристиките на развитието като време,
производителност и брой нови продукти/услуги, заедно с възможностите за
развитие.



Вторият механизъм е общият план на проектите, в който наставляваният взема
решение относно комбинацията от проекти, които се вписват добре в бизнес
стратегията и възможностите на компанията. Развитието на двата механизма
зависи от добре обоснован анализ на:

Пазари, ключови сегменти на клиентите, прогнози относно
нуждите и желанията, заедно с конкуренцията, резултат от което
е продуктовата/пазарната стратегия.
Технологии, ключови технологични разработки и прогнози,
заедно с проверка на съществуващото технологично състояние,
което води до Технологична стратегия.

Няма единствена или най-добра стратегия. Съществува обаче процес на
стратегическо планиране. Ето какво трябва бъде следвано при определяне на
стратегията, която ще бъде приета за начинанието. Състои се от 4 етапа, а
именно:

Предварителен етап - Определете естеството на начинанието.
Етап на анализ - Анализирайте възможностите, потенциалите.
на начинанието и идентифицирайте характерните
компетенции.
Етап на разработване на стратегия - Разработете стратегията
за рисково начинание и подкрепящите стратегии.
Етап на изпълнение - Съберете необходимите ресурси,
установете контрол и започнете дейност.

Има три основни типа обща стратегия, приложими за нови и възникващи
бизнеси.

Стратегии за диференциация
Те създават стойност за клиента извън тази, налична от конкурентните продукти.
Те са полезни, тъй като позволяват да се начислява допълнетелна цена за
продукта. Маржовете с висока печалба от една страна позволяват да бъдат
абсорбирани грешки в разходите или повторно инвестиране в бизнеса, а от
друга, усъвършенстване или по-нататъшно използване на продукта.

Ниско-ценово лидерство 
Обикновено тази стратегия не би била подходяща за повечето нови
предприятия, тъй като изисква висок относителен пазарен дял. Ако обаче новото
предприятие може да намали производствените (напр., чрез въвеждане на по-
евтин, по-ефективен метод на производство) или режийните разходи, когато е
възможно, то предприемачът трябва да продължи да намалява цената на
продукта, за да гарантира, че предприятието ще запази своята ниско-ценова
лидерска позиция. Това не трябва да е за сметка на качеството.



Стратегии за фокусиране
Те съчетават части от стратегиите за диференциация и ниско-ценово лидерство.
Стратегиите за фокусиране не са ориентирани към пазарния дял. По-скоро те са
ориентирани да обслужват малък целеви пазар по възможно най-добрия начин.
Клиентите с готовност плащат допълнителна сума на производителя за
полученото особено внимание и стратегията е защитима, тъй като бизнесът
продължава да предоставя това специално внимание.

2.4. БИЗНЕС ПЛАНЪТ: ТИПИЧНО СЪДЪРЖАНИЕ

Резюме. Това обхваща всички основни точки в плана и има за цел да убеди
читателя, че самият план си заслужава да бъде прочетен. Описание на бизнеса -
то обхваща:

предложеният правен статут на бизнеса
ръководния екип и ролите в него
всякакви стратегически съюзи/партньорски договорености с
други предприятия
мисията в допълнение към краткосрочните и дългосрочните цели
естеството на продукта (стока или услуга)

Маркетинговият план е важна част от бизнес плана. Ако прогнозните продажби
не са постигнати, това засяга цялата финансова жизнеспособност на проекта. По
подобен начин оптимистичната прогноза за продажбите може да направи така,
че планът да изглежда финансово жизнеспособен. За съжаление, прогнозите за
продажбите често са най-трудната част от плана, за да прогнозираме с каквато и
да било точност; не на последно място, защото е почти невъзможно да се
предскаже реакцията на конкурента, нито на клиента.

Експлоатацията и производството е част от плана, описваща как стоките или
услугите ще бъдат произведени или предоставени, идентифицирайки:

изисквания за оборудване;
източници на доставка както на оборудване, така и на
суровини;
нужди, свързани с настаняване.

За изискванията относно човешки ресурси: изявление относно броя на
необходимия персонал и техните роли. А относно финансовите аспекти: планът
трябва да включва финансови прогнози, отчет за паричните потоци и баланс.
Изявлението относно мисията служи като официална декларация за това, което
организацията се стреми да постигне в средносрочен до дългосрочен план.
Добре написаното изложение на корпоративната мисия ще включва следните
ключови елементи:



Ориентация към клиента/Бизнес определение: Един от най -важните приноси на
изявлението относно мисията е, че предоставя ясно и сбито определение на
бизнеса. По същество това ще отговори на три въпроса: „Какъв е нашият бизнес?
Какъв ще стане? Какъв трябва да бъде? "

Изявление относно визията: Широко изложение за това какво организацията в крайна
сметка се стреми да постигне. Например визията на Microsoft е „да даде възможност на
хората чрез чудесен софтуер - по всяко време, на всяко място и на всяко устройство ".
Визиите като цяло могат да бъдат до известна степен амбициозни и предназначени да
пораждат „стратегически намерения“. Аргументите за това са: (1) да определят посоката,
(2) да подпомагат вземането на решения, и (3) да насърчават иновациите в
управлението на ресурсите и в управлението на въздействието, за да бъдат потърсени
подобрения в начина, по който е управлявана една организация.

Отражение на философските ценности, които влияят върху вземането на
управленски решения: Това основно се отнася за организационното поведение и
култура: изявление за това как организацията възнамерява да се държи и
артикулация на набор от ценности, които поставят ударението върху отличителен
възглед.
Основните цели: Определени етапи, които очертават какво трябва да бъде направено, за
да бъде изпълнена мисията. За да бъдат значими, целите трябва да имат четири
характеристики: (1) те трябва да бъдат определени и измерими, (2) те трябва да решават
важни въпроси, (3) те трябва да представляват предизвикателство, но да бъдат
реалистични и (4) трябва да уточнят периода от време.

Отражение на ангажимента на организацията към заинтересованите страни:
Добре структурираните изявления относно мисията ще включват деклариране на
ангажимента на организацията към нейните заинтересовани страни заедно с
описание на начина, по който организацията възнамерява да включи
претенциите на заинтересованите страни в своите стратегии.
Описание на начина на управление на организацията.

Етично измерение: Всяка организация трябва да има етичен климат и да се
утвърди култура, която придава особено значението на етиката. Тези етични
ценности трябва да бъдат включени в мисията.

Маркетингов план и маркетингова стратегия
Маркетинговият план е най -важната част от бизнес плана, доколкото той
описва същността на развивания бизнес и как той ще може да 
генерира продажби при съществуващите пазарни условия. Всеки начинаещ
предприемач трябва привлече в екипа си компетентен специалист по маркетинг.
Маркетинговият план се състои от следните области:

Определение на пазара и възможностите му - в тази част на маркетинговия
план, предприемачът описва какъв проблем е открил, какъв е неговият обхват и
какви продукти или услуги могат да го разрешат, какво е търсенето на продукта
или услугата пазара и какви възможности предлага пазарът за генериране на
приходи.
Маркетинговият анализ изследва различните видове сегментиране на пазара, за
да определи потребностите на потребителите, какви продукти на пазара
отговарят на тези потребности и какви тенденции, свързани с поведението на
клиентите се очертават:



Географското сегментиране предоставя информация за домакинствата в
определени географски райони - размер, доход,етническа принадлежност и
пр. общи признаци, свързани с потреблението.

Демографската сегментация изследва пазара въз основа на жизнен етап,
възраст, пол, доход и социална класа на потребителите.

Психографска сегментация - въз основа на начина на живот, личните
ценности и нагласи.

Поведенческа сегментация - въз основа на познанията на клиентите за
продукта, мястото на закупуване, интензивността на използване, ползите,
лоялността, и т.н.

Конкуренция и други влияния - очертаване на условията във външнната бизнес
среда: въздействието на съществуващата конкуренция и правителствените разпоредби.

Маркетинговата стратегия определя как пазарните възможности и маркетинговите
инструменти, налични в компанията, ще бъдат използвани за постигане на желаните
нива на продажби. Маркетинговата стратегия включва разпространение, реклама и
промоция, ценообразуване, насърчаване на продажбите, анализ на местоположението и
др. 

Прогнози за продажбите: прогнозиран ръст на продажбите, предвиден пазарен дял,
продажби за период, продажби на продукт или услуга и продажби според клиента.

Подкрепящ материал: целта е да направите бизнес плана по-убедителен чрез
предоставяне на документи като писма за намерения, писма за подкрепа, положителни
отзиви в статии, индустриални изследвания и визуализации.

Оперативен план
Оперативният план описва как ще бъдат създадени продуктите или услугите –
необработени материали, производствени процеси (машини и оборудване),
организация на труда, доставчици, график и т.н. Оперативният план включва
(Ford et al., 2007):

Разработка на продуктите: описание на дейностите за
разработване на продуктите и услугите, които компанията
извършва или ще предприеме.
Производство: описание на оборудването, материалите,
технологиите за производство на продуктите (монтажни линии
и роботика), изискванията към работната сила;
производствения капацитет, програмите за осигуряване на
качество.
Поддръжка и сервиз. Подкрепата, която компанията предоставя
след продажбата на продукта или услугата.
Външни влияния като изисквания за безопасност на труда и
държавен контрол върху замърсяването.



Управление и организация
Тази част от бизнес плана включва следната информация (Ford et al., 2007):

Мениджърски екип/ Директори: описание на ключови лица, които
създават и развиват функциониращо предприятие, както и експерти,
инвеститори, предприемачи, членове на борда със силно влияние
върху успеха или провала на компанията.

Организационна схема: визуално демонстрира разпределението на
отговорностите в организацията.

Политика и стратегия: описание на механизмите и практиките за
подбор, обучение и система на заплащане и финансови стимули за
служителите.

Структура и капитализация

Този раздел от бизнес плана уточнява каква ще бъде правната форма на новото
предприятие (еднолично дружество, командитно дружество, корпорация и т.н.) и как то
ще бъде капитализирано, т.е. какви финансови ресурси са необходими за оцеляването
на бизнеса след стартирането (налични финансови ресурси и такива, които се очаква да
бъдат налични в бъдеще): срочни заеми, конвертируеми облигации, предпочитани
акции, кумулативно предпочитани акции, обикновени акции и т.н. (Ford et al., 2007).

Финансов план
Финансовият план като част от бизнес плана предвижда финансовите резултати
на компанията. Добре аргументираните високи очаквани финансови резултати
увеличават привлекателността на бизнеса. Добре е да представите точни оценки
на очакваните приходи и ако има отклонения, те трябва да бъдат добре
обяснени. Препоръчително е да обмислите няколко сценария - повече или по-
малко оптимистични относно очакваните финансови резултати и последващите
действия на предприемача. Важно е, че прогнозите се актуализират в случай на
външни или вътрешни промени за предприятието. Финансовият план включва
следното (Ford et al., 2007):

Основните аргументи и предположения, на които се основават
финансовите прогнози.
Прогнозни отчети за приходите за период от поне три години.
Подробни прогнози за паричните потоци за първите две
години.
Баланс на компанията в началото на новото начинание и
прогнозен баланс в края на годината за период от поне три
години.



2.5. МЕНТОРСТВО ЗА ИНОВАЦИИ
Менторските програми за насърчаване на иновациите в организациите са
успешни, когато се фокусират върху създаването на чувство за принадлежност на
новаторите към организационната култура и средата чрез менторство между
равни - насърчава сътрудничеството, екипната работа и доверието като условия
за развитие на творческото мислене и иновациите в организацията.
Класическият тип наставничество също е полезен.

По-опитните и по-мъдри членове на компанията стават ментори на по-младите
и неопитни новатори, които се нуждаят от насоки за развитието и формиране на
меките умения; по-добра интеграция в организацията чрез обсъждане на
мисията, визията и организационните цели. Третият вид наставничество, който
насърчава иновациите, е обратното наставничество, при което менторите
принадлежат към по-ниските организационните нива,  а наставляваните са по-
високо в йерархията. Връзката между ментор и протеже носи много изненади и
за двете страни, помагайки на наставляваните да излязат от рутината, да развият
нови умения, да получат достъп до нови идеи, докато менторите започват да се
чувстват оценени и развиват своите лидерски умения.

Това тясно сътрудничество насърчава създаването на нови проекти и продукти
(Moon, 2014). Начинаещите предприемачи се нуждаят от различен вид подкрепа
в началото, в средата и в края на връзката с ментора. В първата фаза от
развитието на отношенията е задължително менторът и протежето да си
подхождат; както и задоволяване на нуждите на наставлявания от насърчаване,
позитивна подкрепа, полезни съвети и идеи.

При стартиране на бизнес менторът е този, който има опит и може да помогне
със своята експертиза. В средата на развитие на отношенията подкрепата на
ментора е необходима, но не толкова на теоретично, колкото на практическо
ниво. В последната фаза основната грижа на наставника е да се увери, че
неговото протеже може да вложи в бизнеса всичко научено в процеса на
отношенията им и може да развива бизнес напълно независимо и устойчиво.
Резултатите показват, че успехът на предприемачеството зависи от
намаляването на зависимостта от ментора, от  овластяването на наставляваните
и развитието на тяхната самоувереност (Cull, 2006).

Успешното взаимодействие между менторите и предприемачите зависи от три фактора:
тип предприемачи, предприемаческо вземане на решения и фаза на
предприемачеството. Творческите предприемачи, наричани още „иновационни лидери“,
създават иновативни продукти и ги представят на пазара. Това са хора, които могат да
преминат отвъд ограниченията на обикновеното мислене, да мислят по различен начин
от другите, за да намерят решения на съществуващите проблеми на клиентите. Този тип
предприемачи развиват високотехнологични индустрии и оказват силно влияние върху
научноизследователската и развойна дейност.



Също така технологично-базираните предприемачи (Technopreneurs) са склонни да се
фокусират върху изобретения и иновации, върху разработването на
високотехнологични продукти; върху инвестирането на много пари за
научноизследователска и развойна дейност и привличане на учени и инженери към
своя бизнес. Тези два типа предприемачи ще се напаснат с ментори, които се занимават
с научноизследователска и развойна дейност. В случай, че техният стил на вземане на
решения е от типа „Самотните рейнджъри“, те няма да се нуждаят от ментор при
създаването на бизнес модел на бъдещото предприятие (в концептуалната фаза на
предприемачеството), защото мислят независимо и могат да вземат решения
самостоятелно.

Може да се нуждаят само от психологическа подкрепа (Memon et al., 2015). Въпреки
това, ако стилът на вземане на решения е от типа „Изпълнените със съмнения умове“,
тогава начинаещите предприемачи ще се нуждаятот ментор не само в началните етапи
от стартирането на бизнеса поради високата несигурност в правилността на техните
решения. Това са предприемачи, които са много неопитни, несигурни и по-малко
склонни да поемат рискове, затова предпочитат да проучат всички алтернативи, да
получат допълнителна информация от надежден източник и подкрепата на опитен
ментор за достигане до решение.

Комуникационните стратегии служат за постигане на основните цели в общуването
между ментор и наставляван. Целта на комуникацията е (Radu Lefebvre & Redien-Collot,
2013):

Адаптация (конформизъм) към пазара – означава да се вземат
предвид правилата на пазара при създаване на бизнес проект
(проектът трябва да бъде в съответствие със съществуващите пазарни
практики, очаквания, правила и регламенти); менторите насърчават
начинаещия предприемач да се адаптира към икономическите,
социалните, културните и пазарните условия на околната среда чрез
стратегиите за убеждаване и ангажираност.
Диференциация от пазара - означава отдалечаване от съществуващите
продукти и услуги на пазара чрез трансформиране на старите или
създаване на нови такива, които не съществуват на пазара и имат
стойност за клиентите. Чрез комуникационните стратегии на критика и
провокация, менторът увеличава мотивацията на протежето да бъде
иновативен, да мисли и действа извън съществуващите норми,
вярвания и ценности, за да предложи нещо ново и предизвикателно.

Когато създава бизнес план за постигане на първата цел, начинаещият
предприемач трябва да притежава необходимите знания и да спазва
съществуващите пазарни правила; за да постигнат втората цел, те се нуждаят от
творчество и иновации (Radu Lefebvre &Redien-Collot, 2013). Бизнес планът е
полезен инструмент за развитие на бизнес идеята, оценка на нейния потенциал,
привличане на финансиране, изграждане на работещо бизнес предприятие в
подходящата правна форма и определяне на краткосрочни и средносрочни
бизнес цели.

1.1.

2.2.



Дейност
Създайте бизнес модел, стратегия и проект за нова услуга, която планирате да
представите на пазара. Напишете подробен и пълен бизнес план въз основа на
бизнес модела, който вече сте създали. Можете да използвате InnoTools,
разработен за тази цел:
http://innoplatform.eu/index.php/en/innotoolsselectpath 

Какви елементи трябва да съдържа бизнес планът, за да привлече
инвеститори?

Необходимо ли е предприемачът да направи пълен анализ на
пазарните условия при създаването на бизнес план и защо е
необходимо това?

Какво трябва бизнес стратегията да осигури на новото бизнес
предприятие?

Каква комуникационна стратегия може да използва менторът, за да
насърчи творческото и иновативно мислене на предприемача?

Какви специфики на различните типове предприемачи (напр.,
Иновативен лидер или Технопредприемач) трябва да има предвид
наставникът, за да предложи адекватна помощ на наставлявания в
процеса на създаване на нов бизнес проект?

Каква подкрепа трябва да осигурят менторите в началото, в средата и в
края на взаимоотношенията си с наставляваните?

Какви комуникационни стратегии могат да използват менторите, за да
помогнат на предприемачите да адаптират своите бизнес проекти към
пазарните условия?

Въпроси за самопроверка

1.1.

2.2.

3.3.

4.4.

5.5.

6.6.

7.7.

?

http://innoplatform.eu/index.php/en/innotoolsselectpath
http://innoplatform.eu/index.php/en/innotoolsselectpath
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Ролята на емоциите в комуникацията
Какво е емоционална интелигентност?
Как менторите могат да упражняват, използват и прилагат емоционална
интелигентност
5 начина да потърсим емоционалната интелигентност при ментора
Упражнения по емоционална интелигентност за ментори

Увод
В тази глава ще разгледаме следните термини:

Ключови понятия
Питър Салове и Джон Майер са дефинирали емоционалната интелигентност
(ЕИ) като "способността да следиш своите собствени и чужди емоции, за да
определиш различни емоции, да им сложиш етикет и да използваш тази
информация да насочваш мислене и държание." Тази дефиниция беше по-късно
разделена и обработена в четири представени умения. Въпреки че са различни,
те са взаимносвързани: възприемане на емоциите, използване на емоциите,
разбиране  на емоциите и управление  на емоциите (Фигура 1).

