
УПРАВЛЕНИЕ И MANAGEMENT AND 
ОБРАЗОВАНИЕ EDUCATION 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

МЕНИДЖМЪНТ, МАРКЕТИНГ  MANAGEMENT, MARKETING 
ТУРИЗЪМ TOURISM 

 
 
 
 
 
 

Бургаски държавен университет Burgas State University 
“Проф. д-р Асен Златаров”, Бургас  “Prof. Dr Assen Zlatarov”  
Том 22 (2) 2026 Vol. 22 (2) 2026 

 



Главен редактор: 
Проф. д-р Иван Димитров  
 
 
Научен борд, гост-редактори, 

рецензенти: 
 
 
Проф. д-р Теодорас Тамашунас (Литва) 
Проф. д-р Александър Лотко (Полша) 
Проф д-р Ставомир Буковски (Полша) 
Проф. д-р Суди Апак (Турция)  
Проф. дин Василий Герасимчук (Украйна) 
Проф. дин Юрий Пасичник (Украйна) 
Проф. д-р Алгирдас Гаралис (Литва) 
Проф. д-р Тетяна Калинеску (Украйна) 
Проф. дин Венелин Терзиев (България) 
Проф. дин Кирил Ангелов (България) 
Проф. д-р Иван Димитров (България) 
Проф. д-р Златина Караджова (България) 
Доц. д- р Октай Емир (Турция) 
Доц. д-р Дорин Коита (Румъния) 
Доц. д-р Сергей Касян (Украйна) 
Доц. д-р Захарий Дечев (България) 
Доц. д-р Стоян Транев (България) 
Доц. д-р Нели Николова (България) 
Доц. д-р Адиле Димитрова (България) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

© Управление и Образование 
ISSN 13126121 

 
 

Бургаски държавен университет 
 „Проф. д-р Асен Златаров” 

Ул. „Проф. Якимов”, 1 
Бургас 8010, България 

Editor-in-chief: 
Prof. Dr. Ivan Dimitrov  
 
 
Scientific Board, Guest Editors and 
Reviewers: 
 

 
Prof. Dr. Teodoras Tamosiunas (Lithuania) 
Prof. Dr. Aleksander Lotko (Poland) 
Prof. Dr. Stawomir Bukowski (Poland) 
Prof. Dr. Sudi Apak (Turkey) 
Prof. Dr. hab Vasilij Gerasymchuk (Ukrainе) 
Prof. Dr. hab Yurij Pasichnyk (Ukraine) 
Prof. Dr. Algirdas Garalis (Lithuania) 
Prof. Dr. Tetyana Calinescu (Ukrainе) 
Prof. Dr hab Venelin Terziev (Bulgaria) 
Prof. Dr hab Kiril Anguelov (Bulgaria) 
Prof. Dr Ivan Dimitrov (Bulgaria) 
Prof. Dr Zlatina Karadzhova (Bulgaria) 
Assoc. Prof. Dr Oktay Emir (Turkey) 
Assoc. Prof. Dr Dorin Coita (Rumania)  
Assoc. Prof. Dr Serhii Kasian (Ukraine) 
Assoc. Prof. Dr Zachariy Dechev (Bulgaria) 
Assoc. Prof. Dr Stoyan Tranev (Bulgaria) 
Assoc. Prof. Nely Nikolova (Bulgaria) 
Assoc. Prof. Dr Adile Dimitrova (Bulgaria) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

© Management and Education 
ISSN 13126121 

 
 

Burgas State University  
Prof. Dr Assen Zlatarov  
1 “Prof. Yakimov”, Str. 
Burgas 8010, Bulgaria 



3 

CONTENTS 
 
 
 
 

MANAGEMENT, MARKETING, TOURISM 
  
EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS OF THE ORGANIZATIONAL AND ECONOM-
IC MECHANISM ADAPTATION FOR ENTERPRISE LABOR POTENTIAL MANAGE-
MENT 
Tetyana Calinescu,  Olena Zelenko  
 

7 

DEVELOPING STRATEGIC THINKING THROUGH ENGAGEMENT-BASED LEARNING 
IN STRATEGIC PLANNING EDUCATION  
Sabrina Kalinkova 
 

16 

MARKETING COMMUNICATIONS IN THE ERA OF DIGITALIZATION AND ARTIFI-
CIAL INTELLIGENCE 
Ventsislava Nikolova-Minkova 
 

24 

DEVELOPMENT OF GREEN TECHNOLOGIES THROUGH ARTIFICIAL INTELLI-
GENCE. BIBLIOMETRIC ANALYSIS 
Ventsislava Nikolova-Minkova 
 

32 

APPROACHES AND TOOLS FOR THE ASSESSMENT OF ORGANIZATIONAL CULTURE 
Albena Yanakieva 
 

41 

E-GOVERNMENT DEVELOPMENT IN THE REPUBLIC OF BULGARIA: A 
COMPERATIVE ANALYSIS IN AN INTERNATIONAL CONTEXT 
Tanya Mollova 
 

51 

TECHNOLOGIES, ORGANIZATIONAL CULTURE AND MANAGEMENT AS KEY 
CONSTRUCTS FOR SUSTAINABLE DIGITALIZATION OF THE PUBLIC SECTOR 
Таnya Mollova 
 

61 

A TOUR GUIDE’S METHODOLOGICAL SKILLS IN SEARCHING FOR AND SELECTING 
SCIENTIFIC INFORMATION WHEN PREPARING A TOUR COMMENTARY 
Zachariy Dechev 
 

69 

METHODOLOGICAL REQUIREMENTS FOR THE TOUR GUIDE TO DEVELOP  
A THEMATIC ITINERARY FOR A TOURIST EXCURSION 
Zachariy Dechev 
 

77 

WORKPLACE RECOGNITION - KEY TO MOTIVATED AND ENGAGED TEAMS 
Neli Nikolova 
 

83 

FACTORS FOR IMPLEMENTING INNOVATIONS IN THE TOURISM PRODUCT UNDER 
TOURISM 4.0 
Mira Djendova 
 

91 

ALTERNATIVE TOURISM AS A FACTOR FOR THE REGIONAL DEVELOPMENT OF 
SHUMEN REGION 
Ivaylo Vladev, Kamen Petrov 
 

97 

GEODEMOGRAPHIC POTENTIAL FOR DEVELOPMENT OF CITIES  IN SHUMEN 
REGION 
Kamen Petrov, Ivaylo Vladev 
 

106 



4 

STRATEGIC FORECASTING AND RISK MANAGEMENT IN THE PUBLIC SECTOR - 
TRENDS AND GOOD PRACTICES 
Daniela Yordanova 
 

115 

RESEARCHING THE POTENTIAL OT THE BULGARIAN SOUTHERN BLACK SEA AS A 
TOURIST DESTINATION 
Zlatina Karadzhova 
 

122 

SAFETY AND SECURITY AS LEADING FACTORS FOR POSITIONING BULGARIA AS A 
WORLD TOURIST DESTINATION 
Zlatina Karadzhova, Zhivko Tsankov 
 

129 

GEOECOLOGICAL ASPECTS OF REGIONAL PLANNING AND VISION FOR 
DEVELOPMENT OF MUNICIPALITY OF SLIVEN. 
Mihaela Georgieva-Petrova 
 

135 

TRENDS IN THE GEO-ECONOMIC DEVELOPMENT OF SMOLYAN REGION 
Mihaela Georgieva-Petrova 
 