  3. ЕМОЦИОНАЛНИ АСПЕКТИ И3. ЕМОЦИОНАЛНИ АСПЕКТИ И
ОСОБЕНОСТИ НА КОМУНИКАЦИЯТАОСОБЕНОСТИ НА КОМУНИКАЦИЯТА
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Фиг. 1 Четири елемента на ЕИ



Пол Екман, който е изследвал човешките емоции, открива шест различни лицеви
изражения, които почти всички по света познават. Това са радост, тъга, гняв,
страх, отвращение и изненада. Чрез тези изражения ние комуникираме с другите
чрез своето вътрешно аз. Обаче има разнообразие от емоции, които се създават
от смесване, съчетаване и припокриване на основните емоции. През целия си
живот ние изпитваме разнообразни емоции, като истинска любов и съпричастие,  
които са най–важни за нас като личности. От друга страна, има емоции като гняв,
гордост и завист, които нарушават вътрешния мир и ни карат не само да правим
неща, които нараняват другите, но и нас. Емоциите засягат дори нашето здраве. 
 Както е казано: "Здрав дух в здраво тяло." Когато опитваме да подтиснем
емоциите си, тялото ни подсказва за тях чрез болести като депресия, тревога,
паника, хранителни разстройства и др.

Емоционално интелигентно менторство
(ЕИМ) е интензивно взаимноизгодно сътрудничество между ментора и
обучаемия, зависещо от и развиващо емоционалните и социалните умения по
начини, които формират мисъл и действие, подпомагат индивида и общността и
в резултат подпомагат и развиват кариерата.

ТЪЖЕН 
здравословен 

проблем
депресиран

унил

3.1. РОЛЯТА НА ЕМОЦИИТЕ В КОМУНИКАЦИЯТА
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Фиг. 2. Описание на основните емоции



За повечето хора емоционалната интелигентност (ЕИ) е по-важна от
интелигентността за постижения в живота и кариерата им. За нас като индивиди,
личният успех и успехът в професията зависят от нашето умение да разчитаме 
 сигналите на другите хора и да реагираме подходящо.

Ето защо всеки от нас трябва да развие зрели умения на емоционална
интелигентност, нужни за по-добро разбиране, емпатия и преговори с другите
хора, в частност при глобализирането на икономиката. В противен случай,
възможността за успех в живота и кариерата ще се затрудни.

“Вашата ЕИ е нивото на вашето умение да разбирате други хора, какво ги
мотивира и как да работим кооперативно с тях” казва Хауард Гарднър, влиятелен
теоретик от Харвард. Изследователите в тази област са описали пет главни
категории на умения за емоционална интелигентност. 

Способността да разпознаваш и споделяш емоции с други е изкуство. Тези от нас,
които са способни да го овладеят, научават как да поддържат и управляват
здравословни връзки. Ако се вслушаме в чувствата на другите и се опитаме да
разберем емоциите, които преживяват или изпитват, нашата комуникация ще
стане значима и за двамата. Това ще ни помогне да избегнем ненужни
конфликти в живота ни. Ние ставаме гъвкави и свикваме с други по-лесно. Обаче
за да се случи това, ще трябва да се научим и да се упражним как да разпознаем
и изразим ефективно нашите емоции към другите.

3.2. КАКВО Е ЕМОЦИОНАЛНА ИНТЕЛИГЕНТНОСТ?
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Фиг. 3. Пет категории за емоционална интелигентност



Разбиране на пет категории на Емоционална интелигентност
(ЕИ)

ГЛАВНИ ЕЛЕМЕНТИ ОТ КАТЕГОРИЯОПИСАНИЕ
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способност да разпознаваме
нашите собствени емоции и
техните ефекти.
Самоувереност. Сигурност за
нашата стойност и капацитет

Способността да разпознаем
емоцията в момента, когато се
случва е ключова за нашата ЕИ.
Развиването на себепознанието
изисква настройване към нашите
истински чувства. Ако осмислим
емоциите си, можем да ги
управляваме.
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Ние често имаме малко контрол
когато преживяваме емоции. Обаче
можем да влияем на
продължителността на емоцията,
като използваме съответни
техники за смекчаване на
негативните емоции, като гняв,
безпокойство или депресия. Някои
от тези техники включват
преразглеждане на ситуацията в
по-позитивна светлина, дълга
разходка, медитация или молитва.

Самоконтрол. Справяне с
разрушителни импулси
Достоверност. Придържане към
принципите на честност и
почтеност
Добросъвестност. Поемане на
отговорност за своето собствено
представяне
Адаптивност. Гъвкавост към
промените
Иновация. Да бъдем отворени към
нови идеи

М
от
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я

За да се мотивираме за успех, са
нужни ясни цели и позитивна
нагласа. Въпреки че може да
имаме слонност към положителна
или отрицателна нагласа, можем
със усилие и практика да се
научим да мислим по-позитивно.
Ако хванем негативни мисли,
когато се появят, можем да ги
изменим в по-позитивна нагласа,
което ще ни помогне да
постигнем целите си.

Способността да разпознаваме
как се чувстват хората е важна
за успеха в живота и кариерата
ви. Колкото по-умели сме в
разпознаването на чувствата зад
сигналите на другите, толкова по
-добре можем да контролираме
сигналите, които им изпращаме. 

Стремеж към постижения.
Постоянният стремеж към
усъвършенстване или към
постигане на цел
Ангажираност. Приспособяване към
целите на групата или
организацията
Инициатива. Готовност за действия
при възможности
Оптимизъм. Постоянно
преследване на цели, въпреки
препятствията и неуспехите.

Ориентация на услугите.
Предугаждане, разпознаване и
срещане на нуждите на клиента.
Развиване на другите. Предусещане
от какво се нуждаят другите, за да
се развиват и укрепват техните
способности
Подкрепа за различията. Създаване
на възможности за различни хора
Политическа осведоменост.
Разчитане на емоционалните
нагласи и взаимоотношения
Разбиране на другите.
Разпознаване на чувствата и на
желанията на другите

Ем
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ат
и

я
Таблица 1
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Влияние. Владеене на ефективни 
 убеждаващи тактики
Комуникация. Изпращане на ясни
сигнали
Водачество. Вдъхновяване и
напътстване на групи и хора
Смяна на катализатора. Задействане
или управление на промени
Разрешаване на конфликти.
Разбиране, договаряне и
разрешаване на разногласия
Създаване на връзки. Подхранване
на инструментални връзки
Колаборативна и кооперативна
работа. Работа с други за общи цели
Отборни компетентности. Създаване
на синергия чрез преследване на
колективни цели

Развиването на добри
интерперсонални умения е
равносилно на успех в живота и
кариерата. В днешния винаги
свързан свят всички имат бърз
достъп до технически знания. 
 Поради това “човешките
умения” са дори по-важни в
днешно време, защото трябва да
притежаваме високо ниво на ЕИ
за по-добро разбиране,
емпатизиране и договаряне с
други в глобалната икономика.

3.3. КАК МЕНТОРИТЕ МОГАТ ДА УПРАЖНЯТ,
ИЗПОЛЗВАТ И ПРИЛОЖАТ ЕМОЦИОНАЛНАТА

ИНТЕЛИГЕНТНОСТ

В теорията е описано, че както хората имат широк обсег от интелектуални

умения, те също имат и широк набор от измерими емоционални умения, които
дълбоко влияят на тяхното мислене и действия.

Има нарастващ брой доказателства за важността на емоционалната
интелигентност за успех в работата. Личностите могат да постигнат успешна
кариера и по-добри взаимотношения като разчитат на тяхната емоционална
интелигентност.

Проучвания доказват, че хора с високо ниво на емоционална интелигентност
имат по-висок успех в кариерата си, развиват по-силни лични връзки, имат
ефективни лидерски умения и са по-здрави от тези със слаба емоционална
интелигенция.

Емоционална интелигентност е колко добре може един човек да разбере и
осмисли своите емоции и емоциите на другите и как използва тези знания за да
създава връзки. Развиването на тези умения е от критична важност в работна
среда, където силната емоционална интелигентност се свързва с високи
резултати. Емоционалната интелигентност оценява типичното представяне на
отговори към следните въпроси:



Колко наблюдателен е човек според неговите способности и ограничения?

Как може човек да разбере емоциите на другите?

Дали този човек е добър в създаването на връзки?

Колко мотивиран и адаптивен е този човек?

Как реагира този човек под напрежение?

За един ментор емоционалната интелигентност е важна. Било е открито, че
менторството има позитивна връзка между емоционалната интелигентност и
степента за увереност, която наставляваният носи със себе си. Като допълнение
има и някои качества, които са полезни да се развият от ментор или треньор.
Например, силна емпатия носи по-добра кариера и психологически
подпомагащи менторски функции.

Множество характеристики, измерени от ЕИ оценяването като въпросника за
оценяване характерните черти на ЕИ (The Trait Emotional Intelligence
Questionnaire), са позитивно свързани с подходящи емоционални отговори и
изпълняване на различни менторски функции. Емоционалната интелигентност
също се оказва важна, когато менторът е ролеви модел.

Добре развита ЕИ е също важна и за обучаемите. Емоционалната интелигентност
е позитивно свързана със степента, до която обучаемият се учи. Това е свързано
с удовлетворението от работата и отношението към кариерата.

Статията на Роуз Опенгарт и Лора Биерема: "Emotionally Intelligent Mentoring:
Reconceptualizing Effective Mentoring Relationships" (2016) е систематизирано
представяне на съществуващата литература, за да илюстрира как ЕИ влияе на
менторските връзки и се отразява на ефективността на ментора и обучаемия. Те
правят заключението, че "е от изключителна важност да се избере ментор с
висока ЕИ и използващ своята емоционална компетентност, за максимизиране на
потенциала на менторството". 

Cremona (2010) е изучавала емоционални реакции от треньори, но нейните
препоръки са валидни и за менторите. Тя предлага обучението за треньори да
включва емпатия, език на тялото и изграждането на връзки и емоции за
отдаденост, мотивация, устойчивост, лидерство и управление на промяната. Тя
съветва, че управлението трябва да  “демистифицира вижданията си за емоциите
[..] и да разшири и задълбочи подхода си към емоциите [..] в работната среда”.

Опенгарт и Биерема предлагат да използваме повече от връзката между ментор
и обучаем. ЕИ трабва да е измерена, обсъдена и двете страни трябва да развият
самочувствие от тяхната собствена ЕИ. Те твърдят, че това може да доведе до
посочване на означени думи, по-успешни менторски връзки и подобрено
запаметяване.



3.4. ПЕТ НАЧИНА ЗА ТЪРСЕНЕ НА ЕМОЦИОНАЛНА
ИНТЕЛИГЕНТНОСТ В МЕНТОР






          Висока степен на себепознаване
Когато говорим с потенциален ментор, трябва да го питаме не само за
успехите му, но и за провалите, борбите и какво е научил от тях. Менторите
с висока степен на ЕИ ще споделят техните чувства, страхове и съмнения и
ще ти кажат как са ги превъзмогнали. Те ще споделят техните силни и
слаби страни, както и страните, върху които още работят. Внимавайте за
хора, които имат всички отговори, но не са готови да споделят своите слабости.

Изследване на емоционалната интелигентност и менторство показва, че колкото
по-висока е емоционалната интелигентност на ментора, толкова повече му
вярва обучаемият. Независимо от факта, че 76% от хората вярват в менторството
и смятат, че е важно, малък процент от тях имат ментор. Качествата, които
търсим в емоционално интелигентен ментор, са самосъзнание, саморегулация,
мотивация, емпатия и социални умения. Има няколко начина, чрез които можем
да определим дали потенциален ментор е с висока степен в тези области.

          Изоставяне на егото и фокусиране върху нуждите
          на обучаемия
Висока степен на самоувереност и здравословно его са нужни за успех, но когато
става дума за менторство, менторът трябва да изостави егото си заради нуждите
на обучаемия. Емоционално интелигентният ментор е сигурен в своите
способности и може да загърби егото си. Той ще се откаже от заслугите си за
успеха в полза на другите, екипа и партньорите. Когато обучаемият го слуша, ще
има чувството, че получава удовлетворение от успеха на другите.

Емоционално интелигентните ментори, които познават себе си, могат да
контролират своите емоции ефективно и да разширяват уменията си, за да
постигнат целите си, да разберат, да бъдат мотивирани и да помогнат на
обучаемите да постигнат желанията си като създават връзка ментор-обучаем.

1.1.

2.2.

        Контрол на емоциите и запазване на безпристрастност
Качественото менторство може да включва емоции. Обучаемият може да взема
важни решения, които променят живота му и да търси напътствия от своя ментор.
Тогава той се нуждае от някого, който е в състояние да контролира емоциите си и да
бъде обективен.

3.3.



          История на служба, успех в прекосяването на  
          бариери, позитивно настроение и усещане за
          благодарност
Тъй като менторството често е безплатна услуга, предоставяна от ментора,
потърсете някого, който искрено се радва да помага на другите. Най-добрите
ментори имат история за предоставяне на своите семейства, други и общността
си. Този тип хора имат способността да гледат отвъд собствените си нужди и да
изпитват чувство за отговорност. Ако не сте сигурни в историята на кандидата в
това отношение, представете доброволчески дейности, които имате или
планирате да извършите, и вижте как ще реагират. Силно емоционално
интелигентните ментори ще могат да споделят как се чувстват и ще помогнат на
другите. Въпреки че може да не са изключително богати или успешни във
всички области на живота, добрите наставници са успели да преодолеят
бариерите в живота. Те открито изразяват благодарност и имат положителен,
оптимистичен поглед към бъдещето. 

          Напътства обучаемия да взема решения

Добрите ментори предлагат насоки, подкрепа, различни гледни точки, но
разбират, че наставляваният в крайна сметка трябва да вземе свои собствени
решения. Те осъзнават, че не те трябва да живеят с последствията от това
решение и внимават да не казват на наставлявания какво трябва да направи.

"Емоционално интелигентният ментор позволява на наставлявания да води
разговора и е проницателен към това, което се подразбира, а не се казва.
Добрият ментор ще задава провокиращи мисли и въпроси въз основа на
наблюдение и активно слушане, за да помогне на наставлявания да изследва
различни възможности, да открие слепи петна и да помогне на наставлявания да
премине от проблема към решение “, казва Форам Шет, главен коучинг директор
-Основател, Ама Ла Вида.  
Също така, менторите трябва да осъзнаят, че това, което биха направили в
определена ситуация, не е непременно най-доброто за човека, когото обучават.
Когато избирате ментор, попитайте го какво трябва да направите в дадена
ситуация. Ако ви помогне да изследвате по-дълбоко и по-нататък, считайте го за
потенциален кандидат. Ако ви каже директно какво трябва да направите,
продължете и потърсете някой друг. 

5.5.

Когато търсите ментор, разберете как се е справял с емоционално заредени
ситуации в миналото си и какво е научил за себе си в процеса. Положителен знак
е някой, който разказва история за това как е успял да се контролира по време
на емоционално заредена ситуация. Това може да означава, че е решил да си
даде почивка, докато успее да се успокои.

4.4.



Те поемат отговорност за грешките и недостатъците си и се чувстват горди от
това, което са постигнали до този момент. Имате чувството, че те са в състояние
да се свържат с вашите борби, като са били там сами. Внимавайте за всички,
които все още са в трудна ситуация, тъй като може да търсят някого, с който да
се съжалява, вместо да му помогне. Имате нужда от някой, който може да ви
предложи насоки и подкрепа, защото е преживял подобни борби, а не някой,
който се е задържал в тях.

След това има няколко полезни стъпки за менторите, които се интересуват да
научат повече за емоционалната интелигентност, но все още нямат план за
подобряване на собствената си EI.

Тези упражнения не само ще подобрят способността на менторите да разбират и
работят с емоциите си, но също така ще им предоставят инструментите за
насърчаване на емоционалната интелигентност на техните клиенти, студенти
или наставлявани.

3.5. ДЕЙНОСТИ ЗА РАЗВИТИЕ НА ЕМОЦИОНАЛНА
ИНТЕЛИГЕНТНОСТ

Дейност
Изграждане на емоционална осведоменост

1.1.

Целта на този инструмент е да помогне на менторите да развият емоционалното
си осъзнаване чрез съзнателна медитация. Това упражнение ви кани да
осъзнаете емоциите си. Практикувайки емоционалното осъзнаване по този
начин, можете да изградите емоционалната си интелигентност. За първи път
можете да помолите доверен човек да ви прочете текста, след което ще можете
да изпълните задачата по-точно.

Емоционално осъзнаване: начин за медитация

Намерете удобна седнала позиция: седнал на възглавница, на пода,
или на стол. Позволете на гръбнака ви да бъде прав и дълъг, а
раменете ви да се отпуснат. Внимателно затворете очи или ако
предпочитате, просто погледнете надолу пред себе си спокойно.

Докато седите тук, забележете къде тялото ви влиза в контакт:
краката ви докосват пода, може би гърбът ви е на земята или се
допира до стол ...

1.1.

2.2.



Проследете дъха си през следващите около пет вдишвания. Всяко
вдишване и издишване, усещайки или представяйки дишането,
което се влива и излива от тялото ви.

Сега насочете вниманието си от дъха си към тялото си и започнете
да сканирате бавно през тялото от главата до петите, наблюдавайки
всички чувства или емоции, които присъстват.

Може да откриете множество чувства или емоции по цялото тяло. За
целите на това упражнение изберете едно чувство или емоция,
върху което да се съсредоточите засега.

Забележете къде във вашето тяло се намира тази емоция ...  коя част
от тялото държи това чувство?

Колко голямо или малко е това чувство?

Къде са краищата й? Те остри ли са или са фини?

Усещането има ли цвят? И ако е така, променя ли се цветът или
остава същият?

Чувството тежко ли е или леко?

Движи ли се или е неподвижно?

Твърдо или меко е усещането? Груб ли е или гладък? Ако можех да
докосна това чувство с ръка, каква би била текстурата му?

Сега, ако трябва да дадете име на това чувство или емоция, какво би
било то? Можете ли да го идентифицирате? Можете ли да му дадете
етикет?

Ако име на това чувство не ви хрумне, това е добре. Бъдете добри
към себе си и продължете да наблюдавате чувството в тялото с
любопитство и без осъждане, докато естеството на тази емоция ви
стане по-ясно.

Продължете да опознавате тази емоция за още около пет минути.
Когато почувствате, че сте достигнали ниво на комфорт и разбиране
на това чувство, отворете внимателно очите си и върнете
вниманието си обратно в стаята, в която се намирате.

3.3.

4.4.

5.5.

6.6.

7.7.

8.8.

9.9.

10.10.

11.11.

12.12.

13.13.

14.14.

15.15.

Отражение
Вземете лист бяла хартия и напишете за опита си в Стъпка 1
възможно най-подробно. Писането за вашето преживяване на тази
емоция ще подобри вашето разбиране и запознаване с нея.



Дейност
Разпознаване на емоции чрез анализ на
речта, тялото и лицето

Целта на този инструмент е да подобри способността на ментора да възприема и
разбира емоциите на другите.