144 

B2B INTERNATIONAL MARKETING STRATEGIES 
Hristo Georgiev 
 

153 

PRICING STRATEGIES IN THE CONTEXT OF GLOBAL INFLATION IN THE 
AUTOMOTIVE SECTOR 
Hristo Georgiev 
 

160 

ATTITUDES OF FUNCTIONAL FOOD CONSUMERS TOWARDS THE HORECA SECTOR 
Desislava Piskova 
 

167 

INFLUENCE OF GAMIFIED PLATFORMS ON KNOWLEDGE ACQUISITION: ANALYSIS 
OF THE USE OF KAHOOT IN THE DISCIPLINE “MARKETING IN THE SERVICE 

SECTOR” 
Svetla Atanasova 
 

171 

THE APPLICATION OF KAHOOT AS A TOOL FOR SUPPORTING LEARNING IN THE 
DISCIPLINE "INTRODUCTION TO MARKETING" 
Svetla Atanasova 
 

180 

INTERNATIONAL DATABASES IN TOURISM: EMERGING OPPORTUNITIES FOR 
ANALYSIS 
Elena Ilieva 
 

187 

  
  
  

  
 
 
 
 
 
 

  



5 

СЪДЪРЖАНИЕ 
 
 
 
 

МЕНИДЖМЪНТ, МАРКЕТИНГ, ТУРИЗЪМ 
 
ОЦЕНКА НА ЕФЕКТИВНОСТТА НА АДАПТАЦИЯТА НА ОРГАНИЗАЦИОННИЯ И 

ИКОНОМИЧЕСКИ МЕХАНИЗЪМ ЗА УПРАВЛЕНИЕ НА ТРУДОВИЯ ПОТЕНЦИАЛ НА 

ПРЕДПРИЯТИЯТА 
Тетяна Калинеску, Олена Зеленко 
 

7 

РАЗВИВАНЕ НА СТРАТЕГИЧЕСКО МИСЛЕНЕ ЧРЕЗ ОБУЧЕНИЕ, БАЗИРАНО НА АН-

ГАЖИРАНОСТ, В ОБРАЗОВАНИЕТО ЗА СТРАТЕГИЧЕСКО ПЛАНИРАНЕ 
Сабрина Калинкова 
 

16 

МАРКЕТИНГОВИТЕ КОМУНИКАЦИИ В ЕРАТА НА ДИГИТАЛИЗАЦИЯТА И ИЗ-

КУСТВЕНИЯ ИНТЕЛЕКТ 
Венцислава Николова-Минкова 
 

24 

РАЗВИТИЕ НА ЗЕЛЕНИТЕ ТЕХНОЛОГИИ ЧРЕЗ ИЗКУСТВЕН ИНТЕЛЕКТ. 
БИБЛИОМЕТРИЧЕН АНАЛИЗ 
Венцислава Николова-Минкова 
 

32 

ПОДХОДИ И ИНСТРУМЕНТИ ЗА ДИАГНОСТИКА НА ОРГАНИЗАЦИОННА КУЛТУРА  
Албена Янакиева 
 

41 

РАЗВИТИЕ НА ЕЛЕКТРОННОТО УПРАВЛЕНИЕ В РЕПУБЛИКА БЪЛГАРИЯ:     

СРАВНИТЕЛЕН АНАЛИЗ В МЕЖДУНАРОДЕН КОНТЕКСТ 
Таня Моллова 
 

51 

ТЕХНОЛОГИИ, ОРГАНИЗАЦИОННА КУЛТУРА И МЕНИДЖМЪНТ КАТО КЛЮЧОВИ 

КОНСТРУКТИ ЗА УСТОЙЧИВА ДИГИТАЛИЗАЦИЯ НА ПУБЛИЧНИЯ СЕКТОР 
Таня Моллова 
 

61 

МЕТОДИЧЕСКИ УМЕНИЯ НА ЕКСКУРЗОВОДА ЗА ТЪРСЕНЕ И ПОДБОР НА НАУЧ-

НА ИНФОРМАЦИЯ ПРИ РАЗРАБОТВАНЕ НА ЕКСКУРЗОВОДСКАТА БЕСЕДА 
Захарий Дечев 
 

69 

МЕТОДИЧЕСКИ ИЗИСКВАНИЯ ЗА СЪСТАВЯНЕ НА ТЕМАТИЧЕН ПЛАН  
НА ТУРИСТИЧЕСКАТА ЕКСКУРЗИЯ ОТ ЕКСКУРЗОВОДА 
Захарий Дечев 
 

77 

ПРИЗНАТЕЛНОСТТА НА РАБОТНОТО МЯСТО - КЛЮЧ КЪМ МОТИВИРАНИ И АН-

ГАЖИРАНИ ЕКИПИ 
Нели Николова 
 

83 

ФАКТОРИ ЗА ВНЕДРЯВАНЕ НА ИНОВАЦИИ В ТУРИСТИЧЕСКИЯ ПРОДУКТ В УС-

ЛОВИЯ НА ТУРИЗЪМ 4.0 
Мира Джендова 
 

91 

АЛТЕРНАТИВНИЯ ТУРИЗЪМ КАТО ФАКТОР ЗА РЕГИОНАЛНОТО  
РАЗВИТИЕ НА ОБЛАСТ ШУМЕН 
Ивайло Владев, Камен Петров  
 

97 

ГЕОДЕМОГРАФСКИ ПОТЕНЦИАЛ ЗА РАЗВИТИЕ НА ГРАДОВЕТЕ 
 В ШУМЕНСКА ОБЛАСТ 
Камен Петров,  Ивайло Владев 

106 



6 

 
СТРАТЕГИЧЕСКО ПРЕДВИЖДАНЕ И УПРАВЛЕНИЕ НА РИСКА В ПУБЛИЧНИЯ 

СЕКТОР - ТЕНДЕНЦИИ И ДОБРИ ПРАКТИКИ  
Даниела Йорданова 

115 

ИЗСЛЕДВАНЕ НА ПОТЕНЦИАЛА НА БЪЛГАРСКОТО ЮЖНО ЧЕРНОМОРИЕ КАТО 

ТУРИСТИЧЕСКА ДЕСТИНАЦИЯ 
Златина Караджова 
 

122 

СИГУРНОСТТА И БЕЗОПАСНОСТТА КАТО ВОДЕЩИ ФАКТОРИ ЗА ПОЗИЦИОНИ-

РАНЕ НА БЪЛГАРИЯ КАТО СВЕТОВНА ТУРИСТИЧЕСКА ДЕСТИНАЦИЯ 
Златина Караджова, Живко Цанков 
 

129 

ГЕОЕКОЛОГИЧНИ АСПЕКТИ НА РЕГИОНАЛНОТО ПЛАНИРАНЕ И ВИЗИЯ ЗА РАЗ-

ВИТИЕ НА ОБЩИНА СЛИВЕН. 
Михаела Георгиева-Петрова  
 

135 

ТЕНДЕНЦИИ В ГЕОИКОНОМИЧЕСКОТО РАЗВИТИЕ НА ОБЛАСТ СМОЛЯН 
Михаела Георгиева -Петрова 
 