Преживяването на емоция се отразява от промени в речта, тялото и лицето.
Например, човек, който изпитва радост, може да говори високо, да прави много
жестове и да използва положителни думи като "красив" и "вълнуващ". Преглед на
аспектите на нашата реч, тяло и лице, които обикновено са повлияни от нашите
емоции:

1: ЛИЦЕВИ ИЗРАЖЕНИЯ 2: ЕЗИК НА ТЯЛОТО 3: РЕЧ

Лицето е динамично
платно, на което хората
показват емоционалните
си състояния и от което
декодират
емоционалните
състояния на другите.
Например, човек, който е
изненадан, може да
повдигне вежди, да
отвори широко очи и да
отпусне челюстта. Когато
се появи една емоция и
индивидът не се опитва
да я промени или скрие,
изражението на лицето
обикновено трае между
0,5 до 4 секунди и
обхваща цялото лице.
Способността за
правилно възприемане и
разбиране на емоциите
на другите хора чрез
изражението на лицето е
свързана с по -добра
лична и социална
ефективност и като
такава е ключов аспект
на оптималното
функциониране на
човека.

Има доказателства, които
предполагат, че много
емоции, включително
гордост, срам, гняв, страх
и отвращение, могат да
бъдат точно
дешифрирани от
невербалните телесни
прояви. Гордостта,
например, обикновено се
сигнализира с разширен
гръден кош, наклон на
главата нагоре и ръце
акимбо-или разперени от
тялото с ръце на бедрата,
или повдигнати над
главата с ръце в юмруци.
Телесните прояви на
емоции са универсални,
обобщават се в расови и
различни култури,
надеждно се разпознават
от малки деца и се
проявяват спонтанно от
слепите.

Хората използват стотици, ако не и
хиляди термини, за да изразят
емоционални състояния. В някои
случаи думите се използват за
насочване директно към емоцията,
която човек изпитва. Например
преживяването на страх може да
бъде изразено с думите "Страхувам
се". В други случаи се използват
образни изрази, именуващи
емоционалното състояние, като се
разчита на метафори или аналогии
за изразяване на субективното
преживяване на индивида. В
българския език има стотици
езикови изрази, които обикновено
се използват за разговори за
емоции. Например "треперене като
лист", "усещане за капан" и "удряне
на дъното". Очевидно за да се
декодира точно емоцията от езика,
човек трябва да знае значението
на думите или изразите,
използвани за предаване на
емоция. Всъщност дешифрирането
на емоциите на чужд език е по-
трудно, отколкото на собствения
език. В допълнение към
вербалната информация в речта,
емоциите се изразяват и от
невербалните качества на речта,
като височина на звука, сила на
звука и скорост на речта.

2.2.



работят заедно, а не са изолирани. Например, фокусирането само върху думиработят заедно, а не са изолирани. Например, фокусирането само върху думи
за декодиране на емоциите на друг човек е малко вероятно да бъде точно,за декодиране на емоциите на друг човек е малко вероятно да бъде точно,
като се има предвид, че невербалните знаци променят, увеличават,като се има предвид, че невербалните знаци променят, увеличават,
илюстрират, акцентират и противоречат на думите, които те придружават.илюстрират, акцентират и противоречат на думите, които те придружават.
Интегрирането на изражението на лицето и тялото е необходимо за улавянеИнтегрирането на изражението на лицето и тялото е необходимо за улавяне
на пълната същност на емоцията.на пълната същност на емоцията.

В това упражнение ще практикувате „четене“ на емоциите на други хора.
Четенето на емоциите на другите включва анализ на изражението на лицето им,
както и начина, по който те говорят и се движат. (Вижте Приложение А за
преглед на тези три характеристики на емоционалното изразяване)

Тези три характеристики на емоционално изразяване (лицево, телесно, и вербално)Тези три характеристики на емоционално изразяване (лицево, телесно, и вербално)

Упражнение: четене на емоциите на други хора

ЛИЦЕВ ДЕКОДЕРЛИЦЕВ ДЕКОДЕР ТЕЛЕСЕН ДЕКОДЕРТЕЛЕСЕН ДЕКОДЕР ДЕКОДЕР НА РЕЧТАДЕКОДЕР НА РЕЧТА
Докато ораторът споделя
своята история, вашата
работа е да наблюдавате
внимателно
изражението на лицето
му. Например, може да
забележите, че очите на
говорещия са широко
отворени, устните са
напрегнати и бузите са
зачервени. Запишете
всеки признак на лицето,
който забележите по
време на историята на
оратора, в областта за
оценяване по -долу и
след това направете
информирано
предположение за
емоцията, за която
говорителят е избрал да
говори.

Докато ораторът
споделя своята история,
ваша работа е да
наблюдавате
внимателно неговите
физически изражения.
Например, може да
забележите, че ораторът
има отпусната стойка,
поглед надолу и
затворени гърди.
Запишете всеки телесен
признак, който
забележите по време на
разказа на оратора, в
областта за оценяване
по -долу и след това
направете информирано
предположение за каква
емоция говорителят е
избрал да говори.

Докато ораторът споделя
своята история, вашата
работа е да наблюдавате
внимателно речта му,
включително и това,
което се казва (напр.
Може да забележите, че
говорещият използва
сигнализиращи думи и
термини като „Чувствах се
в капан“ или „ Бях на
високо ”) и как се казва
(т.е. говорителят говори
ли бързо, силно или тихо
и с висока или ниска
височина?).



Запишете долу
всеки словесен знак на емоцията, който забележите по време на историята
на оратора в зоната за оценяване по-долу и след това направете
информирано предположение за каква емоция говорещият е избрал да
говори.

Покани някого
(приятел или обучаем) да сподели емоционалната си история за пет
минути. Трябва просто да наблюдавате, без да отговаряте на говорещия, и
да запишете наблюденията в предвиденото място в оценките.
За да увеличите трудността на упражнението, можете също да помолите
оратора да избере по -конкретно описание на емоциите. 

Списък с емоции

ярост, възмущение, гняв, раздразнителност, враждебност, негодувание, насилиеГнявГняв

ТъгаТъга

СтрахСтрах

РадостРадост

ИнтересИнтерес

ИзненадаИзненада

ОтвращениеОтвращение

СрамСрам

скръб, мъка, печал, меланхолия, отчаяние, самотност, депресия

безпокойство, опасения, нервност, страх, ужас, паника

наслада, щастие, облекчение, блаженство, удоволствие, гордост, тръпка, екстаз

приемане, дружелюбие, доверие, доброта, привързаност, любов, вярност

шок, удивление, изумление, поразен, чудо

неуважение, насмешка, презрение, антипатия, отвращение, погнуса

вина, срам, разочарование, разкаяние, скръб, угризение
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ДЕЙНОСТ 
Себепознание – работен лист за силните страни 

Този работен лист за подобряване на вашето самочувствие идва от Университета
на Флорида.

Започва с невероятна точка, която гласи: Трудно е да правите промени в себе си,
когато не сте сигурни откъде да започнете! Повишаването на самосъзнанието ви
ще ви помогне да разберете какви са вашите силни страни, къде се крият вашите
нива на EQ компетентност и къде трябва да съсредоточите усилията си за
самоусъвършенстване.

Работният лист изброява 30 силни страни или черти на характера, които може да
почувствате като силни страни или области, които трябва да подобрите.

От една страна има място за идентифициране на три силни страни, които имате,
а от друга има място за идентифициране на три черти, върху които бихте искали
да работите.

Ако мислите за някаква сила или област, която искате да подобрите, която не е
включена в списъка, добавете я по всякакъв начин. Вашият списък трябва да
бъде персонализиран за вас, така че добавете и редактирайте това, от което се
нуждаете!

Дейности за себепознание
Преди да можете да направите промени в себе си, трябва да знаете с какво
трябва да работите. Съзнанието за себе си е свързано с процеса на
саморазбиране. Всички ние имаме силни страни и ограничения. Самосъзнанието
може да бъде развито и идентифицирането на вашите силни и слаби страни
може да помогне за това развитие. Прекарайте известно време в разпознаване
на областите, които трябва да развиете, и умишлено полагайте усилия за
развитие или укрепване, на отколкото аспекти са ви нужни.

Изберете три силни страни за себе си и три, които бихте искали да подобрите.
Ако не виждате черта, изброена тук, не се колебайте да напишете своя
собствена! След като сте избрали черти, които трябва да се подобрят, помислете
и опишете как да се опитате да подобрите тези черти.

3.3.



1.1.

3.3.

Изучаването и практикуването на ЕИ може да се извърши ефективно в групова
или индивидуална обстановка. Упражненията могат да започнат със самооценка
и след това да обхващат четири ключови емоционални умения:

СИЛНИ СТРАНИ БИХ ИСКАЛ ДА ПОДОБРЯ

креативен , уверен , съсредоточен , грижовен , целенасочен , щастлив ,
честен , чувствителен , не се отказва , нетърпелив да се учи , отворен ,
въображаем , обнадежден , спокоен , стремеж , справедлив , лоялен ,
прощаващ , страстен , позитивен , мил , забавен , лидер , търпелив ,
любопитен , духовен , смирен , подкрепящ , надежден , трудолюбив

2.2.

1.1.

2.2.

3.3.

Докато индивидите изследват собствените си възможности за ЕИ, те могат да
работят по специфични начини за прилагане на умения за ЕИ в менторството.
След като научите уменията за ЕИ, ги практикувайте. Когато започнете да
развивате нови умения за ЕИ, трябва да практикувате нови поведения
достатъчно дълго, за да ги направите обичайни. Мозъкът обича ефективността и
той ще осигури невронната пластичност, необходима за поддържане на ново
поведение, само когато повтаряте това поведение отново и отново. Всяка
ситуация, в която имате човешки контакт, е зона за практикуване на ЕИ.

Самоосъзнаване
Самоуправление
Социално осъзнаване
Управление на взаимоотношенията

Въпроси за самопроверка?
Защо емоционалната интелигентност е толкова важна в
комуникацията между ментора и обучаемия?
Как всеки може да упражнява, използва и прилага емоционална
интелигентност?
Как оценявате споменатите дейности? Кои аспекти бяха
предизвикателство?
Какво е най-важното, което научихте?

1.

2.

3.

4.
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  4. МЕНТОРСКИ ВРЪЗКИ4. МЕНТОРСКИ ВРЪЗКИ

Анализираме менторските връзки от гледната точка на ментора и обучаемия.
Илюстрираме възможносттите, които дигиталната технология може да
предложи в бизнес менторството (e-mentoring)
Обсъдим нагласите на ментора

Увод
В тази глава ще:

Обучение
Дигитална технология: e-mentoring, online mentoring
Меки умения
Разработчици: в организационна социализация, разработчиците са хората,
които осигуряват обучения, свързани с кариера и/или психологична подкрепа
за  обучаемите

Ключови термини
 

4.1. МЕНТОРСКАТА ВРЪЗКА ОТ ГЛЕДНАТА
 ТОЧКА НА МЕНТОРА



Тази секция илюстрира разнообразните аспекти от менторската връзка от
гледната точка на ментора, подчертаващи уменията на главния ментор,
характеристики и модели.

Взаимоотношения при бизнес менторството
Темата за бизнес менторството беше обект на множество изследвания през
последните години. 

Менторството отразява връзката между два обекта, често по-възрастен човек и
по-млад.

Менторската връзка е разграничена от останалите организационни
взаимоотношения като наблюдението и включва индивиди, които работят или не
заедно.



Менторски умения
Обикновено менторството има за цел подпомагане при намиране на подходящи
решения или предлагане на подходяща методология за справяне и преодоляване
на проблем.
Фигура 1 представя процеса на менторството.

(собствен източник)
Фиг. 1. Процес на менторство

ПРОЦЕСИ ЗА ОБУЧЕНИЕПРОЦЕСИ ЗА ОБУЧЕНИЕ

МЕЖДУЛИЧНОСТНИ ВРЪЗКИМЕЖДУЛИЧНОСТНИ ВРЪЗКИ

УСЪВЪРШЕНСТУСЪВЪРШЕНСТ
ВАНЕВАНЕ

ЦЕЛИ ИЦЕЛИ И
ЗАДАЧИЗАДАЧИ

Менторите споделят своя опит, идеи и знания с обучаемите, като ги съветват как  
да предприемат желаните действия.

Важно умение на ментора е активното слушане. То представлява способността да
слуша обучаемия, не за социализиране, а за разбиране на неговия проблем и
решаването му. 

Менторът трябва да разгледа проблема с цел да: 

вникне в проблема

слуша и разбира мненията, предположенията и фактите,
разказани от обучаемия.

се увери, че обучаемият се чувства разбран и че проблемът му
е бил обсъден.

Нещо повече, менторът трябва да знае бизнес контекста на обучаемия и бизнес
термините, които той/тя използва. Показването на майсторството на бизнес
контекста е полезно и повишава достоверността на ментора.



След това, общ преглед на бизнес контекста е важна предпоставка за
менторството. Накрая, менторът трябва да избере тип менторство и модел, като
ги адаптира към оперативния контекст.

Менторски типове и модели
В литературата са описани два основни вида менторство (Mijares, Baxley & Bond,
2013):

Формално менторство: този вид менторство е
характеризирано от ясни насоки и добре дефинирани цели, и
обикновено се провежда, чрез комуникация между двама души.

Неформално менторство: този вид менторство е
характеризирано от индивиди (ментора и обучаем), които
вземат самостоятелно решение. То зависи много от личната
преценка на ментора и интересите на обучаемия.

Най-често срещаните менторски модели са:

Комуникация между двама души. Сигурно това е най-
популярният менторски модел и е базиран на връзката между
един ментор и един обучаем.

Групово менторство. Менторът работи с 4-6  обучаеми по
едно и също време. Групата може да се среща един или два
пъти на месец, за да обсъжда разнообразни теми. Груповото
менторство е ограничено от трудността на предварително
насрочени срещи на цялата група и липсата на персонални
връзки, които повечето хора предпочитат. То обаче има
предимството да предостави възможност на индивидите да
обсъдят ситуации с хора, които имат подобни проблеми.

Менторство, базирано на обучение. То е директно свързано с
програма за обучение. Менторът е ангажиран да помогне на
обучаемия да развие определени умения, включени в
програмата. Този вид менторство е лимитиран, защото се
фокусира върху определена тема и няма за цел да развие по-
широк набор от умения у обучаемия.

Е-менторство. То е комбинация на менторство с електронни
комуникации и свързва менторите и обучаемите независимо от
географски или времеви ограничения.
 

Менторство, базирано на ресурси. То е много близко до
първия модел. Най-важната разлика е, че менторите и
обучаемите не са интервюирани и назначени от ръководителя
на програмата. Менторите се съгласяват техните имена да
бъдат добавени към списък, от който обучаемите могат да
избират.



НУЖДА

Оценка и анализ на нуждите
За да окаже адекватна подкрепа, менторът трябва да познава контекста и
нуждите на обучаемия. Оценката и анализът на нуждите са първите стъпки от
действието на ментора.
Те се състоят от определяне на проблемите, които трябва да бъдат решени.
Съгласно Kaufman, анализът на нуждите трябва да гарантира, че избраната
интервенция е “свързана с основните пропуски и проблеми, а не само с
очевидните симптоми или с проблеми, които са слабо дефинирани” (Kaufman,
1979).
Kaufman определя три основни стъпки в анализа на нуждите:

РазминаванеТекущи
резултати 

& следствия

Желани
резултати 

& следствия

Определяне на разминаванията между текущите и желаните
резултати.

Определяне на приоритети на разминаванията.

Избор на най-важните разминавания за решаване.
Фигура 2 синтезира концепцията на анализа на нуждите.

(източник: Kaufman, Rojas & Mayer, 1993)
Фиг. 2. Концепция за анализ на нуждите

Характеристики на ментора
Едни от най-срещаните качества на ментора са (Allen, 2007)

Комуникационни умения

Търпение

Знания за организационния контекст

Умения да разбира другите



Доказано е, че формалните ментори имат нужда от по-добри умения, отколкото
неформалните ментори, тъй като те трябва бързо да определят силните и
слабите страни на обучаемия (Allen, 2007).

Успешният ментор трябва да вземе предвид, че комуникацията е вербална и
невербална.

Изследването на Albert Mehrabian (1981) е известно с правилото за 7%-38%-55%.
Mehrabian открива, че във всеки комуникационен сценарий, 7% от информацията
се предава чрез произнесените думи, 38% - чрез тона на гласа, и 55% - чрез
движения на тялото (Фигура 3). Съгласно това проучване, 93% от комуникацията
се извършва с невербални средства.

(източник: Mehrabian, 1981)
Фиг. 3. Елементи на комуникацията

Език на тялото

Глас, тон

Произнесени думи

55%

38%

7%



4.2. МЕНТОРСКИТЕ ОТНОШЕНИЯ ОТ 
ГЛЕДНАТА ТОЧКА НА ОБУЧАЕМИЯ



В този параграф са описани очакванията и предпочитанията на обучаемия.
Наистина, личностните характеристики на обучаемите могат да повлияят на
менторските отношения.

Характеристиките на обучаемия
Успехът на менторската намеса може да бъде тясно свързан с характеристиките
на обучаемия.

Направени са сериозни изследвания, показващи, че включването на ментори и
обучаеми с еднакви интереси и нагласи допринася позитивно за успеха на
менторските отношения (Armitage, Heyes, O'Leary, Tarrega & Taylor-Collins, 2020). 

Изследването е определило група от персонални характеристики, които
отличават обучаемия (Bakar, 2016; Bozionelos, 2004; Day & Allen, 2004; DeWit,
DuBois, Erdem, Larose & Lipman, 2016):

Екстровертност

Сговорчивост

Желание за придобиване на нов опит

Мотивация за кариера

Самонаблюдение

Самоуважение

Работен локус на контрол

Локусът на контрола на работата се счита за личностна променлива, която
отразява убежденията за това дали хората или външни сили контролират в по-
голяма степен живота им (Spector, Sanchez, Siu, Salgado и Ma, 2004). Хората,
които вярват, че имат контрол, се наричат зависещи ​​от вътрешни фактори, а
хората, които вярват, че външните сили (късмет, съдба или други) имат контрол,
се наричат зависещи ​​от ​​външни фактори.

Очакванията на обучаемия
Основното очакване на обучаемия е, че менторът ще му предостави
възможности, които ще помогнат за професионалното му развитие.

Постигането на очакванията на обучаеми обаче е трудна за постигане цел.



Някои резултати от проучването
В следващите параграфи са представени някои заключения, свързани с
обучаемите. Тези констатации са резултати от проучването, основано на
структурирани интервюта на извадка от италиански ментори и наставлявани
през март-април 2020 г.
Участниците са 22 мъже и 26 жени, на възраст 20 - 30 години, с различен трудов
опит: 74% с двегодишен трудов стаж и 16% с  3-5 годишен трудов стаж. Всички
анкетирани обучаеми имат професионална позиция - 74% в социални
предприятия и 26% в застрахователни компании.

Важност на ефективните комуникации
Оценките на обучаемите за ефективните комуникации са представени в Графика
1. "Разбиране на съдържанието" (83.16%) и "Получена емоционална подкрепа"
(60,53%) са приети като  най-важни аспекти.

Може да се случи, че програмата да не отговаря на предварителните очаквания
на обучаемите преди менторството. В резултат на това, ако програмата не
отговаря на предразположенията и очакванията на обучаемия, съвместимостта
между обучаемите и менторите може да не бъде постигната, което потенциално
може да доведе до непродуктивни менторски отношения (Taylor & Black, 2018). 

Съдържанието
е разбрано

Съобщението води 
до определено 

действие

Целта на
срещата е

постигната.

Целта на
менторския

процес е
постигната.

Получена
емоционална

подкрепа.

напълно
несъществено

несъществено неутрално съществено много
съществено

(собствен източник)

Графика 1. Гледната точка на обучаемия за ефективността на
комуникацията



Важност на емоционалните аспекти на връзките
Нивото на важност на емоционалните аспекти на връзките, оценено от
обучаемите, показва, че най-високите проценти от значими и много значими
фактори са:

“Способност да се поставят на мястото на другите” (73.16%)

“Честност” (87.37%)

“Умението да спори” (73.16%)

напълно незначително незначително неутрално значимо много значимо

Способност да се поставят на
мястото на другите

Честност
Умението да спори

(собствен източник)

Графика 2. Най-важните емоционални аспекти на връзките-
Аспекти на връзките

4.3. E-MENTORING
Достиженията в дигиталната технология (ДТ) през последните 20 години
доведоха до развитие на управлението на електронните връзки чрез интернет
(Stone & Dulebohn, 2013). Връзките чрез компютър и социалната медия
разрушиха географските бариери, като позволиха комуникации и
междуличностни взаимоотношения в реално време независимо от разстоянията.
Тези постижения също така повлияха положително на процеса на обучение чрез
форма на менторство, която използва ДТ и е наречена е-менторство.

Всъщност е-менторството се появи като решение на някои предизвикателства,
които много често се случват по време на традиционното менторство, като липса
на време, географско разстояние, професионална и работна сложност, които
затрудняват взаимодействието лице в лице между ментора и обучаемия.

Дефиниция за е-менторство
Е-менторството - също известно като телементорство, киберменторство,
виртуално менторство, онлайн менторство, интернет менторство, компютърно
менторство и е-мейл менторство(Adams & Crews, 2004) - за първи път се появи
в края на 90-те години и се споменава като използването както на цифрови
асинхронни, така и на синхронни средства за комуникация и подкрепа на
менторски отношения.



Е-менторството е процес, по време на който менторите помагат на своите
протежета чрез електронни комуникационни канали, като имейл, текст, социални
медии, приложения за съобщения или компютърни платформи в няколко
области като подкрепа за управление, лидерство, комуникация, обучение и др.

Традиционното менторство и е-менторството се различават предимно по
отношение на начина на комуникация: традиционното менторство лице в лице
се среща във взаимоотношения, при които менторите и протежетата присъстват
физически и взаимодействат синхронно; Е-менторството включва менторите и
протежетата, които общуват по електронен път, а не лично (Neely, Cotton, &
Neely, 2017; Punyanunt-Carter & Hernandez, 2011).

За кратко време е-менторството се смяташе дори за по-ефективно от
традиционното менторство чрез интегриране на имейл и ДТ инструменти в
комуникация лице в лице, за да се направят връзките по-успешни (Purcell,
2004).

Още през 2007 г. Еншър и Мърфи показаха, че комуникацията чрез компютър
включва всички области на менторските програми в областта на бизнеса и
образованието (т.е. корпоративно спонсорираните програми за служителите и
студентите, предприемачите, здравеопазването, образованието, специалистите
по връзки с обществеността в области на науката, технологиите, инженерството и
математиката).
В момента по-нататъшното развитие на ДТ отваря нови перспективи за
прилагането на е-менторството в социалните медии чрез смартфони като
наставничество въз основа на мобилни групи от съмишленици (Klier, Klier, Thiel
and Agarwal, 2019).
Освен това, през последния период е-менторството се превърна не само в
инструмент за осигуряване на наставническа дейност от разстояние, но се
разпростира и върху използването на ИИ за прилагане на виртуални асистенти
или консултанти, които предоставят съвети в онлайн среда: е-менторство
(Klamma et al., 2020; Toala, Durães and Novais, 2019). Тази онлайн среда за
обучение включва функциите, базирани на алгоритми за изкуствен интелект,
проектирани върху функции, подобни на ментора, за да подкрепят студентите в
професионалната им кариера(Kravčík, Schmid & Igel, 2019).

Комуникации в е-менторството
През последните десетилетия развитието на DT промени начина, по който хората
общуват. Всеки вид ежедневна комуникация сега се осъществява не само като
взаимодействия лице в лице, но също така включва интелигентни устройства и
виртуални агенти. Тези трансформации променят традиционния модел за масова
комуникация (Shannon and Weaver, 1948), където източникът (изпращачът)
създава съобщение, което е кодирано в медия, предадено през канал,
декодирано и получено от приемник, осигуряващ обратна връзка.



Тъй като онлайн комуникацията включва мрежа от платформи и потребители, тя
не може да се обясни с еднопосочен линеен процес (Humphreys, 2016).
Всъщност, както е показано на фигура 4, потребителите могат да комуникират
както директно, така и чрез платформи. Следователно съдържанието на
комуникацията не тече от подателя към получателя, следвайки една линейна
посока - всеки потребител в мрежата може да бъде изпращач и получател, тъй
като потребителите по същество са възли в мрежа и могат да взаимодействат, за
да изграждат, коментират, интерпретират или променят всяка единица
комуникационно съдържание в мрежата (Фигура 4).

платформа

платформа платформа

Човек 1

Човек 2

Човек 3

Човек 4

(източник: Humphreys, 2016)
Фиг. 4. Модел за комуникация в социалните мрежи

Предимства на е-менторството 
Днес срещите лице в лице не винаги могат да се провеждат лесно, тъй като
времето и разходите за комуникация могат да бъдат твърде високи, поради
факта, че компаниите често се намират в различни страни, до които физически
може да се стигне само чрез дълги и скъпи пътувания. Следователно, все по-
често отношенията на наставничество на компанията се осъществяват чрез
онлайн комуникация (Nigri, Michelini, & Grieco, 2017).



Виртуалните взаимоотношения и взаимодействията с много участници имат
специфични предимства. Например електронното менторство има предимството,
че връзката може да се поддържа независимо от движението на хората, може да
включва едновременно няколко теми, позволява да се споделят данни,
документи и мултимедийно съдържание в реално време.
Освен това пандемичната криза COVID-19 през 2020 г. също увеличи нуждата от
намаляване на срещите лице в лице, които дават предимство на онлайн и
дистанционната комуникация. Следователно популярността на онлайн
наставничеството може да се увеличи в близко бъдеще.
Едновременно с това литературата анализира много предимства на
менторството във виртуалната среда, включително развитие на доверие,
самомотивация, гъвкавост, комуникативни умения и технологични умения (Colky
and Young, 2006). В същото време се отбелязва, че трябва да се определят
ясните комуникационни методи, за да се избегнат неблагоприятните последици
от взаимоотношенията с електронно менторство (Scigliano, 2015).

Значението на комуникационните канали и средства
Някои констатации относно значимостта на каналите и инструментите за
менторска комуникация са докладвани в проучването, посочено в раздел 2.3.
Въпреки че наставляваните считат "разговор лице в лице" (88.95%) и "телефонно
обаждане" (67.37%) за най-важните канали в наставническата комуникация, все
пак "видео или аудио конференция" се счита за уместна или много
уместна(52,11%).

напълно 
незначително

незначително неутрално значимо много значимо

разговор
 лице в лице

групова среща 
лице в лице

телефонен разговор видео или аудио
 разговор

(собствен източник)

Графика 3. Значението на комуникационните канали и средства
в менторските действия



Нещо повече, Графика 4 показва, че онлайн написаните менторски
комуникационни средства като “email” (54,74%), “блог” (52.11%) и “социална
мрежа” (42.63%) са избрани като значими и много значими от около половината
участници в анкетата.

 блог

социална медия

e-mail

(собствен източник)

Графика 4. Значение на написаните менторски
 комуникационни средства

4.4. МЕНТОРСКОТО МИСЛЕНЕ

Подготовката на младите хора за ефективен достъп до работа изисква
разработването на подходящо "мислене" за идентифициране и справяне с
настоящите социални предизвикателства и еволюция (технологични,
организационни, политически и културни промени) и развитие на лични
характеристики като адаптивност, гъвкавост и преди всичко - готовност за
непрекъснато обучение (Savickas, 1997; Savickas et al. 2012; Hartung & Cadaret
2017).

Мисловните нагласи са поредица от самовъзприятия или убеждения, които
хората имат за себе си (Dweck, 2006). Те са решаваща част от личността. Вярата,
че е “интелигентен“ или “неинтелигентен“, “добър учител“, “добър приятел“ или
“лош родител“ са примери за мислене.

Тези вярвания влияят върху начина на мислене и поведение на индивида, като
влияят върху психическото отношение, настроението и самочувствието на
човека (Waldroo & Butlerp 2000; Dweck 2006; Ricci 2013). Хората могат да знаят
или да не знаят своето мислене. Независимо от това, те могат да имат дълбоки
ефекти върху няколко области от индивидуалния живот, като взаимоотношения,
бизнес, спорт и като цяло върху цялостното личностно развитие и
благосъстояние.
Този раздел задълбочава концептуализацията на мисленето и неговото значение
в менторските практики.



Дефиниция и модел на мисленето
Да си умен и талантлив не води непременно до успех. Например, блестящите
ученици могат да избягват неща, които изглеждат трудни, да не харесват
усилията и да бъдат обезкуражени при справянето с трудностите. Обратно, по-
малко блестящите ученици биха могли да бъдат много упорити и издръжливи, 
 когато задачите станат трудни, и те могат да постигнат повече, отколкото
обществото очаква от тях. Това показва, че манталитетът е по-важен от
интелигентността. Да бъдеш ориентиран към майсторството означава да имаш
"правилното мислене" (Goleman 1996; McGrath & MacMillan, 2000; Dweck, 2006).
Концепцията за мислене е разработена от Dweck (2006). Той се фокусира върху
разграничението между "фиксиран" и "развиващ се" начин на мислене.

Фиксирано мислене. Хората с фиксирано мислене са склонни да вярват в
концепцията за вроден талант, нещо, което може да се наследи само при
раждането или веднъж завинаги в първите години на детството. Хората, които
имат тази вяра, са склонни да изпитват всяка трудност или ситуация, която
изисква представяне като тежко състезание, в което трябва да демонстрират, че
имат талант. Всяка ситуация се преживява като излагане на преценката на
другите: Ще бъда ли успешен или ще се проваля? Ще изглеждам ли като глупак
или ще мога да изглеждам умен? Ще бъда ли приет или отхвърлен? Ще спечеля
или загубя?

Ако талантът е вроден и всяко изпълнение е изпитание за талант, провалът е
най-лошият сценарий, който хората с фиксирано мислене могат да си
представят. Неизпълнението на задача доказва, че те нямат талант. Ако човек
няма талант, той не може да направи нищо по въпроса. Това убеждение
генерира два основни типа последици:

Тенденцията да се избягват предизвикателствата - изправени
пред препятствия, хората със „статичен манталитет“ са склонни
да бягат, да се защитават, да се отказват лесно, за да избегнат
риска да докажат, че не са талантливи.

Отрицателната оценка на усилията за постигане на цел - ако
човек трябва да положи усилия да извърши нещо, той няма
талант. 

Следователно не е изненадващо, че хората с фиксирано мислене са склонни да
се стабилизират рано и да не поемат никакъв риск, за да реализират пълния си
потенциал. Парадоксално е, но колкото повече човек се опитва да се справи
добре, толкова повече се смята за неспособен.
Развиващо се мислене. Хората с нагласа на растеж са ориентирани към
усъвършенстване и личностно развитие. Индивид, който вярва, че личните
качества могат да бъдат култивирани чрез опит, вярва, че човешкият потенциал
на всеки индивид не може да бъде опознат априори, а само чрез практика и
учене. Според нагласата за растеж, всички ние можем да се променяме и
подобряваме, ако искаме.



Този тип личности не включват таланти, но са строго ориентирани към обучение:

Желанието за учене е най -очевидната характеристика на
мисленето за растеж - предизвикателствата не се разглеждат
като рискови тестове, които могат да разкрият непълнотата на
човека, а като възможности за обучение.
Правенето на грешки означава откриване на нещо ново, което
досега е било неизвестно; умора и усилия са необходими за
непрекъснатия стремеж към усъвършенстване; критиката е
ценен съвет; успехът на другите е пример за подражание.

Неуспехът винаги е сурова реалност, с която да се справим. Въпреки това, докато
хората с фиксирано мислене приемат, че провалът окончателно ги определя като
провали, хората с нагласа на растеж смятат провала за епизод, който трябва да
бъде управляван в тази ситуация. Неуспехът е събитие, което трябва да
преодолеем и да се поучим от него; това не е събитие, което бележи човека
завинаги, а ситуация, която трябва да се управлява.

Обикновено хората не притежават изключително един от двата типа мислене, но
имат и двете. Контекстът на ежедневието на индивида, като семейството и
работата, са решаващи за формирането на преобладаващ тип мислене.

Фигура 5 илюстрира модела на мислене на Dweck с два модела на мислене и
техните основни характеристики (Stoycheva and Ruskov, 2015). 

Важност на нагласите в менторството
Човешкото мислене е решаваща променлива в менторските практики. От една
страна, развитието или подобряването на мисленето за растеж при обучаемите
трябва да бъде основна цел на всяка менторска дейност, от друга страна,
развитието на „менторски начин на мислене“ е незаменимо изискване, за да
могат менторите да станат експерти в тяхната задача. Мисленето на ментора
може да се характеризира със следните основни нагласи:

Любопитство: менторът вярва, че обучаемият е експерт в
собствения си живот и очаква да научи за себе си какво го
прави по-добър. Менторът не прави предположения, а задава
въпроси.

Скромност: менторът приема, че има още много да учи и не се
поставя в положение на превъзходство.

Уважение и важност на разлики: менторът вярва, че може да
има перфектно функционална връзка с някой, който е доста
различен в много отношения, и че тези различия могат да се
превърнат в възможност за културно обогатяване и учене.



В същото време практиката на менторство трябва да се основава на
използването на стратегии, насочени към развитие на мисленето за растеж у
обучаемите. Те могат да им помогнат да направят творчески промени в живота
си, за да постигнат успех и лично удовлетворение.




ОБРАЗЦИ НА МИСЛЕНЕ 

ФИКСИРАНО МИСЛЕНЕ РАЗВИВАЩО СЕ МИСЛЕНЕ
Интелигентността е статична






Аз трябва да изглеждам
интелигентен!

Интелигентността може да
бъде развита




Аз трябва да уча!

Избягват
предизвикателства
Отказват се лесно
Виждат усилията като
безплодни или по-
лошо
Игнорират полезната
негативна обратна
връзка
Чувстват се заплашени
от успеха на другите

Желанието да изглеждат
умни води до

Възползват се от
предизвикателствата 
Устояват пред неуспехите
Виждат усилия като път
към успех
Научават се от критики
Учат се и се вдъхновяват
от успеха на другите

Води до желание за учене и
следователно до тенденция
към

(source: Stoycheva and Ruskov, 2015)

Фигура 5. Начини на мислене: главните характеристики на
фиксираното и развиващото се мислене






Развитие на мисленето за растеж
Промяната на начина на мислене от фиксираната перспектива към нагласата за
растеж може да изглежда обезсърчаваща, обаче, като предприеме малки стъпки,
всеки човек (на всяка възраст) може да развие мисленето за растеж.
 
Stoycheva and Ruskov (2015) идентифицират следните действия, които менторът
или самият обучаем трябва да изпълнят, за да развият нагласата за растеж:

Фокус върху усилията и не върху способностите.

Важност на усилията: усилията във времето са ключът към
изключителни постижения.

Наслаждение от предизвикателствата: менторът трябва да
предаде насладата от справянето с предизвикателствата и от
трудът за намиране на печеливша стратегия.

Фокус във важността на ученето: дълготраен ефект във
времето е ключът към важни резултати.

Използвай най-добрата комбинация от печалба и загуба, като
се разглежда като индекс за представяне, не знак за
интелигентност или ценност.

Изясняване, че представянето отразява текущите способности и
усилия, а  не интелигентност или ценност

Научаване как да се справяме с разочароващо се представяне 
 чрез планиране на нови стратегии и повече усилия, заедно със
съответната обучителна подкрепа.

Съвет за ментора и обучаемия
По -долу са посочени някои стратегии, които менторите могат да използват с
обучаемия, за да насърчават мисленето за растеж:

Опитайте се да преформулирате твърдения за фиксирано мислене в
изявленията за мислене за растеж, насърчете обучаемия да не се
забърква с резултата.

Насърчете обучаемия да създаде възможности за изобилие от
различни преживявания и възможности за избор:




Използвайки думата "още" може да бъде лесен начин да се
насърчи развиващо се мислене.

Моделни стратегии, отнасящи се до модела на социалната теория
(Bandura 1977, 1986):




Използвайки сам развиващо се мислене.



Споделете личен опит като начин да покажете как лично сте
преодолели предизвикателство.

Моделирайте стратегии за решаване на проблеми.

Постепенно излагайте практиките на новия опит, съгласуван с
обучаемия.

Използвайте когнитивно преструктуриране на дисфункционални мисли
(Beck, 1996, 2011; Mills, Reiss, & Dombeck, 2008), както е показано в
таблица 1.




Примери за когнитивно преструктуриране на
дисфункционални мисли

(собствен източник)
Таблица 1  

ДОДО   ООТТ

Аз не мога да го направя Не мога да направя това още, но работя по 
него

Обърках всичко Аз ще науча каквото е необходимо и
ще го изпробвам

Не мога да работя в онзи сектор Как мога да подходя различно към
този проблем

Аз се провалих! Всички ще си
мислят, че съм глупав Грешките ми помагат да израсна

Дейност

??

1. Какво е вашето лично определение за успех? Запишете го в две или три
изречения.

2. Кой е най -добрият начин за комуникация с другите? Запишете го, като
обясните причините за вашето мнение.

1. Какви комуникативни умения са важни за ментора?
2. Каква е разликата между менторство и коучинг?
3. Какви са предимствата на онлайн средата и ДТ в менторските дейности?
4. Как човек може да стане бизнес ментор?