144 

B2B МЕЖДУНАРОДНИ МАРКЕТИНГОВИ СТРАТЕГИИ  
Христо Георгиев 
 

153 

ЦЕНОВИ СТРАТЕГИИ В УСЛОВИЯТА НА ГЛОБАЛНА ИНФЛАЦИЯ В АВТОМОБИЛ-

НИЯ СЕКТОР 
Христо Георгиев 
 

160 

НАГЛАСИТЕ НА ПОТРЕБИТЕЛИТЕ НА ФУНКЦИОНАЛНИ ХРАНИ  КЪМ ХОРЕКА 

СЕКТОРА 
Десислава Пискова 
 

167 

ВЛИЯНИЕ НА ГЕЙМИФИЦИРАНИТЕ ПЛАТФОРМИ ВЪРХУ УСВОЯВАНЕТО НА 

ЗНАНИЯ: АНАЛИЗ НА ИЗПОЛЗВАНЕТО НА KAHOOT В ДИСЦИПЛИНАТА  
„МАРКЕТИНГ В СФЕРАТА НА УСЛУГИТЕ“ 
Светла Атанасова 
 

171 

ПРИЛОЖЕНИЕТО НА KAHOOT КАТО ИНСТРУМЕНТ ЗА ПОДПОМАГАНЕ НА ОБУ-

ЧЕНИЕТО ПО ДИСЦИПЛИНАТА „ВЪВЕДЕНИЕ В МАРКЕТИНГА“ 
Светла Атанасова 
 

180 

МЕЖДУНАРОДНИ БАЗИ ДАННИ В ТУРИЗМА: НОВИ ВЪЗМОЖНОСТИ ЗА АНАЛИЗ 
Елена Илиева 
 

187 

  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



7 

УПРАВЛЕНИЕ И ОБРАЗОВАНИЕ MANAGEMENT AND EDUCATION 
TOM 22 (2)  2026 VOL. 22  (2)  2026 
  

 
 
 

ОЦЕНКА НА ЕФЕКТИВНОСТТА НА АДАПТАЦИЯТА НА ОРГАНИЗАЦИОННИЯ И 

ИКОНОМИЧЕСКИ МЕХАНИЗЪМ ЗА УПРАВЛЕНИЕ НА ТРУДОВИЯ ПОТЕНЦИАЛ 

НА ПРЕДПРИЯТИЯТА 
 

Тетяна Калинеску, Олена Зеленко 
 

EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS OF THE ORGANIZATIONAL AND 
ECONOMIC MECHANISM ADAPTATION FOR ENTERPRISE LABOR POTENTIAL 

MANAGEMENT 
 

Tetyana Calinescu,  Olena Zelenko  
 

ABSTRACT: The definition of adaptability as the result of adjustment to the external environment, and the 
adaptation of the organizational and economic mechanism for managing the labor potential of enterprises as a 
process based on gradual adjustment to working conditions and the operational parameters of enterprises that 
make it possible to improve the efficiency of their labor potential, has proved the need to identify and define the 
indicators that contribute to the effective adaptation of the organizational and economic mechanism for managing 
labor potential through the application of various implementation methods. The aim of the study is to develop 
indicators for assessing the effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mechanism for 
managing the labor potential of enterprises. The methodological basis of the study consists of modern approaches 
to assessing the effectiveness of enterprise labor potential management. The research employs dialectical methods, 
methods and principles of scientific cognition, tools of economic analysis, management methods, adaptation meth-
ods, expert analysis, optimization methods, and other approaches used to form a system of indicators that char-
acterize various aspects of the effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mechanism for 
managing labor potential. The main hypothesis of the study is based on the assumption that indicators for assessing 
the effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mechanism for managing the labor potential 
of enterprises should be formed in accordance with contemporary challenges of the external and internal environ-
ment of enterprise activity. The article presents the main factors influencing the effectiveness of the adaptation of 
the organizational and economic mechanism for managing labor potential. The dependence of the adaptation 
process on the individual features of the implemented organizational and economic mechanism is substantiated. 
The characteristics of the components of the effectiveness of adaptation of the organizational and economic mech-
anism for managing labor potential are revealed, as well as the reasons for the absence of positive results in the 
process of adapting this mechanism. The originality and practical significance of the study are confirmed by the 
proposed components for assessing the effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mech-
anism for managing the labor potential of an enterprise. These components include general evaluation indicators 
and make it possible to build a rational system of labor potential management, identify the results of adaptation 
of the mechanism itself, and conduct a comprehensive analysis of the influence of various factors on the adaptation 
process. The study has confirmed that the process of adapting the organizational and economic mechanism for 
managing the labor potential of an enterprise depends on the specific features of enterprise activity, as well as on 
the conditions of formation and functioning of its labor potential. The proposed components for assessing the 
effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mechanism for managing enterprise labor po-
tential make it possible to build a rational system of labor potential management, identify the results of adaptation 
of the mechanism itself, and carry out a comprehensive analysis of the influence of various factors on the adapta-
tion process. The identified “bottlenecks” in the process of adapting the organizational and economic mechanism 

for managing labor potential will make it possible to eliminate existing problems at the enterprise and introduce 
adjustments into the implementation process of the labor potential management mechanism. Further research will 
focus on the formation of labor potential management strategies at different levels — regional, sectoral, and en-
terprise — as well as on the development of joint organizational and economic mechanisms of interaction aimed 
at improving the effectiveness of labor potential management in the country under conditions of a deteriorating 
demographic situation and increased internal and external migration of the population. 

Key words: efficiency, organizational and economic mechanism, adaptation, management, labor potential 
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Introduction 
 

In the current conditions of global economic 
development, the issue of adapting the organiza-
tional and economic mechanism for managing the 
labor potential of enterprises is becoming particu-
larly relevant. This is due to the simultaneous im-
pact on enterprises of structural changes in the la-
bor market, demographic ageing, labor shortages, 
increasing migration mobility, digital and green 
transformation, as well as growing requirements 
for employment flexibility, professional mobility 
of employees, and the speed of managerial deci-
sion-making. Under such conditions, adaptability 
should be considered not only as a response to in-
dividual changes in the environment, but also as a 
systemic property of the organizational and eco-
nomic mechanism that ensures the resilience, ef-
fectiveness, and ability of an enterprise to function 
under conditions of uncertainty. 

The relevance of this approach is confirmed 
by the current situation in the European labor mar-
ket. According to Eurostat, in 2025, the employ-
ment rate of the population aged 20–64 in the EU 
reached 76.1%, which is the highest figure rec-
orded over the entire observation period [1]. Ac-
cording to the European Commission, the average 
unemployment rate in the EU declined to a histor-
ically low level of 5.9%. At the same time, even 
under conditions of high employment, labor mar-
ket problems remain acute: according to European 
Commission estimates, around 51 million people 
aged 20–64 in the EU are outside the labor force, 
with women, older people, and migrants account-
ing for more than 80% of this group [2]. This in-
dicates that the current labor shortage is associ-
ated not only with an absolute lack of workers, but 
also with the incomplete use of existing labor po-
tential and structural barriers to its involvement. 

An additional confirmation of the importance 
of this issue is the dynamics of unmet labor de-
mand. According to Eurostat, in the fourth quarter 
of 2025, the job vacancy rate in the EU stood at 
2.0%, while in the euro area it was 2.2%, indicat-
ing the persistence of labor market tensions de-
spite a certain easing compared with the previous 
year [3]. In its Union of Skills strategy, the Euro-
pean Commission directly links these challenges 
to the need for systematic upskilling and re-
skilling, better alignment of skills with employ-
ers’ needs, and preparation of the workforce for 

the digital and green transition [4]. Therefore, the 
adaptation of the organizational and economic 
mechanism for managing labor potential should 
take into account not only the issue of current 

staffing levels, but also the problem of the quali-
tative correspondence of competencies to the new 
conditions of enterprise activity. 