Въпроси да проверите сами?
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5. ЕФЕКТИВНИ КОМУНИКАЦИОННИ5. ЕФЕКТИВНИ КОМУНИКАЦИОННИ
КАНАЛИ И СРЕДСТВА ЗА БИЗНЕСКАНАЛИ И СРЕДСТВА ЗА БИЗНЕС

МЕНТОРСТВОМЕНТОРСТВО

Въведение
В тази глава ще:
•     Обсъдите кои са каналите и инструментите за комуникация
•     Определите каналите и средствата за словесна комуникация
•     Обсъждите начините за избор на ефективни канали и инструменти за
комуникация
•     Проучите значението на езика на тялото в процеса на наставничество

Ключови концепции
Комуникационен канал -  вид медии, които се използват за предаване на
съобщение от едно лице на друго.
Инструмент за комуникация - вид медии, които се използват за предаване на
съобщение от едно лице на друго.
Словесно общуване - използването на звуци и думи за изразяване на мнение,
особено за разлика от използването на жестове или маниери (невербална
комуникация).
Писмено съобщение - всякакъв вид взаимодействие, при което се използва
писмено слово.
Електронна комуникация - общ термин, който обхваща всички видове
комуникация чрез компютър или технология, при която отделните лица обменят
съобщения с други лица, индивидуално или групово. 
Невербална комуникация - предаване на информация чрез използване на
езика на тялото, включително контакт с очите, изразяване на лицето, жестове и
др.

5.1. КАНАЛИ И ИНСТРУМЕНТИ ЗА КОМУНИКАЦИЯ

Комуникацията между бизнес наставника и наставника технически е същата като
всяка друга комуникация между двама партньори, т.е. всяка комуникация
включва покана за комуникация и отговор чрез определен канал за комуникация  
(Sanina et al., 2017). 



Съгласно класическото определение комуникационният канал е техническа (или
формална) страна на процеса на комуникация, който позволява информацията
да бъде предавана от изпращача на получателя и обратно. Fiske (2002 г.)
определя канала още по-просто: Като физическо средство, чрез което се предава
сигнал (т.е. информация).
Fiske (2002 г.) твърди, че средствата се основават на техническите и
физическите начини, по които съобщението се превръща в сигнал, подходящ за
предаване през канал. Човешкият глас е инструмент; Радио- и телевизионната
технология прави радио- и телевизионни средства. Технологичните или
физическите характеристики на средствата зависят от естеството на каналите,
подходящи за тяхното използване. Тези характеристики на инструментите
определят диапазона от кодове, които могат да предават. Fiske (2002 г.) предлага
инструментите да се разделят на три основни категории (вж. таблица 1).

Категории средства за комуникация
(собствен източник)

Таблица 1  

КАТЕГОРИИКАТЕГОРИИ ИНСТРУМЕНТИНСТРУМЕНТ ОПИСАНИЕ НАОПИСАНИЕ НА
ИЗПЪЛНЕНИЕТОИЗПЪЛНЕНИЕТО

I. Инструменти за
представяне –
представяне

Глас (интонация, паузи,
логически акценти)
Лице
Тяло 

II.  Представител —
представител,
изобразяване

Използва говорими думи,
изрази, жестове или подобни
езици.
Необходимо е участието на
комуникатор, тъй като те са
инструмент.
Ограничено по време и място

Книги
Снимки
Картини
Писменост
Архитектура
Интериор и т.н.

Използват културни и
естетически конвенции за
създаване на някои „текстове“. Те
представят, творчески, създават
текст, който може да обхване
инструментите от категория I.
Съществуват независимо от
комуникационното устройство и
„произвеждат“ комуникационни
продукти.

III.  Механични Телефон
Радио
Телевизия
Интернет

Прехвърлители на инструменти
от категория I и категория II.
Използват инженерни канали,
което ги прави по-
ограничаващи от технологична
гледна точка.



Обобщената информация в таблица 1 показва, че:

Основното средство за комуникация е ораторът – човек.

Основните канали са човешкият глас, тялото и механичните
средства.

Въз основа на тези становища се обсъждат по-подробно устната и писмената
комуникация, невербалната комуникация и техните канали и инструменти.

5.2. ВЕРБАЛНА КОМУНИКАЦИЯ
Вербалната комуникация (устната комуникация) може да бъде частна или
публична. В зависимост от това колко души общуват и как комуникират, устното
общуване е разделено на 5 вида (Bradley, 1991 г.): Масово, организирано,
групово, междуличностно и лично. Таблица 2 показва, че публичното говорене се
използва масово, организирано, отчасти в групово общуване, а личното говорене
се използва за междуличностни и лични комуникации. Личната комуникация
най-често се използва за консултации.

Естеството на речта в различните видове комуникации
(Изготвен от авторите въз основа на Bradley, 1991)

Таблица 2  

Вид комуникацияВид комуникация Цел наЦел на
комуникационниякомуникационния

процеспроцес
Брой хораБрой хора ЕстествоЕстество на речта на речта

Маса Случайно събитие
Телевизия, радио
интернет

Организирана Урок
Лекция
Среща

Предварително
определени 
 участници (от 8—10
до 150)

Публично монологово
говорене

Неограничен или 
група от хора

Публично монологово
говорене
Понякога симулирано
обсъждане

Група Има за цел да 
разреши проблем

Публично монологово
говорене
Дебатът има превес

5-8 души

Междуличностни Обмен на опит Частно говорене2-3 души

Лични Целите са разнообразни Частно говорене2 души



След преглед на категориите средства за комуникация и естеството на
изказванията в тях могат да бъдат разграничени следните канали за устна
комуникация, които най-често се използват при консултациите: личен разговор,
видеоконферентна връзка, телефонен разговор.

Личен разговор
Ръководител, работещ в стопанския сектор, има много опит, за да говори
публично на различни срещи, като подготвя и прави публични речи,
презентации на иновации, идеи, продукти, доклади. Такъв бизнес представител
има много личен говорен опит, когато комуникира устно по телефона лично, но
има малък или никакъв опит в провеждането на консултации. Важно е бизнес
наставникът да се възползва ефективно от наличния опит в публичното и
частното говорене при консултирането на начинаещи предприемачи, които
възнамеряват да започнат или току-що са започнали бизнес.
Въпреки че частната реч, на която се основава консултацията, съдържа три
елемента – ясна структура, правилен език и представяне на съдържанието –
консултирането не е просто личен разговор, то има много ясно съдържание,
езикът трябва да бъде правилен и структурата може да се промени по време на
разговора. Подобен разговор напомня повече за диалог. Той може да бъде
наречен обществен разговор или интервю.
Интервю. Целта на този разговор е различен от личния разговор, тъй като той
има за цел да разкрие личността на партньора в областта на комуникацията или
да покаже отношението на тази личност към проблема. Понякога и двете цели се
комбинират по време на интервютата.
Интервюто е много подходяща форма за консултации, тъй като може да бъде
подготвено предварително, може да формулира въпроси и да предостави време
и място, приемливи за двете страни. Важен елемент от интервюто е акцентът
върху безопасността и уважението на партньора в областта на комуникацията.
Подобна на партньор комуникация по време на интервюто изглежда подчертава
личността на слушателя.
Форми на интервю: Стандартизиран (предварително обмислена формулировка
на въпросите и техния ред), свободен(само планът за проучването се изготвя
предварително и конкретните въпроси са формулирани в съответствие със
ситуацията), частично стандартизиран (частично предвидими методи и
възможни въпроси).

	 	 Най-важните елементи на консултацията: 
Подготовка за консултация:1.1.

Избор на въпроси. Отворените въпроси се изготвят въз основа
на съдържанието на разговора. Те насърчават изразяването на
повече мисли и идеи. По-добре е да се избягват затворените
въпроси (отговорени с „да„или „не“) – те не водят разговор.



Координация на времето и продължителността на
консултацията, място, технологии с лицето, с което се
провеждат консултации.

Подготовка за консултация:2.2.
Поздрави и въведение.

Регулиране на емоционалното напрежение с
комуникационното устройство.

Процес на консултации: Назоваване на целта, задаване на
въпроси и изслушване на отговорите, изслушване на въпроси и
предоставяне на отговори, обобщаване, предвиждане на по-
нататъшни действия.

Сбогуване и пожелания.

С надеждата, че консултацията ще бъде ефективна и полезна, е важно да се има
предвид значението на изслушването. Изслушването е един от основните
елементи на ефективната комуникация. Това е активен процес.
Ако значението на отделните елементи на комуникацията трябва да се
преценява въз основа на времето, което им е било разпределено, изслушването
ще има приоритет. Както показват много проучвания, слушането представлява
около 50 % от общото време за комуникация. Говоренето е на второ място и
отнема около 20—30 % от времето; Разбира се, четенето и писането също са
неразделна част от комуникацията.
Само слушането е сложен процес, при който получаваме звукови сигнали от
околната среда. Мозъкът ни трябва да дешифрира тези сигнали, да ги съхранява
в памет за известно време, да ги тълкува и да реагира на тях. От ключово
значение е не само да се разбере за какво става въпрос; Следва също така да
обърнем внимание на вълната на гласа и на емоциите, които се изразяват
заедно с думите. Когато изслушваме друго лице, обръщаме внимание и на
невербалното поведение (вж. повече в раздел 5.3).
За много хора ефективният и активен слушане означава способността да не се
смущава ораторът твърде често. Възможни са следните лоши навици:
Формулиране на собствени идеи, без да се разбира напълно предоставената ни
информация; Изказване по време на кратки паузи, когато ораторът мисли какво
да кажем. Трябва да разполагаме с достатъчно силни сили, за да може някой друг
да има думата, а не да се страхуваме от загуба на контрол върху разговора.
Активното слушане изисква следното: Контакт с очите, поддържане на едно и
също ниво на очите, открито изправяне, огъване, гласово съгласие,
хармонизиране на чувствата, перифразиране, отворени въпроси, обобщаване,
признаване и доверие. 



Видеоконферентни връзки
Видеоконференциите са технология, която позволява на хора или групи хора на
различни места да общуват. Това е двупосочна видео- и аудиокомуникация,
удобна възможност за организиране на консултации, конференции и обмен на
данни. Например понастоящем най-често се използват следните инструменти за
видеоконференции (в Литва): Zoom, Microsoft Teams, BigBlueButton, Google Meet,
Hangout, ADOBE CONNECT и др.
Съвременните технологии за видеоконференции не само предават
висококачествени видео- и аудиоматериали, но същевременно ви позволяват да
показвате и споделяте информацията на компютърен екран, видеоматериали, да
предавате истински документ на хартиен носител, чертежи, продукти,
оформление на проекта или изображения на материали. За видеоконференции
все по-често се използват следните комуникационни канали: Компютърните
мрежи и интернет, но взаимното свързване чрез цифрови телефонни мрежи
(ISDN) също може да бъде идеално.

	 	 	  Контролен списък на организаторите на видеоконференции

	 ПРЕДИ ВИДЕОКОНФЕРЕНЦИЯТА1.1.
Ако все още обмисляте предимствата и недостатъците на
редовните срещи и видеоконференциите, преценете колко
струва тяхното домакинство.

Намерете колко време прекарвате в пътуването си,
имайте предвид, че пътувайки, разхищавате времето си и
помислете за благосъстоянието на консултанта.

Оценете подробно колко време е необходимо и определете
ясни цели за срещата.

Задайте видеоконференция чрез платформата за срещи, ако е
необходимо

Не забравяйте да приготвяте чаша вода, ако устата ви стане
суха.

Отделете известно време, за да помислите какво съдържание
искате да споделите във видео обаждането. Ако е необходимо,
помолете на наставника да прочете тези материали преди
заседанието. Прочетете повече в тема „Представления“.

Не забравяйте да запазите размера на шрифта достатъчно
голям и да не претоварвате слайда с текст.

Помолете наставника да се свърже малко преди заседанието.

При необходимост връзката може да бъде изпитана преди
заседанието, поне вечерта предварително. 



	 ПО ВРЕМЕ НА ВИДЕОКОНФЕРЕНЦИЯТА2.2.

Завъртете камерата така, че да бъдете ясно видими.

Тествайте микрофона: Уверете се, че можете да чуете добре и
да бъдете чути добре.

Гледайте ментора в очите. Този ефект се постига, когато
гледаме видеокамерата вместо лицето на екрана.

Видеоконференциите са като всяко друго заседание „на живо“,
на което се прилагат всички правила за публично и частно
говорене. Най-важното е да говорим ясно и свободно.

Да се избягва създаването на шум или мачкане на хартия.
Микрофоните улавят дори тихото звучене. Можете да
изключите микрофона, когато не говорите..

Последвайте графика. Всички страни ще бъдат удовлетворени,
ако дневният ред бъде изпълнен в рамките на договорения
срок.

	 	 СЛЕД ВИДЕОКОНФЕРЕНЦИЯТА

Изключете видео обаждането след заседанието. Домакинът
прекъсва последен и гарантира, че наставниците са изключени.

Предлагайте обратна информация за заседанието.

3.3.

Телефонен разговор
Всеки наистина може да говори по телефона. Това изобретение е използвано за
първи път не толкова отдавна – през 19-и век и не можем да си представим
живота ни без него. Телефонът заема важно място в бизнеса, особено с
разширяването на техническите му възможности, появата на интернет и
мобилни устройства, слушалки и т.н. Никой не отрича, че телефонните
консултации не са възможни, но като се имат предвид ползите от личен разговор
или видеоконферентна връзка или разговор, е ясно, че те са по-ефективни
поради по-голямата обратна връзка: Виждаме наставника, неговия език на
тялото, реакции. Езикът на тялото определя до 65 % от нашето впечатление за
наставника. Когато говорите по телефона, този товар пада върху гласа, замества
контакта с очите, начините, дрехите.
Наставникът може да използва телефонния разговор само за да координира
времето на срещата и други подробности. Етикетът на телефонен разговор не
бива да се забравя: Неуместно е да се смущава човек преди 8,00 ч. и по-късно до
21,00 ч. (освен в случай на злополука). Можете да се обадите по-късно, ако сте
дали съгласието си. Обаждайте се с бизнес въпроси в работно време. Когато се
обаждате по мобилен телефон, би било подходящо да запитаме дали
наставникът може да говори.



	 	 	 	 Полезни съвети

Не прекъсвайте наставлявания.

Не завършвайте изречението вместо него.

След като зададете въпрос, изчакайте отговор.

Поддържайте контакт с очите, комуникирайте лице в лице,
кимайте в знак на съгласие.

Задавйте пояснителни въпроси.

Не използвайте фразата "И аз..."

Отбележете важни места в разговора.

Писмено съобщение: Канали и инструменти
За разлика от устната комуникация, където се говори, основното средство в
писмената комуникация е писмени или печатни съобщения. Примерите за
писмени съобщения включват писма, електронни писма, предложения, различни
наръчници за процедури или потребители, блогове и т.н. Те могат да бъдат
написани на ръка, отпечатани на хартия или показвани на екран (монитор). С
други думи, подателят може да напише съобщение, което получателят може да
чете по всяко време, за разлика от устното съобщение, което се осъществява в
реално време. Подателят може да изготви писмено съобщение, което отнема
дълго време, мислейки добре, избирайки правилните думи и по този начин
съставяйки неговото съдържание, може да го промени, преди да го изпрати на
получателя.
Писмената комуникация може да се опише като връзка между по-възрастен и/
или по-опитен човек (наставник) и по-млад човек с по-малко умения и опит в
бизнеса (наставляван). Thompson et al. (2010 г.) вярва, че тази комуникация има
за цел да развие и обучи уменията, знанията и увереността на наставляваните,
като по този начин им помогне да се превърнат в успешни предприемачи.
Поради бързия ход на живота настоящата писмена комуникация се осъществява
предимно в киберпространството чрез използване на технологии. Електронната
комуникация между наставник и наставляван може да бъде една от формите на
електронно наставничество. Основните електронни/виртуални канали за
комуникация са електронната поща и социалните мрежи. Освен това много
важен инструмент за писмена информация, използван както при консултациите
на живо, така и при виртуалните консултации, е презентацията. След това ще
обсъдим изискванията за електронно писмо, комуникация в социалните мрежи и
презентация.



Електронна кореспонденция
Електронните съобщения имат характеристики, които позволяват създаването на
отворена и поддържаща връзка. Те спомагат за намаляване на пречките пред
комуникацията между лица, принадлежащи към различни среди (Thompson et
al., 2010 г.). В таблица 3 се вижда каква етична и подобна на стопанската дейност
комуникация е възможна за наставника и наставлявания.

Етична и подобна на стопанската дейност електронна кореспонденция 

(Съставена от авторите, 2020)

Таблица 3  

КаквоКакво??

E-mail 
адрес

Формален, ясен и подходящ за бизнеса. Можете да използвате
електронен адрес на дружеството. Ако използвате лично електронно
писмо (напр. сте на свободна практика), уверете се, че електронният
адрес ще бъде валиден за бизнеса. Най-добре е да включите вашето
име. След това контактът ще знае незабавно от кого е получил писмото.

КакКак? Защо?? Защо?

Време Харесваме и електронните съобщения, тъй като за разлика от
телефонните обаждания, не е необходимо да им отговаряме веднага.
Според етикетата това следва да се направи в рамките на 24 часа, за
предпочитане в рамките на 12 часа. Ако писмото изисква по-подробен
отговор и нямате време сега, уведомете подателя: „Получих Вашето
писмо, ще отговоря в рамките на няколко дни веднага щом получим
необходимата информация.“ Най-добре е писмата да се изпращат в
работно време.

Тема Информативна, кратка и ясна. Съдържанието на писмото следва да бъде
ясно от полето „Относно“. Например: „Консултация в четвъртък„,
„Отписване на бизнес план“, „Промяна на датата на заседанието“. По този
начин адресатът ще разбере значението и същността на писмото, а то
няма да остане непрочетено. Не можете да оставите непопълнена тема,
защото има вероятност тя да не получи внимание.

Получател Препоръчително е да се пише до всеки контакт поотделно или да се
напише контактът в полето Bcc (Blind Carbon Copy), за да не се
нарушава правото на лична информация. Също така е удобно да се
изброят отделно получателите, които трябва да отговорят на писмото
или да предприемат действия (ред „До“) и които трябва само да прочетат
писмото (ред Cc, Carbon Copy). Тъй като писмото не достига случайно
до пощенската кутия на ненасоченото лице, електронното писмо следва
да включва адреса на електронната поща само след като сте завършили
с писането и сте проверили текста.

Текст Лесно се чете, когато частите му са разделени с поне един ред.
Текстът не трябва да съдържа правописни и пунктуационни
грешки – писмо с грешки е ненадеждно.



Какво?Какво?

Поздрав Най-честите поздравления са „Добро утро/ден“. Поздравленията
зависят в голяма степен от връзката между наставника и
наставлявания, тяхната възраст и т.н. Най-важното е да се запази
уважението във всички случаи.

Как? Защо?Как? Защо?

Същност Кратък и ясен. Трябва да последва по-голяма информация, снимки
и т.н. в приложение/я (това трябва да бъде посочено в писмото).
Ако е изпратен само прикачен файл, това следва да се посочи
например: „Изпращам учебния материал“. Използването на
емотикони е несъвместимо с бизнес стила. Също така избягвайте
да пишете с главни букви, които правят тона на писмото
заповеден.

Сбогуване На първия ред обикновено се казва „Искрено ваш“. В други – име,
фамилия, длъжност, име на институцията, работен и/или личен
телефонен номер, могат да бъдат посочени и други данни.

Повече за електронните съобщения можете да намерите на следния адрес: 
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/how-to-write-a-
professional-email

Комуникация в социалните мрежи
Днес технологичните възможности позволяват много бърз обмен на
информация. В резултат на това изборът на електронна поща и телефон като
канал за комуникация бързо намалява. Moore (2013 г.) заявява, че днешната
бизнес комуникация е много бърза, тъй като голяма част от комуникацията се е
преместила в пространство за социални мрежи като Facebook, Twitter, Google+,
Discord и др. Някои хора имат свои собствени лични блогове, които също
предлагат обмен на опит и информация. Социалните мрежи и/или блоговете
могат да бъдат ефективна платформа за комуникация между наставниците и
наставляваните.
Комуникацията относно социалните мрежи обаче няма да замени консултациите
на живо. Когато комуникираме с тях, е много лесно да се объркаме в разговорите
и да не ги разбираме толкова добре, защото не виждаме други хора и техните
емоции в тях (емоциите невинаги помагат за решаването на този проблем).
Съществува също така ненадеждност на информацията и сложността на нейното
представяне. С оглед на това наставничеството в социалните мрежи следва да се
използва само като един от начините за разнообразяване на процеса на
преподаване/учене.

https://www.indeed.com/career-advice/career-development/how-to-write-a-professional-email


Ефективна презентация
	 	 Една от най-често използваните програми за презентации е PowerPoint. В
него се подчертава ролята на презентациите при предоставянето на
образователни материали. Те укрепват и обосновават това, което казвате,
помагат за запазване на структурата на речта ви и ви напомнят какво да кажете.
Писмените и визуални материали помагат на наставлявания да запаметява по-
добре и да разбира устната информация. Представянето също така има
постоянен характер и може да се използва от наставлявания, ако е необходимо,
за възпроизвеждане на информацията, получена по време на консултацията.

(Източник:http://www.skaitmeninisiq.lt/Pamokos/strada/prezenta
cijos-rengimo-principai-ir-kurimo-priemones/, 2020)

Таблица 4  

Принципи на успешната презентация  

КаквоКакво??

Опростен
дизайн и
еднакви
цветове

За да избегнете объркване и несъвместими цветове, използвайте
комбинациите, предоставени от програмата. Ако обаче искате
сами да създадете комбинацията или ако трябва да използвате
определен цвят и да сравните останалото с него, вижте онлайн
инструментите: "Colors" https://coolors.co/ , "Colorexplorer"
http://www.colorexplorer.com/ или "Paletton" https://paletton.com. 

КакКак? Защо?? Защо?

Лесен за
четене
шрифт

Текстът трябва да бъде лесен за четене и разбиране. Размерът на
шрифта трябва да бъде най-малко 30 пункта, с цвят, който не
пречи на четенето на текста. Ако трябва да се обучава група ,
текстът следва да се чете от тези, които седят един до друг.

Правило-
то 5x5 

Оптималното количество текст в презентацията е не повече от пет
реда текст и не повече от пет думи на ред. Не пишете всичко, което
казвате, а само ключови думи или фрази, които ще позволят на
слушателя да разбере структурата на речта или да подчертае най-
важните твърдения. Избягвайте дълги цитати, дълги текстове на
академични публикации.

Картини,
снимки,
графики

В една снимка са изобразени 1000 думи, така че когато е възможно,
използвайте качествени снимки, картини, графики, инфографики,
снимки и други визуални помощни средства.

http://www.skaitmeninisiq.lt/Pamokos/strada/prezentacijos-rengimo-principai-ir-kurimo-priemones/
https://coolors.co/
http://www.colorexplorer.com/
https://paletton.com/


КаквоКакво??

Позовава-
ния
към
използван
материал

Ако вашето представяне използва информация, създадена от други
лица, снимки, видеоматериали задължително трябва да съдържат
линкове, откъдето са взети. Позоваване на източника може да бъде
предоставено:
•  в долната част на презентацията,
•  в презентационните бележки (които няма да бъдат видими по време
на доставката, но ще бъдат видими, ако препратите презентацията на
други лица),
• в последния слайд.

КакКак? Защо?? Защо?

Как да изберете най-ефективния канал за комуникация?
Както устната, така и писмената комуникация имат предимства и недостатъци.
Изборът на правилния канал за комуникация в бизнеса, особено когато се
консултират с ментори, може да бъде много важна стъпка.
Днес всеки отделен канал рядко се използва за бизнес комуникация. Опитът
показва, че за комуникация се избират няколко различни канала, които се
използват един след друг или по едно и също време, или се използват различни
комбинации от тях. Ключовите характеристики, които определят избора на един
или друг канал за комуникация, са надеждността, скоростта и ефикасността
(Sanina et al., 2017 г.). Освен това важни фактори, които определят избора на
канал, са наличието на канал за комуникация, способността на комуникаторите
да го използват, социалната компетентност (в случай на комуникационни
канали, основани на технологии).
Преди да избере един или друг канал за комуникация, наставникът трябва да си
зададе въпрос: Какво искам да пренеса в моето послание – чувства или факти?
Вербалната комуникация е по-подходяща за предаване на чувства. Писмената
комуникация е по-подходяща за съобщаване на факти.
Изборът на комуникационен канал (или медии) оказва влияние върху това как
точно ще бъде предавано самото съобщение, така че е много важно да се оцени
целта на предаваното съобщение. Например, когато изпращачът на дадено
съобщение желае да улови съдържанието възможно най-точно, когато не се
нуждае от много бърз отговор, когато е физически отдалечен от получателя,
когато не се нуждае от обратна връзка от получателя, когато самото съобщение е
сложно и може да отнеме повече време, за да се разбере, би било много
ефективно да се изберат канали за писмена комуникация. В същото време
устната комуникация е по-подходяща, когато подателят иска да предаде
чувствително или емоционално послание, когато се нуждае от отговор незабавно
или когато не е необходимо да улавя съдържанието на съобщението
(преобразуване).



Обобщение 
Използването на информационни технологии често размива линията между
устната и писмената комуникация и я прави интегрирана в това отношение.
Например в социалните мрежи електронната поща може да се използва за
предаване на съобщения (в писмен вид), както и за излъчване на живо (устно),
презентации с устна, невербална информация (изображения, снимки) и връзки
към аудио или видео материали.

5.3. НЕВЕРБАЛНА КОМУНИКАЦИЯ
Невербалната комуникация включва език на тялото (т.е. разстояние, поза,
жестове, изразяване на лицето, облекло, глас, мълчание и паузи) и знаци
(морзов код, пътни знаци, математически символи, музикални бележки и т.н.).
Хармонията на езика на устната кухина и на тялото на наставника и
наставлявания е особено важна по време на процеса на наставничество, поради
което в този раздел ще обсъдим основните признаци на езика на тялото като
канал за невербална комуникация – по-специално изразяването на лицето и
значението на жестовете.

Нашето тяло е невербален канал
В процеса на комуникация ние не само изслушваме съдържанието на устния
език, но също така наблюдаваме и отговаряме на езика на тялото на оратора.
Опитайте да вмъкнете лист хартия между лицата на двама говорещи хора и
вижте как той прекъсва разговора.
Нашият орган е основният канал за невербална комуникация. Дадено лице може
да изпрати до 700 000 различни сигнала на тялото (според експерт по
комуникация Марио Пей). Дори по време на първата среща между наставника и
наставлявания, техният език на тялото спомага за изграждането на социален
контакт, изграждането на доверие (или обратното), което е основата за по-
нататъшна успешна комуникация и приобщаващо обучение.
Един от основните принципи на ефективната комуникация е хармонията на
устната и невербалната комуникация. Вероятно всички сме чували т.нар. правило
за 7, 38, 55 %“, съгласно което 7 % от комуникацията на хората се определя от
думи, 38 % от гласовата интонация и 55 % от езика на тялото.
Това правило се случва, когато американски психолог Albert Mehrabian от
Калифорнийския университет през 1967 г. публикува своето проучване относно
междуличностната комуникация. Изследователят е разгледал случаи, в които
думите на участниците в експеримента означават един, а техният интонатор и
език на тялото са говорили доста по различен начин. Професор A. Mehrabian
изрази загриженост относно степента, в която чувствата потвърждават или
отричат говоримия текст.



Това правило не означава (както често се тълкува) че при предаване на
информация с думи съдържанието на речта е най-малко важно – в противен
случай наставникът ще може да говори всичко, като само гласът и тялото
достигат до тълкуването. Това само доказва, че ако не сме готови да
преподаваме една или друга тема, гласът и тялото ще покажат нашата липса на
компетентност. Ако ораторът е добре запознат със съдържанието, което се
предава, тогава неговият език на тялото няма да говори обратното. Така
видимите свойства само потвърждават съдържанието.
Също толкова важно е наставникът не само само да изпраща правилните
сигнали на езика на тялото, но и да разбира езика на тялото на наставлявания. В
процеса на наставничество наставникът, наблюдаващ наставлявания, разбира
дали материалът, който се предоставя, е интересен, ясен и разбираем. С
положителния език на тялото те могат да го мотивират, да го подсилват, да
илюстрират устно предоставената информация. Това прави процеса на
наставничество по-ефективен.
Получаваме по-голямата част от информацията и я предаваме чрез изразяване
на лицето, жестове и телесна поза. Ще обсъдим отделно всяко от тези
невербални средства за комуникация.

Лицето е най-изразителната част от човешкото тяло, а очите са най-важният
сетивен орган, чрез който получаваме до 80 % от информацията. Значението на
погледа за създаване на атмосфера, благоприятстваща ученето, също е много
важно. Вероятно всички забелязват, че комуникацията с някого, който скрива
очите си, е малко неудобна и една отворена, правилна поза Ви кани да общувате
и да си сътрудничите.

Основното правило, което трябва да се спазва, за да има успешна комуникация, е
да се поддържа зрителен контакт с наставника. Ако погледнем тавана, пода, през
прозореца, т.е. избягваме контакт с очите, можем да предизвикаме мисли, че
искаме да скрием нещо или не вярваме нито на себе си, нито на това, което
казваме. Ако погледнем очите на наставника, показваме нашия вътрешен мир и
професионализъм, потвърждаваме, че всичко е добро и приемливо.

Какво казва лицето ни?

ОЧИ



Бягащият поглед разкрива съмнения, притеснения или други неща, които пречат
на наставника и наставлявания да постигнат споделени резултати. (Въпреки това
културата на страната също трябва да бъде взета под внимание – може би един
пряк поглед означава агресия, неуважение и т.н.). Твърде дълъг поглед обаче,
„сканирането“ през очите на наставлявания също не е добре – това може да
смути наставлявания. За да „говорим“ с очите си и в същото време да избегнем
агресивен поглед по време на консултацията, е по-добре да седите не един
срещу друг, а встрани.
Напоследък както личните, така и бизнес комуникациите все повече се
придвижват към виртуалното пространство. Ако трябва да говорите с
наставлявания с видео средства, трябва да спазвате същите правила за контакт с
очите – да гледате открито в камерата, да не стеснявате очите си, да не се
обръщате, за да не отклонявате настроението, да изградите доверие.

Другата много изразителна част на лицето е устата, а най-разнообразното
изражение на лицето може да се счита за усмивка. То се разбира еднакво във
всички държави, във всички култури. Усмивката е един от най-силните сигнали
за езика на тялото – най-ефективната форма на комуникация, която спомага за
установяване и поддържане на връзка.
Как да знаете дали усмивката е истинска, искрена? Това се вижда не само от
устата, но и от очите – вероятно всички сме чули думите „усмихнати очи“.
Истинската усмивка е симетрична и се придружава от малки бръчки в краищата
на устните и около очите. Ако очите не се усмихват, се приема, че усмивката е
изкуствена, както при „залепване“, обикновено скриващо напрежение и
дискомфорт.
Не трябва да докосвате устните си или да покривате устата си по време на
консултацията. Докосването на устните е знак за объркване, колебание и
покриване на устата с дланта на ръката, което поставя под съмнение верността
на думите.

УСТА

Ляво: истинска. Дясно: фалшива. Източник: https://www.eiagroup.com/identifying-genuine-smile/

https://www.eiagroup.com/identifying-genuine-smile/


ЖЕСТОВЕ

Позиция на главата и движения 
Позицията и движенията на главата са много любопитни и спомагат за
подсилване на думите, за активно слушане и внимание. Ето някои примери:

	 Накланянето настрани, напред, назад, огъване, изкривяване
може да подобри красноречието.

Високата брадичка може да се възприема като арогантност,
демонстрация на превъзходство.

По —слабо, ритмично извиване заедно с горната част на тялото
могат да съпътстват напрегнати мисли.

Накланяне на главата настрани - внимателна концентрация,
благосклонност, размисъл.

Накланяне на главата напред, спускане на брадичката -
критично слушане, може би неодобрение на изразената мисъл.

Силно изтръпване на главата, навеждане напред -
дистанциране или нежелание за показване на емоции като
срам.

Поклащане на глава - отричане, съмнение, отхвърляне на
мнение.

Навеждане напред-назад - потвърждение, одобрение на
говорещия.

ЖЕСТОВЕ С РЪЦЕ

За съжаление най-известният и най-отчетлив жест в човешката история е

жестът с ръка – когато римският губернатор на провинция Юдея, Пилат
Понтийски, измива ръцете си преди да постанови смъртната присъда на Христос.
По този начин без думи той доказва, че не носи отговорност за бъдещото
разпъване на Исус.

Често използвани жестове с ръце, показващи откритост и
доверие:

Широки, експресивни жестове на ръка (но не прекалено
интензивни и внезапни) – доверие, сигурност.

Отворени длани, показване на ръка – знак на откритост,
искреност, доверие.



Ръце под формата на покрив – одобрение, човек е съгласен с
въпросната идея или избягва противоречия.

Ръце под формата на заострен покрив – човек дава своето
мнение или е готов да го постави.

Покривът на ръцете е насочен надолу – човек слуша
внимателно и в същото време анализира това, което чува. Тези
жестове се използват от уверени, самодоволни и горди хора.

ДА ОБОБЩИМ ТОЗИ РАЗДЕЛ С НЯКОЛКО ПОЛЕЗНИ СЪВЕТА:

Следете собствения си жест и поведението на наставлявания.

Не скривайте или кръстосвайте ръцете си.

Не сядайте точно срещу, а леко встрани.

Опитайте да се държите като наставлявания, но без да го
имитирате.

Гледайте го в очите, без да се втренчвате.

Не вземайте директно страна когато говорите с наставлявания.

Бъдете активен и внимателен слушател.

Не докосвайте лицето, косата, главата си.

Когато оценявате езика на тялото, разгледайте съвкупността от
сигнали на тялото, настоящата ситуация, околната среда и
други фактори.

Тези съвети важат и за наставника, който виртуално общува с наставлявания.

Седнете удобно, така че тялото да не е под напрежение.

Най-доброто разстояние до екрана е една протегната ръка.

Уверете се, че по време на консултацията в залата няма
неоторизирани лица и/или дразнители, като например
включване на видео- или аудиоустройства.

Фонът зад вас трябва да бъде неутрален, вашата екипировка
трябва да изпъкне. Избягвайте черно.

Когато наставлявайте от дома си, погрижете се за начина, по
който изглеждате - бизнес визия.

ЕТО НЯКОИ ДОПЪЛНИТЕЛНИ СЪВЕТИ ЗА ВИРТУАЛНА КОМУНИКАЦИЯ:



По отношение на ситуацията създайте обратна връзка за уточняване на
информацията или получаване на нова чрез формулиране на подходящи
въпроси и избор на най-подходящия канал за комуникация.

ДЕЙНОСТИ

1.1.

СИТУАЦИЯСИТУАЦИЯ

Наставникът е използвал непознат
термин или неясна фраза.

ВЪЗМОЖНИ ВЪПРОСИВЪЗМОЖНИ ВЪПРОСИ

Наставляваният се е отклонил от темата и не е
предоставил поисканата от Вас информация

Наставляваният изглежда е „закачен“ по нещо,
не спира да говори за него и трябва да
продължите.

Наставляваният казва нещо, което противоречи на
идеята/информацията/подхода, който е изразен
преди това. Искате да изясните.

Искате да чуете мнението на наставлявания по
дадена тема, изложена от вас.

Езикът на тялото на наставлявания показва, че е
загрижен за някои от нещата, които сте казали.
Искате да разберете и разсеяте тревожността му.

Наставляваният не е съгласен с направените от
Вас изявления и искате да чуете аргументите
защо.

След общи съображения по конкретна тема,
искате да преминете към обсъждане на
конкретни въпроси.

Вие сте предоставили някои идеи и очаквате
мнението на наставника.



ДЕЙНОСТ 

2.2.

Направете малък експеримент с приятелите си 
Опитайте се да направите непроницаемо лице по време на разговора и не
реагирайте по никакъв начин на думите на партньора в комуникацията. По
време на следващия разговор опитайте да не говорите, като приемете и
реагирайте на емоциите и думите на вашия партньор. По време на третия
разговор повторете безпогрешно позата на партньора. По време на
експериментите наблюдавайте отблизо партньорите и обсъдете с тях резултата,
като отговорите на въпроса: Това създава ли удобна среда за разговор и помага
на комуникационния партньор да се отвори?

	

Въпроси за вас:
?