The demographic factor is of particular im-
portance. According to Eurostat, as of 1 January 
2024, the old-age dependency ratio for people 
aged 65 and over in the EU was 37.0%, meaning 
that there were fewer than three working-age per-
sons for every older person [5]. In 2025, the 
OECD also emphasized that the working-age pop-
ulation in most European countries has already 
begun to decline and, according to projections, 
will continue to decrease until 2060 [6]. This 
means that enterprises are increasingly operating 
under conditions not of a temporary but of a long-
term narrowing of labor supply, which requires a 
reconsideration of approaches to employee reten-
tion, productivity improvement, internal training, 
intergenerational interaction, and the expansion of 
talent pools. 

If adaptability is understood as the result of 
adjustment to environmental changes, then the ad-
aptation of the organizational and economic 
mechanism for managing labor potential should 
be interpreted as a continuous process of adjusting 
this mechanism to changes in working conditions, 
enterprise operating parameters, personnel struc-
ture, motivational factors, professional and quali-
fication requirements, and external risks. There-
fore, there is a need not only to identify the factors 
influencing the effectiveness of this process, but 
also to form a system of indicators capable of 
comprehensively assessing the effectiveness of 
the adaptation of the organizational and economic 
mechanism for managing the labor potential of 
enterprises under contemporary international 
challenges. 

 
Analysis of the last investigation and publi-

cations 
 

Currently, there are various methods and 
views on the adaptation of organizational and eco-
nomic mechanisms for managing labor potential 
[7], [8], [9], [10], including the authors’ own ap-

proaches [11], as well as approaches to solving 
problems related to reducing the negative impact 
of factors affecting the effectiveness of the adap-
tation process [7], [12]. 

A separate layer of recent studies from 2024–

2026 shifts the focus from the traditional quanti-
tative assessment of labor potential to the issues 
of skill mismatch, skill shortages, digital gaps, and 
the adaptation of enterprise personnel to techno-
logical changes. In particular, Berloffa et al. [13] 
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prove that human resource management practices, 
primarily on-the-job training, are significantly as-
sociated with a reduction in educational mismatch 
within firms. Pemberton-Frings et al. [14] show 
that participation in formal and informal learning 
is an important tool for responding to skill short-
ages in Europe. Cvetkoska et al. [15] demonstrate 
that skill shortages, mismatch, and migration pro-
cesses are interrelated and require sectoral analy-
sis. At the same time, Mhaske et al. [16], as well 
as Li et al. [17] and Gao et al. [18], emphasize that 
the digital transformation of enterprises is accom-
panied not only by changes in the number of em-
ployees but also by the structural renewal of skills. 
This makes employees’ digital readiness and their 

opportunities for continuous learning key compo-
nents of the effective adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing la-
bor potential. 

Thus, the analysis of scientific publications 
has shown that contemporary research has signif-
icantly broadened the understanding of the adap-
tation of enterprise labor potential by examining 
the problems of skill mismatch, skill shortages, 
digital transformation, continuous learning, and 
workforce resilience. At the same time, most ex-
isting approaches either focus on individual as-
pects of human resource management or are pri-
marily oriented toward quantitative assessment 
parameters, without providing a holistic vision of 
the effectiveness of the adaptation of the organi-
zational and economic mechanism for managing 
labor potential. 

The issues of integrating economic, organiza-
tional and administrative, socio-psychological, in-
formation and analytical, institutional, and digital 
indicators into a unified assessment system re-
main insufficiently developed. Such a system 
should make it possible not only to record the state 
of labor potential but also to assess the effective-
ness of its adaptation to conditions of uncertainty. 
It is this scientific and methodological gap that de-
termines the need for further development of a 
system of indicators for assessing the effective-
ness of the adaptation of the organizational and 
economic mechanism for managing the labor po-
tential of enterprises. 

Taking into account the identified theoretical 
and methodological gaps, further research should 
focus on determining the factors that influence the 
effectiveness of the adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing la-
bor potential, as well as on developing a system of 
indicators that would allow for a comprehensive 
assessment of its results under contemporary 

conditions of uncertainty. Accordingly, the pur-
pose of the article is to develop indicators for as-
sessing the effectiveness of the adaptation of the 
organizational and economic mechanism for man-
aging the labor potential of enterprises. 

 
Basic material of investigation 
 
The main factors influencing the effectiveness 

of the adaptation of the organizational and eco-
nomic mechanism for managing labor potential 
include [7], [8], [12]: 

objective factors, which include factors aimed 
at reducing the financial resources spent on re-
cruiting new personnel, decreasing the number of 
employee layoffs, and reducing the time costs in-
curred by personnel in adapting new employees; 

subjective factors, which include the develop-
ment of professional skills and abilities that shape 
the satisfaction of each individual employee, the 
internal motivation of personnel, as well as in-
creased loyalty to the enterprise. 

It should also be noted that the labor potential 
of an enterprise can be considered as the sum of 
the labor potentials of each member of the work-
force. Therefore, it should include such compo-
nents for assessing its effectiveness which, on the 
one hand, are not inherent in individual employ-
ees, but, on the other hand, are formed under the 
influence of their personal and professional char-
acteristics. Accordingly, subjective factors such 
as the motivation system, norms of corporate mo-
rality, behavioral ethics, and the culture of inter-
personal relations and work [10] may have a sig-
nificant impact on the degree of effectiveness of 
labor potential management compared with other 
factors that constitute the process of adapting the 
organizational and economic mechanism. 

This implies a certain dependence of the ad-
aptation process on the individual characteristics 
of the implemented organizational and economic 
mechanism, since it is linked both to the specific 
features of the enterprise’s activity itself and to the 

individual characteristics and work-related fea-
tures of personnel at a particular workplace. 

Undoubtedly, each enterprise seeks to use the 
most widespread and up-to-date adaptation meth-
ods, including the following [7]: 

a) economic methods, which are character-
ized by the provision of benefits, the reduction of 
output norms, and the lowering of requirements 
for employees at different levels of management; 

b) organizational and administrative methods, 
which establish control over the course of adapta-
tion of the economic mechanism and the 
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implementation of corrective actions in cases 
where various factors have a negative impact; 

c) socio-psychological methods, which make it 
possible to unite personnel into various teams and 
creative groups and contribute to the establish-
ment of effective management of the enterprise’s 

labor potential; 
also d) onboarding — a process of formal and 

informal procedures related to the integration of a 
new employee, which begins from the moment the 
job offer is signed and may last up to one year, 
depending on the corporate culture of the enter-
prise. Through this method, new employees ac-
quire the knowledge and skills and develop the be-
havior necessary for adapting the organizational 
and economic mechanism to the conditions of 
workforce functioning, which also helps to ensure 
a positive climate within the team. This method 
may be considered separately, or it may be added 
to socio-psychological methods, thereby contrib-
uting both to the effective adaptation of the organ-
izational and economic mechanism for managing 
labor potential and to its practical use; 

and e) e-learning, which is a form of learning 
that involves the transmission and acquisition of 
knowledge through the use of multimedia, spe-
cialized online platforms, and software. 

Under contemporary conditions, the digital 
component is becoming particularly important in 
the process of adapting the organizational and 
economic mechanism for managing labor poten-
tial. This is explained by the fact that the effec-
tiveness of personnel management increasingly 
depends on the level of employees’ digital readi-

ness, the enterprise’s ability to organize continu-

ous learning, rapidly update personnel competen-
cies, and integrate modern digital technologies 
into production and management processes. Ac-
cording to official data from the European Com-
mission, only 55.6% of the EU population has at 
least a basic level of digital skills, while, if current 
trends continue, the number of ICT specialists in 
the EU will reach only 12 million by 2030. This 
indicates the persistence of a significant gap be-
tween actual workforce capabilities and the needs 
of enterprises’ digital transformation [19]. 

The increasing role of the digital component of 
adaptation is also confirmed by contemporary 
characteristics of enterprise activity. In 2025, 
20.0% of EU enterprises with 10 or more employ-
ees used artificial intelligence technologies, while 
among large enterprises this figure was 55.03% 
[20, 21]. At the same time, 57.5% of enterprises 

that recruited or attempted to recruit ICT special-
ists experienced difficulties in filling the relevant 
vacancies [22]. Therefore, the effectiveness of the 
adaptation of the organizational and economic 
mechanism for managing labor potential should 
also be assessed through the enterprise’s ability to 

compensate for the shortage of digital competen-
cies, develop internal training programs, renew 
the talent pool, and maintain the technological 
readiness of personnel. 

Employee participation in training and re-
skilling is an equally important indicator of adap-
tation effectiveness. According to Eurostat, in 
2022, 46.6% of the EU adult population aged 25–

64 participated in formal or non-formal learning 
during the previous 12 months, while among un-
employed adults in 2024, only 15% had recent 
learning experience. In addition, in 2025, 32.7% 
of the EU population aged 16–74 had already used 
generative artificial intelligence tools, including 
15.1% for work-related purposes [23]. This pro-
vides grounds for including separate digital indi-
cators in the system for assessing the effectiveness 
of the adaptation of the labor potential manage-
ment mechanism, such as the level of employees’ 

digital skills, participation in upskilling and re-
skilling programs, the use of digital learning plat-
forms, the spread of artificial intelligence technol-
ogies, and the intensity of updating employees’ 

professional competencies. 
Additional indicators for assessing the effec-

tiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism for managing the labor 
potential of enterprises in the context of digital 
skills in the EU are presented in table 1.  

The digital indicators presented show that the 
effectiveness of the adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing la-
bor potential should be assessed not only through 
economic and organizational results, but also 
through the level of employees’ digital readiness, 

participation in continuous learning, the intensity 
of competency renewal, and the degree of integra-
tion of new technologies into labor processes. 

Thus, the management of an enterprise’s labor 

potential will be directly proportional to the de-
gree of influence of its components, while the ef-
fectiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism will be determined 
mainly by the parameters of the subjective com-
ponent. 
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Table 1. Indicators for Assessing the Effectiveness of the Adaptation of the Organizational and Economic 
Mechanism for Managing the Labor Potential of Enterprises in the Context of Digital Skills in the EU 

Indicator Value Year Description 
Share of EU enterprises with 10 or more em-
ployees using paid cloud computing services 

53.0% 2025 Characterizes the level of digitalization 
of business processes and enterprises’ 

readiness for flexible work organization 
and data management 

Share of EU enterprises using cloud compu-
ting services for finance or accounting soft-
ware 

58.2% 2025 Reflects the depth of integration of digi-
tal solutions into the functional manage-
ment systems of enterprises 

Share of EU enterprises conducting remote 
online meetings 

52.9% 2024 Shows the spread of digital forms of 
communication and work coordination 

Share of EU enterprises that achieved at least 
a basic level of digital intensity 

72.0% 2025 Characterizes the overall digital maturity 
of the business sector 

Share of SMEs in the EU that achieved at 
least a basic level of digital intensity 

71.0% 2025 Reflects the actual potential of small and 
medium-sized enterprises for digital ad-
aptation 

Share of large EU enterprises that achieved 
at least a basic level of digital intensity 

96.0% 2025 Shows the structural gap in digital readi-
ness between large enterprises and small 
businesses 

Share of EU enterprises using data analysis 
performed by their own employees 

33.02% 2025 Indicates the development of internal an-
alytical competencies among personnel 

Share of EU enterprises conducting data 
analysis either by their own employees or by 
external providers 

39.85% 2025 Reflects the spread of data-driven ap-
proaches to enterprise management 

Source: [24], [25], [26], [27]. 
 

In general, three levels of indicators are distin-
guished that have the greatest impact on the effec-
tiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism for managing labor po-
tential [10]. 

The first level includes the simplest indicators 
that influence the size of labor potential. These in-
clude indicators of health and the use of working 
time, which are formative, or basic, indicators of 
the labor potential of enterprises. 

The second level includes components that can 
assess both the effectiveness of the individual la-
bor potential of each employee and influence 
other assessment components through a synergis-
tic effect. These may include the ability to work 
in a team, employees’ creative potential, their ac-

tivity, organization, education, professionalism, 
and other relevant indicators that are more com-
plex and generally determine a certain orientation 
of the labor potential management process. 

The third level includes not only indicators that 
determine the degree of effectiveness of labor po-
tential, but also benchmarks that show the influ-
ence of the formed labor potential on the opportu-
nities and prospects for enterprise development. 

In order to form evaluation indicators of the ef-
fectiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism for managing labor po-
tential, both quantitative and qualitative 

characteristics may be used, as proposed by vari-
ous assessment theories [7], [8], [9], [10], [12], as 
well as the results of an independently conducted 
retrospective analysis of enterprise labor potential 
management. 

Based on the experience of analyzing the ef-
fectiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism for managing labor po-
tential in various enterprises and sectors of the 
Ukrainian economy [28, 29], it can be stated that 
the set of assessment indicators should include a 
complex of interrelated indicators, or characteris-
tics, for diagnosing labor potential management; 
analyzing the state of the aggregate value of an 
enterprise’s labor potential; determining the re-

quired value of its structural elements; assessing 
the main characteristics of personnel at the level 
of individual workplaces and structural divisions; 
ensuring the most rational use of the enterprise’s 

labor potential; managing its development, and so 
on. 

Based on the premise that the efficiency of ad-
aptation of the organizational and economic 
mechanism for managing the enterprise's labor 
potential is the ability to ensure profitability and 
long-term successful operation and development 
of the enterprise through the selection and imple-
mentation of an organizational and economic 
mechanism, optimal management strategies that 
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allow achieving a certain effect, adaptability and 
flexibility of labor potential management, and the 
enterprise's competitiveness, then, building on this 
formulation of efficiency, it is possible to propose 
economic, organizational-administrative, socio-
psychological, and other evaluation indicators 
based on a multidimensional assessment of labor 
potential. These indicators are appropriate to con-
sider at the current stage of labor potential man-
agement, as they correspond to all the challenges 
of the external and internal environment of the en-
terprise's operations. However, given the modern 
requirements for innovativeness, environmental 
friendliness, and the global nature of operating 
conditions, technical-technological, ecological, 
marketing, and other characteristics of efficiency 
components can be added to this list. Thus, the 
main components of the efficiency of adaptation 
of the organizational and economic mechanism 
for managing the enterprise's labor potential in-
clude [12, pp. 170-172, 215-217, 220-223, 238-
239, 247], [28], [29]: 

1. Economic: stabilization of economic and fi-
nancial activity; increasing the level of labor 
productivity; existence of material interest of em-
ployees in product output; progressiveness of eco-
nomic norms and standards; optimization of pro-
duction costs; reduction of the payback period of 
capital investments, characterized by indicators: 
labor productivity, production profitability, au-
tonomy coefficient, financial stability margin. 