1. Кои комуникационни канали и инструменти се прилагат при
наставничеството?
2. Какво влияе върху избора на каналите за устна и писмена
комуникация?
3. Защо е толкова важно да се разбира езикът на тялото?
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6. РЕШАВАНЕ НА ПРОБЛЕМИ С6. РЕШАВАНЕ НА ПРОБЛЕМИ С
КОМУНИКАЦИЯТА В МЕНТОРСКИТЕКОМУНИКАЦИЯТА В МЕНТОРСКИТЕ

МРЕЖИМРЕЖИ

Въведение
Днес комуникацията е по-скоро израз на споделянето на идеи и чувства и на
желанието за участие (Petersons, Khalimzoda 2016). Тя изпълнява две основни
функции във всяка организация – разпространява информацията, необходима на
служителите, за да постигнат целите и изгражда отношения на доверие и
ангажираност (Mutuku, Mathooko, 2014 г.).
Процесът на комуникация е успешен, когато получателят разбира съобщението,
както е предвидено от изпращача. То звучи просто, но не винаги се постига в
бизнеса поради различни причини, като например неправилно кодиране и
декодиране на съобщението, смущаващи съобщения и неправилен избор на
канал за комуникация (схема, Mason, 2013 г.).
За да се преодолеят тези пречки, си струва да се използват техники за творческо
мислене, които са популярни в бизнеса. Техниките на творческо мислене могат
да бъдат оригинални начини за подобряване на качеството на комуникацията в
екипите или мрежите. Ако планирате комуникационните си дейности – като
речи, срещи, диалози, плакати и реклами – според тези модели ще увеличите
шансовете си посланието ви да бъде предадено по оригинален, ясен и по-
ефективен начин.
Целта на настоящата глава е да представи три техники на творческо мислене:
метод на 6-те шапки (Six Hats Thinking), полеви анализ (Force Field Analysis) и
scamper техника за решаване на комуникационни проблеми в процеса на
наставничество. Всяка от посочените техники е описана, както следва: Общо
описание, допускания и етапи на изпълнение, ползи от прилагането на
техниката, нейното прилагане за подобряване на комуникацията, дейности за-
саморазрешаване и въпроси за самооценка.

Ключова концепция
метод на 6-те шапки, креативност, начини на мислене при решаването на
проблеми, свързани с комуникацията, анализ на полевите сили, теория на терена,
управление на промените, SCAMPER техника, „мозъчна атака“ (brainstorming).



Методът на шестте Thinking Hats е разработен от Edward de Bono в началото на
80-те години на миналия век. Сега тя се използва от бизнеса по целия свят. Те
включват поставянето на подбрани метафорични шапки, когато става въпрос за
вземане на решение. Всяка шапка представлява различна насока на мислене.
Вие и членовете на вашия екип можете да научите как да размишлявате чрез
шест ясни функции и роли. Всяка мислеща роля се идентифицира с цветна
символична „мислеща шапка“. Чрез носене и смяна на шапките можете лесно да
съсредоточите или пренасочите мислите, разговора или срещата. За
използването на този метод е много важно да зададете правилните въпроси за
всяка роля. Всеки от шестте шапки има свой собствен вид процес на проучване
(таблица 1).

Описание на метода на шестте
мислещи шапки Таблица 1  

КлючовиКлючови
думидумиNN Цвят наЦвят на

шапкаташапката
Описание наОписание на

мисленетомисленето

Въпросите, които всяка отВъпросите, които всяка от
шестте шапки трябва дашестте шапки трябва да

зададезададе

1

2

Бял

Жълт

Бялата шапка изисква
известна или необходима
информация. Фактите,
само фактите.

С каква информация
разполагам? Каква
информация трябва, за
да продължа?

Факти
Обективност

Жълтата шапка
символизира яркостта и
оптимизма. Тук
проучвате
положителните аспекти и
пробвайте за стойност и
полза.

Какви са ползите и
предимствата от това
решение? Каква ще
бъде ползата от тези
резултати?

Оптимизъм
Ползи
Осъществи-
мост

3 Черен Черната шапка означава
отсъждане -   "адвокат на
дявола", или защо нещо
може да не работи.
Установяване на
трудностите и опасностите;
Къде нещата може да се
объркат. Може би най-
мощният и полезен метод
от шапките, но може да
предизвика проблем, ако се
използва прекалено много.

Съд
Внимание
Оценка

Какви са недостатъците
на този процес? Какви
са рисковете? Какви са
пречките пред
завършването?

6.1. МЕТОД НА ШЕСТТЕ ШАПКИ

http://www.amazon.com/exec/obidos/tg/detail/-/0316178314/qid=1059757507/sr=2-1?v=glance


Източник: http://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/ [13.12.20]:
Definitive Guide..., 2020; S. Shestopalov, 3 Proven Methods to Organize a Brainstorming Session (2019),
https://uxdesign.cc/brainstorm-79e51f20f313.

Методът на шестте мислещи шапки може да помогне на членовете на екипа да
концентрират и променят ъгъла на мислене, да поддържат разговора фокусиран
и конструктивен, като по този начин значително подобряват ефективността на
комуникацията (De Bono, 1992 г.). Ключов фактор за ефективното използване на
шестте мислещи шапки и тяхното прилагане в практически ситуации зависи от
по-доброто разбиране на реда, в който се използват отделните шапки. Когато се
разглежда конкретен проблем, най-добре е да се започне с бялата шапка, тъй
като това позволява цялата съпътстваща информация да бъде представена и
документирана. След като проблемът бъде напълно изяснен, червената шапка
може да се използва, за да се попитат участниците какво мислят за проблема.
Чувствата на участниците са документирани. Общата тенденция на много хора
на този етап е да представят отрицателните аспекти на проблема, но в този
процес следващата стъпка е да се използва жълтата шапка. Тя позволява да се
обхванат положителните аспекти на проблема от всички участници. Тази стъпка
е последвана от черна шапка за отстраняване на отрицателните аспекти на
проблема. Черната шапка е следвана от зелената, където всеки се насърчава да
мисли творчески за преодоляване на отрицателните проблеми, но и да
разработи нови алтернативи за решаване на проблема. На този етап червената
шапка се използва повторно, за да се оценят чувствата на учениците. 

4 Чер
вен

5 Зелен

Червената шапка 
 означава чувства,
предчувствия и интуиция.
Когато използвате тази
шапка, можете да
изразявате емоции и
чувства и да споделяте
страхове, харесвания,
неприязън, любов.

Кои резултати се считат
за подходящи? Какви
стратегии са правилни
за този проект?

Интуици
я
Чувства
Емоции

Зелената шапка е
съсредоточена върху
творчеството,
възможностите,
алтернативите и новите
идеи. Това е възможност за
изразяване на нови
концепции и нови
възприятия. 

Иновации
Творчест-
во
Нови неща 

Какви решения все още
не съм обмислил? Какви
други връзки
съществуват?

6 Син Синята шапка се използва
за управление на процеса
на мислене. Това е
контролният механизъм,
който гарантира
спазването на насоките за
шестте мислещи шапки.

Контрол
Общ преглед
Организация  

Кой е най-добрият
начин за организиране
на този проект?
Кой ще отговаря за
всяка задача?

http://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/


Като цяло повечето от участниците, които преди това са били загрижени за
проблема, сега са по-положителни, след като са преминали през процеса на
използване на различни шапки. И накрая, винаги е добра идея да се използва
синята шапка, тъй като тя позволява на участниците да преценят дали процесът
предлага решения или заключения (Aithal, 2016 г.). Шестте мислещи шапки са
важна и мощна техника за разглеждане на решенията от различни гледни точки.
Този метод принуждава хората да се преместят извън обичайния си стил на
мислене и им помага да получат по-обширен поглед върху ситуацията. Някои
мислят от много рационална и положителна гледна точка, което е част от
причината, поради която са успешни. Това може също така да означава, че те
подценяват устойчивостта към планиране, не успяват да направят творчески
скокове и не разполагат със съществен план за действие при извънредни
ситуации. По подобен начин по-емоционалните хора може да не разгледат
решенията спокойно и рационално (Voehl, 2016 г.).
Тази техника осигурява общ език, който работи в различни култури, насърчава
съвместното мислене, засилва акцента, улеснява комуникацията, намалява
конфликтите, дава възможност за задълбочени оценки, подобрява проучването,
насърчава творчеството и иновациите, спестява време и повишава
производителността (Serrat, 2017 г.). Съществуващите проучвания доказват, че
техниката има значително въздействие върху подобряването на творчеството
(Gogmen, Co§kun, 2019 г.) и комуникацията в екип (Geissler et al., 2012 г.).

Защо да използваме метода за ефективна комуникация?
Като използвате този модел, можете лесно да намерите няколко начина за
изпращане на вашето съобщение. Друго предимство на използването на модела
на шестте шапки за творческа комуникация е, че различните хора са повлияни от
различните видове комуникация. Някои са силно повлияни от емоции, докато
други са по-пригодни за логическо мислене, а трета група може да се нуждае от
достатъчно количество обективна информация, за да направи собствена
преценка. Ако предложите творчески комуникационни идеи, които обхващат
всички видове мислене, ще можете да изберете това, което най-добре подхожда
на целевата аудитория, и дори да прилагате всички видове мислене, така че
всеки да може да намери това, което търси в съобщението, което предава (Elion,
2007 г.).

ДЕЙНОСТИ

??

	 	 	 	
Представете си ситуация, когато целта ви е да споделите с наставника
си идеята, че увеличаването на присъщата им мотивация ще
допринесе за по-ефективното изпълнение на професионалните им
задължения. Задачата Ви ще бъде да разработите няколко начина за
изпращане на това съобщение до тях (използвайте формуляр 1). Те
трябва да се основават на шестте вида мислене в съответствие с
метода на шапките. Запишете тези начини и определете кое от тези
описания е било най-трудно за вас. Обосновете се – защо.

1.1.



	 	 	 	
Попитайте наставлявания относно въпроса за бъдещите промени в
организацията, свързани с развитието на пандемията от Covid-19, като
използвате шест гледни точки, които следват шест подхода. Освен
това друг наставляван може да изслуша представянето на тези гледни
точки и да провери дали те действително са в съответствие с метода
на шапките.

2.2.

Бяла шапка

Факти

Жълта шапка Черна
шапка

Червена
шапка

Зелена
шапка

Синя
шапка

Ползи Предупре
ждения

Чувства Творчество Процес

Каква е
настоящата
информация
по въпроса
или
проблема?

Какви са
положителн
ите аспекти
на
настоящата
ситуация
или
проблем?

Какви са
отрицателн
ите аспекти
на
настоящата
ситуация
или
проблем?

How does
everyone
feel about
the current
situation,
issue or
problem?

Можем ли да
направим
това по
различен
начин?
Как можем
да мислим
нестандартн
о по този
въпрос?

Какви
заключения
или 
резюмета,
можем да
направим, за
да постигнем
напредък по
въпроса или
проблема?

1...Какъв е методът на шестте мислещи шапки на Edward de Bono?

2. Можете ли да дадете примери за въпроси, които могат да бъдат
зададени по някой от шестте начина на мислене?

3. Как този метод може да се използва за творческа комуникация в
процеса на наставничество?

Въпроси за самопроверка
?

Анализът на полевата сила (Force Field Analysis, FTA) е техника за визуално
идентифициране и анализ на силите, оказващи влияние върху проблемна
ситуация, така че да се планира положителна промяна. Тя се използва в
различни области, вариращи от организационни промени до самостоятелно
развитие. Тя има визуален характер, простота, пригодност за работа в група и
приложимост при планирането на промените (Kumar, 1999).

6.2. АНАЛИЗ НА ПОЛЕВАТА СИЛА



В теорията на областта, разработена от психолога Kurt Lewin (Cartwright, 1951 г.),
се обяснява, че всяка ситуация е резултат от всички различни съответни
взаимодействащи и взаимозависими елементи/действащи лица. Теорията
позволява на факторите за промяна да отидат по-далеч от очевиден начин и да
получат перспектива на макроравнище, за да разберат и предскажат как могат да
се осъществят промените и дали това е възможно. Перспективата на
макроравнище, включваща всички засегнати елементи/участници, техните
позиции, взаимодействия и взаимовръзки, е темата за разговорите  (1944 г.).
Полето е цялостна картина на дадена ситуация. Всички участващи елементи/
участници, които могат да повлияят или да бъдат повлияни пряко или косвено, са
налични в полето. Способността, намерението или склонността на даден
елемент/участник да влияе върху ситуацията се нарича негова сила (Lewin, 1944
г.). Силите на различните елементи/участници могат да варират по интензитет и
посока. По този начин силата е относително разпределение на силите на
съответните елементи/субекти, които определят ситуацията във всеки един
момент (Lewin, 1944 г.).
Поради това полето на силите на Lewin е динамично, уязвимо за промяна при
евентуална промяна в разпределението на силите. Теорията на неговата област
прави основите за изграждане на разбиране за тристепенния модел на
планирана промяна (Burnes & Cooke, 2013 г.). Полезността на теорията на полето
за агентите за промяна е да се обясни ролята на всички засегнати елементи/
действащи лица и техните сили при определяне на ситуацията.
Възприемането на модела на Lewin се състои в управление на процеса на
промяна по такъв начин, че резултатът от него е не само повърхностно
поведение, но и постоянна промяна в нагласите (вътрешно поемане). Моделът
включва 3 етапа:

Разчупване на леда: води до необходимостта от промяна на сегашното
състояние в съзнанието на отделни лица и груп. 

Промяна на нагласите/поведенията: Етапът на оформяне – прилагане
на различни техники – на нови модели на поведение, убеждения,
процедури, структури и т.н. 

Замразяване: Консолидиране на въведените модели на поведение и
нагласи чрез тяхното положително укрепване (възнаграждаване,
възхваляване, показване на ползи) и отрицателно изчезване на
нежелано поведение.

1.1.

2.2.

3.3.

	 	 	 	 	

При анализа на областта на силите се сблъскват противоположни сили:
Благоприятно (шофиране) и ограничаване (подобряване) на постигането на
набелязаната цел. Може да се приеме, че дори най-статичната система е
последица от определен баланс на благоприятни и обезпокояващи фактори.
Принципът на балансираност работи и в модела на Левин, където колкото по-
голям е натискът, толкова по-силна е съпротивата (Biernacka, 2016).



За да се използва анализът на полевите сили, даден проблем следва да се
разглежда като система от две групи сили. Ако се опитваме да променим
настоящото положение, трябва да нарушим съществуващото равновесие. Първо,
трябва да определим стимула и действащите сили и после да решим кои от тях
трябва да бъдат променени. Това ще зависи от много условия. Обикновено обаче
се приема, че е по-лесно да се променят ограничителните сили. Най-добрият
метод за преодоляване на съпротивата е да се премахнат съпътстващите
страхове и тревожности (Biernacka, 2016 г.).
Тъй като се основава на визуалното представяне, анализът на полевите сили
предоставя на хората възможности да мислят за сили, които засягат въпросния
проблем. Дори проблеми, които изглеждат доста неясни, започват да стават ясни.
Силите се определят количествено и тяхната сила е представена визуално. Това
улеснява участниците да помислят как да се справят с тях, за да осъществят
промяната. Очевидно е, че големината на движещите сили трябва да бъде
увеличена, а тази на силите за задържане трябва да бъде намалена. Тези
решения се вземат съвместно в зависимост от наличните ресурси, други
ограничения и т.н. Често започват да се появяват решения на привидно
непреодолими проблеми  (Kumar, 1999).

Фиг. 1. Концепция на анализа на полевите сили

СИЛИ ЗА ПРОМЯНАСИЛИ ЗА ПРОМЯНА

ПРЕДЛАГАНАПРЕДЛАГАНА
ПРОМЯНАПРОМЯНА

СИЛИ ПРОТИВ ПРОМЯНАСИЛИ ПРОТИВ ПРОМЯНА



В процеса на наставничество проблематичната ситуация е много популярна и
има нужда от промени в прилагането.
Наставникът, който си сътрудничи с наставника за извършване на промени, се
среща и със сили за задържане. Анализът на полевите сили може да бъде
ефективен начин за преодоляване на съпротивата, насочена към премахване
или поне намаляване на страховете и опасенията на наставника. Вместо да си
задавате въпроса „Как да подсиля аргумента?„, попитайте „Как да научите и
разсеяте или намалите страховете или опасенията си?“
Полевият анализ на силите може да се извърши, като се следват следните десет
стъпки (Kumar, 1999) (Фигура 2).

Определяне на действия за подкрепа на движещите и превенцияОпределяне на действия за подкрепа на движещите и превенция
на ограничаващите силина ограничаващите сили

Формулиране на проблемаФормулиране на проблема1.1.

2.2.

3.3.

4.4.

5.5.

6.6.

7.7.

8.8.

9.9.

10.10.

Визуализация на проблема, включително движещите и
ограничаващите сили forces and restraining forces 

Изброяване на набор от сили на цветни карти

Разделяне на силите на движещи и ограничаващи 

Фиг. 2. Етапи на анализа на полевите сили

Възможност за промени в движещите сили 
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Първият етап от анализа на полевите сили е написването или очертаването на
проблема, който наставникът и ментите искат да обсъдят на лист хартия. Трябва
да се опитаме да направим проблема възможно най-измерим.
На втория етап следва да държим пред участниците лист с проблема, написан/
разкрита върху него, и да ги помолим да се съсредоточат върху проблема.
Следва да ги помолим да визуализират проблемната ситуация в състояние на
временно равновесие, поддържано от две групи противоположни сили – едната,
която благоприятства промяната (водещи сили), а другата – против тях
(ограничаващи сили). Използването на диаграмата, показана на фигура 1, може
да бъде от полза.
На третия етап следва да поискаме от участниците да изброят най-напред един
набор от сили, последвани от другия. Всеки от тях може да бъде написан/
разпечатан върху малки карти. За силите на управление и задържане могат да се
използват различни цветни карти. Да се поясни, че ако дадена сила изглежда се
състои от множество елементи, всеки компонент следва да бъде посочен отделно
като сила. Използването на карти е по-гъвкаво от просто изброяване на силите
върху лист хартия. Те могат също така да създадат дискусия с по-широко
участие, тъй като писането/чертането на картите включва всички участници, а
контролът не е в ръцете на едно лице, което изготвя списък.
Четвъртият етап се състои в това листът хартия с проблема, написан върху него,
да се запази в центъра и да се очертае линия през него. Картите се разстилат със
задържащи сили под линията и тези с движещи сили над линията.
На петия етап помолете участниците да разгледат картите и да видят дали биха
искали да направят някакви промени.
На шестия етап да поиска от участниците да определят тежести за всяка от
силите. Те следва да поставят всяка карта на сила на различно разстояние от
линията на проблем/настоящото състояние по такъв начин, че разстоянието да
означава силата на силата. Колкото по-голямо е разстоянието, толкова по-
голямо е възприеманото въздействие на силата върху проблема.
Седмият етап е идентифицирането на дейностите за подпомагане на движещите
сили и предотвратяването на силите за задържане. Участниците следва да
изброят дейностите под всяка сила.
На осмия етап се проверява дали участниците са удовлетворени от диаграмата.
На този етап следва да поискаме от участниците да обсъдят как могат да
променят ситуацията. Кои от движещите сили могат да бъдат засилени и кои
ограничителни сили могат да бъдат намалени?



	 	 	 	 	 	На деветия етап проблемът следва да бъде решен. Тук могат да се използват
техники за генериране на идеи. По-малки карти, за предпочитане с различни
цветове, могат да се използват за записване на възможни интервенции за всяка
от силите на управление/ограничаване, така че да се увеличи/намали неговата
големина. Всяка от възможните интервенции може да бъде допълнително
преценена в светлината на различни фактори. В крайна сметка трябва да
копираме диаграмата върху лист хартия.
Ако броят на участниците е голям, общ начин е те да бъдат разделени на по-
малки групи и след това да бъдат помолени да работят по FFA поотделно. По-
късно констатациите се споделят между различни групи.
Представеният метод е много полезен за анализиране на предимствата и
недостатъците на промените, въведени в процеса на наставничество.