2. Organizational-Administrative: organiza-
tion of the production process; organization of 
workplaces and working conditions; level of pro-
duction flexibility; level of personnel flexibility; 
capacity development; provision with all types of 
resources, which are determined by indicators: 
level of automation of the production manage-
ment system, effectiveness of management deci-
sion-making. 

3. Socio-Psychological: improvement of em-
ployees' qualifications; staffing levels; employee 
activity; the process of collective decision-mak-
ing; resource motivation; age and gender structure 
of personnel; establishment of a psychological cli-
mate in the team; creation of an atmosphere of 
creative cooperation; moral encouragement of 
employees; organization of employees' living 
conditions at work, characterized by indicators: 
staff turnover rate; growth rate of incentive remu-
neration systems; provision of employees with a 
social package. 

4. Technical-Technological: mechanization 
and automation of production; increasing the pro-
gressiveness of equipment and technologies used 

in production; ensuring high technological equip-
ment of the product quality control service; in-
vestments in green production technologies, re-
lated to indicators: share of progressive equip-
ment in production; capital stock renewal coeffi-
cient; level of investment activity; capital-labor 
ratio of employees; share of enterprise expendi-
tures on innovation and production informatiza-
tion in total investment; return on investment. 

5. Ecological: environmental protection; com-
pliance with sanitation and environmental safety 
requirements in production; equipping production 
units with hygiene facilities, characterized by in-
dicators: costs for labor protection measures per 
employee; volume of harmful emissions into the 
atmosphere per UAH 1,000 of marketable prod-
ucts; volume of harmful discharges into water 
bodies per UAH 1,000 of marketable products; 
volume of waste disposal per UAH 1,000 of mar-
ketable products. 

6. Marketing: research of demand for manu-
factured products; organization of the search for 
new sales markets, product promotion in the cho-
sen market segment; organization of optimal pric-
ing policy at the enterprise; conducting a compe-
tent advertising campaign; provision of service 
services, determined by indicators: marketable 
product sales ratio; growth rates of sold and mar-
ketable products; market penetration coefficient 
and its growth rate; return on sales; profit from 
commercial activities per one employee of the 
marketing service. 

7. Institutional: formalization of personnel 
procedures and human resource management 
rules; regulation of processes of adaptation, pro-
fessional development, and employee evaluation; 
existence and operation of mentoring, onboard-
ing, e-learning programs; provision of social guar-
antees to employees and adherence to the princi-
ples of corporate social responsibility; compliance 
with labor protection standards, labor standards, 
and internal corporate rules; alignment of internal 
regulatory documents with the goals of managing 
the enterprise's labor potential, related to indica-
tors: level of formalization of personnel proce-
dures; share of employees covered by internal ad-
aptation regulations; existence (level of imple-
mentation) of mentoring, onboarding, and e-learn-
ing programs; share of personnel covered by so-
cial guarantees; level of compliance with labor 
protection standards and labor standards; level of 
institutional provision of the labor potential man-
agement process. 

8. Information-Analytical (Digital): digitaliza-
tion of human resource management processes; 
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providing employees with necessary digital skills; 
development of digital learning, professional de-
velopment, and retraining systems; use of HR an-
alytics; efficiency of updating, processing, and us-
ing personnel information; integration of cloud 
services, ERP systems, data analytics, and AI so-
lutions into labor potential management pro-
cesses, characterized by indicators: share of em-
ployees with basic digital skills; share of person-
nel covered by digital learning; level of HR ana-
lytics usage; share of digitalized HR processes; 
speed of personnel information updating; level of 
use of cloud services, ERP systems, data analyt-
ics, and AI solutions. 

So, the proposed system of components and in-
dicators of the efficiency of adaptation of the or-
ganizational and economic mechanism will allow 
rational management of labor potential, identifi-
cation of performance results across various man-
agement areas, comprehensive analysis of the de-
gree of influence of various factors on manage-
ment processes, and adjustment of the mechanism 
itself. 

To identify and successfully use the proposed 
indicators, various types of matrices may be ap-
plied, including the SWOT analysis matrix [11], 
[29, pp. 130–132]. These matrices can serve as a 
useful, effective, and convenient tool for identify-
ing the most illustrative performance indicators 
and developing specific recommendations for im-
proving the process of adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing the 
labor potential of an enterprise, taking into ac-
count both positive and negative factors affecting 
effectiveness indicators. 

As a result of the adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing the 
labor potential of an enterprise, various types of 
adaptation effects may be obtained, depending on 
which aspect of adaptation is most significant for 
the enterprise: economic, social, production-re-
lated, technological, and so on. Therefore, if atten-
tion is focused only on the economic and social 
aspects of effectiveness, which are the most sig-
nificant for labor potential, the following may be 
distinguished: 

economic adaptation effects, which determine 
either intermediate or final results of enterprise 
activity. These include an increase in labor 
productivity, growth in production volumes, im-
provement of product competitiveness, and reduc-
tion of production costs. Financial effects may 
also be included among economic effects or con-
sidered separately, since they characterize profit 
growth, improvement of the enterprise’s solvency 

and liquidity, and the development of new finan-
cial activities; 

social adaptation effects, which are manifested 
in the improvement of working conditions, the ap-
plication of progressive forms of moral and mate-
rial incentives for employees, the resolution of 
their social problems, the expansion of areas of 
activity, and an increase in the number of jobs. 
They are also reflected in the improvement of em-
ployee well-being, the provision of health protec-
tion and social security for employees, the availa-
bility of highly qualified personnel, the formation 
of corporate culture and corporate spirit at the en-
terprise, team cohesion, employees’ work dedica-

tion, and the formation of business image, reputa-
tion, corporate spirit, etc. 

Undoubtedly, these effects may arise either 
immediately, within the implementation of spe-
cific targeted measures, or produce long-term re-
sults. They may extend to different areas of activ-
ity, multiply, and intensify. However, if no posi-
tive results, even neutral ones, are observed over 
a certain period of time, this may indicate errors 
in the adaptation process, namely: 

- the existence of unidentified threats af-
fecting labor potential management; 

- the presence of unclear and unrealistically 
defined adaptation goals for the implementation 
of the organizational and economic mechanism 
for managing labor potential; 

- the absence of an effective personnel mo-
tivation system based on the results of adaptation 
measures; 

- the absence of monitoring, or diagnostics, 
of the results of adaptation of the organizational 
and economic mechanism; 

- the absence of modern methods, styles, 
and forms of enterprise management and labor po-
tential management; 

- the unwillingness of responsible persons 
to take responsibility for implementing the adap-
tation mechanism, act unconventionally and 
quickly, and make operational decisions under 
conditions of uncertainty. 

Therefore, if these facts are present, decisions 
should be made regarding the complete or partial 
elimination of the identified problems in the en-
terprise’s activity and labor potential manage-

ment, or regarding the adjustment of the directions 
of adaptation or of the organizational and eco-
nomic mechanism for managing the enterprise’s 

labor potential itself. 
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Conclusions 
 

The conducted study made it possible to obtain 
the following results: 

1. The process of adapting the organizational 
and economic mechanism for managing the labor 
potential of an enterprise depends on the specific 
features of enterprise activity, as well as on the 
conditions of formation and functioning of its la-
bor potential. 

2. Each enterprise seeks to use the most wide-
spread and up-to-date methods of adapting the or-
ganizational and economic mechanism in order to 
obtain the most significant results in terms of the 
effectiveness of labor potential management. 

3. The proposed components for assessing the 
effectiveness of the adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing the 
labor potential of an enterprise include general 
evaluation indicators and make it possible to build 
a rational system of labor potential management, 
identify the results of adaptation of the mecha-
nism itself, and conduct a comprehensive analysis 
of the influence of various factors on the adapta-
tion process. 

4. The identified shortcomings or “bottle-

necks” in the process of adapting the organiza-
tional and economic mechanism for managing la-
bor potential will make it possible to eliminate ex-
isting problems at the enterprise, introduce adjust-
ments into the implementation process of the 
management mechanism, and improve the state of 
labor potential management by reducing or com-
pletely eliminating the influence of various factors 
on the adaptation process. 

Further research will focus on the formation of 
labor potential management strategies at different 
levels – regional, sectoral, and enterprise – taking 
into account the influence of various factors, as 
well as on the development of joint organizational 
and economic mechanisms of their interaction in 
order to improve the effectiveness of national la-
bor potential management under conditions of 
post-war recovery, deterioration of the demo-
graphic situation, and increased internal and ex-
ternal migration of the population.                                                          
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ABSTRACT: This article explores the role of engagement-based learning as a factor in the development of 
strategic thinking within university strategic planning courses. The starting point is that mastering strategic tools 
alone is not a sufficient condition for developing and using strategic thinking skills. Drawing on the existing sci-
entific literature in the field of strategic planning and theories of student engagement, the article examines how 
active forms of learning can enhance students’ cognitive participation, stimulate analytical thinking about prob-

lems of strategic significance, and support the synthesis of complex strategic solutions. Particular attention is paid 
to the need for strategic planning not to be reduced to the mechanical application of analytical tools, but to be 
viewed as a complex management process based on strategic thinking. In this sense, strategic planning training 
should develop in students the ability to diagnose the environment, identify key problems, evaluate strategic alter-
natives and formulate consistent actions in conditions of uncertainty.  

The article proposes a conceptual model of engaged strategic learning that shows how the combination of real 
socio-economic problems, interactive learning activities, and the application of various tools can stimulate the 
application and development of strategic thinking. The model emphasizes mechanisms such as joint solving of 
strategic cases, simulations, discussions, group work and reflective feedback, which contribute to the effective 
transition from passive knowledge acquisition to active application. The study also examines the possibilities for 
practical application of this approach in university courses within the strategic planning degree program, showing 
how engaging teaching methods can help students analyse the complex environment, evaluate existing strategic 
alternatives and make strategic decisions. 

The article contributes to discussions on the modernization of management education by arguing for the need 
to transition from instrumentally oriented teaching to engaged learning in strategic planning. In conclusion, it is 
emphasized that the development of strategic thinking requires a learning environment that stimulates active par-
ticipation, dialogue and intellectual engagement of students. Such an approach can more effectively prepare future 
specialists for work in conditions of uncertainty, dynamics and complexity that characterize contemporary strate-
gic management. 

Key words: strategic thinking; strategic planning education; student engagement; engagement-based learn-
ing; active learning; management education 
 

Introduction 
 
The turbulent and difficult to predict nature of 

the environment in which socio-economic sys-
tems operate today requires the application of ad-
equate management approaches. The need for 
training that prepares specialists who know the 
nature of the systems they manage, as well as pos-
sess the ability to think strategically, has been re-
peatedly proven (Manov, 2002). The field of 
study that provides the full range of theoretical 
and practical knowledge is the degree program 
"Strategic Planning", which remains a boutique 
specialty for the Bulgarian educational system. 

Despite the significant theoretical content of 
knowledge, traditional approaches to teaching 
strategic planning in higher education often fail to 
develop the full potential of cognitive skills for 
strategic reasoning and interpretation among stu-
dents. As a result, students often master the me-
chanical application of tools without being able to 
fully develop the ability to think strategically in 
conditions of complexity and uncertainty. This 
raises an important pedagogical question: how can 
strategic planning training be rethought in a way 
that stimulates the real application of strategic 
thinking. 
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This issue is increasingly addressed in the con-
temporary literature on management education. 
Research shows that traditional teaching methods, 
mainly through lectures and mechanical applica-
tion of analytical tools, hardly stimulate the devel-
opment of higher levels of strategic thinking and 
integrative understanding of organizational prob-
lems. Several studies emphasize that strategic 
management training should promote not only an-
alytical skills, but also the ability to synthesize, re-
flect and interpret complex situations (Albert & 
Grzeda, 2015). 

In this context, increasing attention is being 
paid to active and engaging forms of learning that 
place students at the centre of the educational pro-
cess. Such approaches involve active participa-
tion, collaborative problem solving, discussions, 
and experimentation with strategic solutions. Re-
search suggests that active learning promotes stu-
dent autonomy and stimulates the development of 
key competencies such as analytical thinking, 
synthesis, and teamwork skills (Murillo-Zamo-
rano, López Sánchez, Godoy-Caballero, et al., 
2021). 

Particularly important in this process are meth-
ods such as simulation games and case studies, 
which create an environment close to real man-
agement situations. Research shows that simula-
tions allow students to actively participate in the 
decision-making process and experiment with 
strategic alternatives in a controlled learning envi-
ronment (Loon, Evans & Kerridge, 2015). Such 
approaches increase the intrinsic motivation of 
learners and stimulate their engagement in the 
learning process (Buil, Catalán & Martínez, 
2019). At the same time, several authors empha-
size that strategic thinking is a specific manage-
ment competence that goes beyond the framework 
of formalized strategic planning. It includes the 
ability to diagnose key problems in the environ-
ment, identify critical challenges and formulate 
consistent strategic actions (Goldman, Schlumpf 
& Scott, 2017) (Rumelt, 2022). 

The aim of this article is to explore the role of 
engagement-based learning as a tool for develop-
ing strategic thinking within university courses in 
the field of Strategic Planning. To achieve this 
goal, a conceptual model of engaged strategic 
learning is proposed that integrates real socio-eco-
nomic problems, interactive learning activities, 
and various strategic tools. 
 

Literature Review 
Strategic Thinking in Strategic Management 

Education 

In the scientific literature, strategic thinking is 
considered a key competence that allows organi-
zations to adapt to dynamic and complex environ-
mental conditions. In contrast to strategic plan-
ning, which is often incorrectly interpreted solely 
as a formalized process of analysis and selection 
of strategic alternatives, strategic thinking is asso-
ciated with broader cognitive processes such as 
the interpretation of strategic problems, the inte-
gration of different sources of information and the 
formulation of coherent strategic actions. In this 
sense, strategic thinking is a complex of analyti-
cal, synthetic and interpretive abilities that sup-
port management decisions in conditions of un-
certainty and complexity (Goldman, Schlumpf & 
Scott, 2017) and which underlie the implementa-
tion of an adequate strategic planning process.  