Това ви позволява да видите основните определящи
фактори за промените.

Показва препятствията.

Това ви дава възможност да прогнозирате факторите,
които следва да бъдат взети предвид на етапа на
изпълнение.

Може да посочи полезни мерки за решаване на
проблема.

Г-н Том е производствен мениджър с 30-годишен опит, работещ в голямо
предприятие, произвеждащо компоненти за автомобилната промишленост. В
продължение на пет години неговото дружество участва в програма за
наставничество като част от сътрудничеството с технически университети в
региона. В програмата са заети студенти и висшисти от последната година.
Г-н Том разполага с добре разработен метод на сътрудничество, основан на
редовни срещи, пряк контакт и комуникация с менютата, които обсъждат хода на
производствения процес и обясняват функционирането на машините и
устройствата. Наставляваните имат възможност да научат за принципите на
функциониране на производствената инфраструктура. Те трябва да извършват
домашни задания, състоящи се в изготвяне на доклади и решаване на
проблемни ситуации, които докладват по време на срещи с наставляваните.

Предимства на анализа на полевите сили

ДЕЙНОСТ
Моля, прочетете казуса по-долу относно промяната, която трябва да бъде
извършена по време на процеса на наставничество. Анализ на предложената
промяна чрез прилагане на полевия анализ на силата.



	 	 	 	 	 	Поради пандемията от COVID-19 обаче принципите на дейността на дружеството
са се променили напълно поради ограниченията. Г-н Том трябва да обмисли
нова форма на комуникация с менторите в процеса на наставничество, която да
се основава на контактите от разстояние, за да се сведе до минимум прякото
участие на наставляваните в заседанията в предприятието. От една страна,
такава промяна се предлага от ръководството на дружеството, което предлага
поредица от курсове за използване на комуникационните платформи. От друга
страна, този модел на комуникация е предпочитан от младите обучаеми, които
вече се използват за комуникация от разстояние в университета и са запознати с
технологиите за комуникация от разстояние.
Г-н Tom е много скептичен по отношение на това предложение. От една страна,
той не е наясно с възможностите за комуникация от разстояние, а от друга
страна, механизмът за прогнозиране е много силен за него. Той предполага, че
ако младите студенти и висшисти не дойдат в предприятието, те няма да
наблюдават пряко производствения процес и ако не са под прекия контрол на г-
н Том, те няма да научат нищо.

След това преминете през всички стъпки на анализа на полевите сили.
Използвайте фигура 1 и определете силите, които са необходими за промяната, и
тези, които са против промяната.
Освен това да се определят тежестта на въздействието на силите и действията,
които могат да бъдат предприети в подкрепа на движещите сили на промяната,
както и действията, които ще намалят въздействието на силите за задържане.
Например промяната може да се нарече „Въвеждане на комуникация от
разстояние в процеса на наставничество вместо пряка комуникация“ (фигура 3).
Силата, движеща тази промяна е опасността от разпространение на вируса в
пряк контакт, който ще се запази по време на развитието на пандемията.
От друга страна, решаващата ограничителна сила може да бъде ограниченото
познаване на наставника по отношение на далечната комуникация. Желателното
действие за намаляване на въздействието на тази сила може да бъде участието
на г-н Том в обучение, предлагано от компанията. Определете други сили и
помислете за решението на проблема за осъществяване на предложената
промяна.

Определете промяната, която трябва да бъде
 приложена в процеса на наставничество



	 	 	 	 	 	
СИЛИ НА ПРОМЯНАСИЛИ НА ПРОМЯНА СИЛИ ПРОТИВ ПРОМЯНАСИЛИ ПРОТИВ ПРОМЯНА

ОТДАЛЕЧЕНАОТДАЛЕЧЕНА
КОМУНИКАЦИЯ ВКОМУНИКАЦИЯ В

ПРОЦЕСА НАПРОЦЕСА НА
МЕНТОРСТВОМЕНТОРСТВО

ВМЕСТО ДИРЕКТНАВМЕСТО ДИРЕКТНА
КОМУНИКАЦИЯКОМУНИКАЦИЯ

Опасност от
разпространени
е на вируса при
директен
контакт

Ограничени
познания на

ментора за
дистанционните

комуникации

Фиг. 3. Пример за анализ на полевите сили в
дейност

Въпроси за самопроверка
?

1...Какъв е методът на анализа на полевите сили?

2. Как той може да се използва в процеса на наставничество?

3. Какви са етапите на този метод?

SCAMPER е техниказа генериране на идеи, която използва набор от насочени
въпроси за решаване на проблем или превръщане на уморената идея в нещо
ново и различно. Менторът използва набор от насочени въпроси, които помагат
за промяна или промяна на нещо. Scamper е съкращение за  Substitute
(замени), Combine (комбинирай), Adapt (адаптирай), Modify (промени), Put to
other use (използвай по друг начин), Eliminate (елиминирай)и Reverse
(обърни).

6.3. SCAMPER ТЕХНИКА

Мозъчна атака (Brainstorming)
Техника за намиране на заключение за конкретен проблем от група хора чрез
събиране на списък с идеи, които спонтанно са допринесли от нейните членове.



	 	 	 	 	 	
Ръководство за SCAMPER техниката
SCAMPER е техника на „мозъчна атака“, която използва набор от насочени
въпроси, за да разреши проблем или да превърне използваната идея в нещо
ново и различно. Техниката се основава на много просто предположение, че
това, което е ново, всъщност е промяна на съществуващи стари неща.
Менторът помага да се намери нова идея, да се промени или промени нещо. Тя е
доказана като техника, за която е известно, че е ефективна за генерирането на
голям брой нови идеи. Методът е техника на мислене, която насърчава
генерирането на идеи въз основа на списък с въпроси по време на сесията за
„мозъчна атака“. Това принуждава да се появят новаторски идеи, които няма да
могат да бъдат намерени по време на традиционното мислене.

SCAMPER е съкращение от седем стъпки за генериране на идея – седем различни
начина на мислене. Това е акроним на Substitute, Combine, Adapt, Modify, Magnify
или Minify, Put to other use, Eliminate и Reverse или Rearrange (виж Фигура 4).
Използването на техниката не означава непременно използване на всичките
седем стъпки – може да се реши кой подход да се използва и в какъв ред.

Фиг. 4. Седем стъпки на идеята на
 техниката SCAMPER 

SCAMPERSCAMPER

Substitute

SS

Adapt

AA

Combine

CC
Rearrange

RR

Modify

MM
Put to

other uses

PP

Eliminate

EE



	 	 	 	 	 	
За да се използва техниката SCAMPER, следва да се посочи първият проблем,
който трябва да се реши, или идеята, която трябва да се развие. Това може да
бъде всичко: Предизвикателство в личния живот или стопанската дейност;
Продукт, услуга или процес за подобряване или проблем за разрешаване. След
като се очертае предизвикателството, трябва да се зададат въпроси за него, като
за насоки се използва контролният списък на измамниците. Техниката
принуждава да се мисли по различен начин за проблема и в крайна сметка да се
предложат иновативни решения.
Техниката може да бъде структуриран начин за подпомагане на менторите и
обучаемите в творческото мислене и решаването на проблеми, свързани с
комуникацията в мрежите за наставничество. Проблемът се възприема, когато
наставниците и наставляваните научават за значителна разлика между желаното
в общуването и действителното. Решаването на проблеми е процесът, при който
се анализира ситуацията, определя се работещо решение и се предприемат
коригиращи действия. Стъпките за решаване на проблема са представени на
фигура 5. Процедурата може да се прилага за всеки проблем, свързан с
комуникацията. 

Фиг. 5. Процедура за решаване на проблеми, свързани с
комуникацията, в мрежи за наставничество



(Източник: based on O. Serrat, The SCAMPER Technique. In:

Knowledge Solutions. Springer, Singapore 2017)

ОпределянеОпределяне(или изясняване) на комуникационния проблем(или изясняване) на комуникационния проблем1.1.

2.2.

3.3.

4.4.

5.5.

6.6.

7.7.

Анализ на въздействиетоАнализ на въздействието

Генериране на идеиГенериране на идеи (определяне на алтернативи) (определяне на алтернативи)

Оценяване на идеитеОценяване на идеите(оценка на алтернативи)(оценка на алтернативи)

Вземане на решениеВземане на решение (избор на алтернатива) (избор на алтернатива)

Определяне на следващите стъпки за прилагане наОпределяне на следващите стъпки за прилагане на
решениеторешението

Оценяване дали проблемът е решен или неОценяване дали проблемът е решен или не



Предоставяне на наставниците и наставляваните на ефективен,
ценен и творчески метод за изграждане на комуникационна
стратегия.
Включване както на менторите, така и обучаемите в създаването и
подобряването на комуникацията в процеса на наставничество.

Предоставяне на наставниците и наставляваните на ефективен,
ценен и творчески метод за решаване на проблеми, свързани с
комуникацията.
Помага на наставниците и наставляваните да намерят нови идеи и
да стимулират нови начини на мислене относно комуникационния
процес.
Насърчаване на активното участие на наставниците и обучаемите в
комуникационния процес.

Да се даде възможност на наставниците и обучаемите да
предоставят алтернативни, различни подходи към комуникацията в
процеса на наставничество.

Подпомагане на наставниците и обучаемите да развият
комуникационните си умения, особено когато искат: 

2.2.

Да намерят нови устни и/или писмени, вербални и
невербални канали и средства за комуникация.

Да подобрят съществуващите устни и/или писмени,
вербални и невербални канали и средства за комуникация.

Подобряване на ефективността на комуникацията.

Засилване на социалната ангажираност в процеса на
наставничество.

	 	 	 	 	 	Използването на техниката SCAMPER е полезно при

1.1.

3.3.

4.4.

5.5.

6.6.

7.7.



SCAMPERSCAMPER
техникатехника ОписаниеОписание ВъпросиВъпроси

Substitute
(замести)

Отстранете част от
избраното нещо,
концепция, ситуация
или процес и го
замените с нещо друго.
Всичко може да бъде
заменено – стъпки в
процеса, части от
продукта, хора и места.
Това е техника на
проба и грешка, докато
идеята е вярна. 

Кой или какво може да бъде заменено, без да
се засегне процесът?
Какво бихте могли да направите вместо това?
Кой друг вместо това?
Има ли лице или нещо, което може да действа
като или да замести друго лице?
Можете ли да замените някой от
участниците?
Как част от процеса може да замести нещо
друго?
Може ли правилата да бъдат променени?
Могат ли да се използват другите процеси или
процедури?
Можете ли да промените чувствата си или
отношението си към проблема?
Каква част от процеса може да бъде заменена
с по-добри алтернативи?

SS

Combine
(комбини-

рай)

CC

Помислете за съчетаването
на елементи от ситуацията
или проблема, за да
измислите нещо ново или да
засилите полезното
взаимодействие помежду си.
Това е техника на творческо
съчетаване на вече
съществуващи неща по нов
начин.

Какво може да се добави към продукта, процеса и
т.н.?
Какво или кой би могъл да работи добре заедно?
Какво може да се добави заедно?
Бихте ли могли да комбинирате две или повече
части от процеса, за да направите нещо ново или
да подобрите полезното взаимодействие?
Какви идеи, цели, звена или проблеми можете да
комбинирате?
Бихте ли могли да обедините два етапа от
процеса?

Adapt
(адапти-

рай)

AA

Помислете дали има
решение на друг
проблем, което може да
бъде адаптирано към
настоящото решаване
на проблеми. Кои части
от процеса могат да
бъдат адаптирани или
как бихте могли да
промените естеството
на процеса.

Какво може да бъде коригирано, за да
отговаря на определена цел или условие?
Как можете да адаптирате нещо, за да го
направите по-добре?
Каква друга идея предлагате?
Кого можете да емулирате?
Какви процеси биха могли да бъдат
адаптирани?
Как можете да адаптирате процеса към
ситуацията?

Седем стъпки на SCAMPER
процедурата

Таблица 2  



 Modify
Magnify
Minify

Вземете оригиналното нещо,
обработете го и го
променете. Какви идеи
можете да мислите, ако
променяте, увеличавате или
свеждате до минимум
проблема си.
Помислете за промяна на
част или целия процес или за
неговото изменяне по
необичаен начин.

Какво би се случило, ако промените
формуляра или качеството?
Как можете да направите миниатюрния, по-
слаб, увеличен, по-голям, по-силен и т.н.?
Може ли това нещо да бъде променено, за да
се подобри?
Какво бихте могли да добавите към процеса?
Какво може да се дублира?
Можете ли да промените процеса, за да
работите по-ефективно?

MM

Put to
other use

PP

Помислете как можете да
използвате настоящата идея
за различни цели или какво
може да се използва
повторно за отстраняване
на проблема. Понякога
идеята се оказва чудесна,
когато се прилага по начин,
различен от този на пръв
поглед. Планирайте да
използвате нещо за цели,
надхвърлящи първоначално
предвидените.

Как бихте могли да я използвате за
различни цели?
Какви са новите начини за прилагането
му?
Как други хора го използват/
организират?
Какви са новите начини за използването
му?
За какво друго може да се използва?

Eliminate

EE

Помислете какво би се
случило, ако някои части от
вашата идея бъдат
премахнати или някои
аспекти от нея бъдат
намалени или опростени.
Многократното премахване
или подрязване на идеи,
процеси или продукти би
могло да доведе до
ограничаване на
обажданията до тази
функция или част, която е
най-значима.

Какво бихте могли да приспаднете или да
вземете?
Без какво бихте могли да направите?
Какво се случва, ако премахнете това от целия
процес?
Какво може да се направи, за да се подобри
процесът?
Какво може да сте занижени?
Може ли тя да бъде опростена?
Има ли ненужни дейности в процеса?
Какво не е необходимо или не е необходимо?
Какво в процеса може да се пропусне?
Какво бихте направили, ако разполагате с
половината от ресурсите?

Какво бихте имали, ако го отмените? Бихте
ли могли да промените частите или
поръчката?
Какво би се случило, ако поръчката бъде
обърната?
Какво може да се промени?
Трябва ли скоростта или графикът да се
променят?
Може ли ролите да бъдат отменени?
Може ли да предизвика и да доведе до
транспониране?
Какво се случва, ако се опита точно
обратното на първоначално предвиденото?

Помислете какво би се
случило, ако някои части от
вашата идея бъдат
премахнати или някои
аспекти от нея бъдат
намалени или опростени.
Многократното премахване
или подрязване на идеи,
процеси или продукти би
могло да доведе до
ограничаване на
обажданията до тази функция
или част, която е най-
значима.

Reverse/
Rearrange

RR



ДЕЙНОСТ

??

Как бихте могли да използвате техниката SCAMPER за решаване на проблеми,
свързани с комуникацията в мрежите за наставничество? На първия етап
инструкторът или наставникът организира традиционно „мозъчна атака“ за
намиране на идеи – решения на проблема. След това инструкторът или
наставникът представя буквите и обяснява всяка буква – какво означава (S-
Substitute, C-Combine, A-Adapt, M-Modify, Magnify или Minify, P-Put to other use,
E- Eliminate, и R-Reverse или Rearrange). Среща с членовете или обучаемите
обсъждат въпроса, като помагат с допълнителните примерни въпроси. Може да
се избере само една или две букви вместо всички. Успешна би могла да бъде
стратегия за творческо мислене, използвана за решаване на проблеми, свързани
с комуникацията, и за обмисляне на начини за организиране на
комуникационния процес по различни начини. Методът може да се използва,
като задавате въпроси, докато не изчерпите идеите си на всеки етап, като
посочите времето за отговор на всеки етап или преминете на всеки етап, като
разгледате по един въпрос на всеки етап.

Опростена SCAMPER диаграма
Таблица 3  

SCAMPER ДЕЙСТВИЕSCAMPER ДЕЙСТВИЕ Идея или решаване на проблемИдея или решаване на проблем – –
примерпример

Substitute

Опитайте се да помислите
какво може да бъде заменено
в процеса на комуникация –
канал и инструмент за
комуникация, термин, честота,
начин на обмен на
информация, част от
информационния поток.

Използвайте нов канал или
инструмент за комуникация.
Променете писмения инструмент за
комуникация с устен.SS

Combine

CC

Помислете за съчетаването
на елементи на проблеми в
комуникацията, за да мислим
нещо ново. Намиране на нов
начин за ангажиране на
наставниците и
наставляваните в обмена на
информация.

За да съчетаете различни източници на
информация, организирайте вътрешна
комуникационна платформа, интегрираща
различни източници на обмен на
информация (наръчници, репортажи,
новини) във вашата мрежа за
наставничество. Комбинирайте словесни и
невербални канали или инструменти за
комуникация

Adapt

AA
Помислете за предишни
проблеми в комуникационния
процес и възможността за
адаптирането им към
настоящия проблем.

Прилагане на предишни решения за
решаване на проблеми, свързани с
комуникацията, в настоящата ситуация.
Адаптира или копира решение от друга
мрежа за наставничество.



SCAMPER ДЕЙСТВИЕSCAMPER ДЕЙСТВИЕ Идея или решаване на проблем –Идея или решаване на проблем –
примерпример

Задайте въпрос – какви идеи
можете да помислите, ако
промените, докоснете или
увеличат проблема си. Бихте
ли поставили по-силен
акцент върху
комуникационния процес? 

Увеличаване на участието на
наставника или наставниците в
процеса на комуникация. Увеличаване
на участието на ментите в процеса на
наставничество, например от
информация до консултации.

Помислете за прилагането
на техники или концепция
към друго решение на
проблема.

Прилагане на процедура за обмен
на информация към друг канал за
комуникация.

Eliminate

EE
Как може да се опрости
процесът на комуникация?
Възможно ли е да се
премахнат пречките пред
комуникацията?

Подчертаване на един от тях – най-
важният канал за комуникация.
Премахване на фактори, които не
осигуряват повишаване на
ефективността на комуникацията в
процеса на наставничество. 

 Modify
Magnify
Minify

MM
Put to

other use

PP

Reverse/
Rearrange

RR
Как можете да промените,
да пренаредите или да
преобърнете начина, по
който комуникирате?

Да се пренареди начинът за обмен
на информация. Използвайте
неочевидния поток от информация.
Вместо ежеседмични двучасови
срещи с екипа, организирайте
срещи за няколко минути всяка
сутрин.

Въпроси за самопроверка
?

1...Обяснете каква е техниката SCAMPER.

2. Напишете седемте стъпки на техниката SCAMPER. Трябва ли да
използваме всички процедури? 

3. Коя стъпка от седемстепенния процес на техниката SCAMPER смятате
за най-подходяща за решаване на проблеми, свързани с
комуникацията в рамките на мрежите за наставничество?
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