The pedagogical problem, however, does not 
arise from strategic planning per se, but from its 
reduction to a sequence of technical steps, de-
tached from interpretation, managerial judgment 
and reflection. In strategic planning training, ana-
lytical tools are necessary, but they acquire edu-
cational value only when students understand 
why, when and how they should be applied to a 
specific strategic problem. In this sense, strategic 
thinking does not replace strategic planning but 
represents its cognitive basis and a condition for 
its adequate application. 

Some authors emphasize that one of the main 
difficulties in teaching stems precisely from the 
difference between strategic planning as a process 
and strategic thinking as a cognitive competence. 
In this context, strategic thinking implies the abil-
ity to identify the “core” of the strategic problem, 

which requires the derivation of key challenges 
and the formulation of sequential strategic ac-
tions. Such an approach places emphasis on the 
process of analysis and interpretation itself, rather 
than solely on the mechanical application of ana-
lytical tools (Rumelt, 2022). 

More broadly, several studies have noted that 
traditional approaches to teaching courses in stra-
tegic planning education often focus on case stud-
ies and the use of standard analytical tools. While 
these methods support the development of analyt-
ical skills, they do not always stimulate deeper 
strategic reasoning and integrative thinking. Al-
bert and Grzeda note that a linear approach to stra-
tegic case analysis can lead to the mechanical ap-
plication of models without developing the ability 
to generate innovative strategic solutions (2015). 

This means that teaching strategic planning 
should not be limited to learning models and tools 
but should encourage students to reflect on the 
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logic of strategic choices. From this perspective, 
the key question is not whether students can apply 
a given tool, but whether they can use the results 
of the analysis to formulate a well-founded strate-
gic position, choose an alternative, and argue for 
subsequent actions. 

These limitations raise the question of the need 
for pedagogical approaches that stimulate higher 
levels of cognitive engagement and strategic 
thinking in the learning process. In this context, 
there is growing interest in methods that place stu-
dents in an active role in the analysis of strategic 
problems. 

 
Student Engagement and Active Learning in 

Higher Education 
In contemporary pedagogical literature, stu-

dent engagement is considered a key factor in the 
effectiveness of the educational process. Engaged 
learning implies active participation of students in 
learning activities, including problem analysis, 
discussions, joint task solving and reflective un-
derstanding of knowledge. Such approaches 
change the traditional role of the teacher from a 
primary source of knowledge to a facilitator of the 
learning process (Murillo-Zamorano, López 
Sánchez, Godoy-Caballero, et al., 2021). Active 
learning is associated with a higher degree of cog-
nitive involvement, which allows students to inte-
grate theoretical knowledge with its practical ap-
plication. Research shows that such methods sup-
port the development of skills such as analytical 
thinking, the ability to synthesize information and 
teamwork - competencies that are particularly im-
portant in the field of management and strategic 
planning (Murillo-Zamorano, López Sánchez, 
Godoy-Caballero, et al., 2021). 

For the purposes of this article, student en-
gagement is not understood solely as participation 
in learning activities. Of particular importance is 
cognitive engagement, which is expressed in stu-
dents' efforts to interpret information, compare al-
ternatives, argue for decisions, and make sense of 
the consequences of strategic choices. From this 
perspective, engaged learning is relevant for stra-
tegic planning only when it stimulates deeper 
forms of reasoning, rather than simply performing 
learning tasks. 

Within management education, active learning 
methods are increasingly being used as a means of 
overcoming the limitations of traditional lecture 
formats. They create a learning environment that 
stimulates dialogue, exchange of ideas, and criti-
cal reflection on management issues. Such an ap-
proach is particularly important in strategic 

management education, where the analysis of 
complex and uncertain situations requires active 
participation and interpretation on the part of stu-
dents. 

Therefore, active participation alone is not a 
sufficient condition for the development of strate-
gic thinking. Students can be involved in discus-
sions, group tasks or practical exercises without 
necessarily reaching a higher level of strategic un-
derstanding. To have a real impact, engaged learn-
ing must be aimed at diagnosing problems, deal-
ing with incomplete and contradictory infor-
mation, evaluating alternatives and reflecting on 
the managerial consequences of choices. 

 
Experiential Learning Approaches in Strategic 

Management Education 
One of the most common forms of active learn-

ing in management education is experiential 
learning, which emphasizes learning through 
practical participation and solving realistic man-
agement problems. In this context, methods such 
as case studies, simulation games, and group anal-
yses are widely used. 

Simulation games, for example, create a learn-
ing environment in which students can experiment 
with strategic decisions and observe the conse-
quences of their actions. Such an approach allows 
for a deeper understanding of the dynamics of 
strategic processes and supports the development 
of decision-making skills (Loon, Evans & Ker-
ridge, 2015). 

However, simulations and other experiential 
learning approaches should not be viewed as au-
tomatically effective. Their contribution to the de-
velopment of strategic thinking depends on the 
quality of the instructional design, the realism of 
the problem situation, the degree of responsibility 
given to students, and the presence of structured 
reflection after the activity is completed. Without 
follow-up discussion, feedback, and conceptual 
engagement with theoretical frameworks, simula-
tions can remain engaging but cognitively super-
ficial. 

Additionally, research shows that such meth-
ods can increase students’ intrinsic motivation and 

their engagement in the learning process. Within 
the framework of motivation theories, it is empha-
sized that a learning environment that supports au-
tonomy, competence, and interaction between 
participants stimulates higher levels of intrinsic 
motivation and active participation (Buil, Catalán 
& Martínez, 2019). 

In addition to simulations, case studies also 
play an important role in teaching strategic 
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disciplines. Case studies provide students with the 
opportunity to analyse real-world management 
situations and apply theoretical concepts in a spe-
cific context. This approach supports the develop-
ment of critical thinking and communication 
skills, which are essential for management prac-
tice (Berte, Narapareddy, Reed et al., 2018). 

Similarly, case study learning is most valuable 
when students not only recognize the applicable 
model, but also analyse the logic of the situation, 
identify contradictions in it, formulate possible 
strategic courses of action, and defend their 
choices. Thus, the case study becomes not only an 
illustration of theory, but a tool for developing 
strategic judgment. 

The literature review shows that strategic 
thinking, student engagement and experiential 
learning are widely considered within separate re-
search areas. Research on strategic thinking usu-
ally emphasizes its essence as a management 
competence, while the literature on student en-
gagement focuses on participation, motivation 
and active learning. Research on experiential 
learning, in turn, most often analyses specific 
methods such as simulations, case studies or pro-
ject-based activities. Less developed is the inte-
grated explanation of how engaging learning ac-
tivities can be purposefully designed to support 
the development of strategic thinking in strategic 
planning education. 

This gap is significant because the use of active 
methods alone does not automatically lead to stra-
tegic thinking. It develops when students are 
placed in situations that require diagnosing 

complex problems, interpreting ambiguous infor-
mation, evaluating strategic alternatives, justify-
ing choices and reflecting on the consequences of 
strategic actions. It is precisely on this relationship 
between engaged learning and the development of 
strategic thinking that the conceptual model pro-
posed in this article focuses. 

 
Conceptual Model of Engagement-Based 

Strategic Learning 
The theoretical approaches to strategic think-

ing, student engagement, and experiential learn-
ing reviewed show that effective strategic plan-
ning training cannot be based solely on the trans-
mission of knowledge and the acquisition of ana-
lytical tools. It requires the creation of a learning 
environment in which students are placed in situ-
ations of strategic uncertainty, are engaged in an 
active search for solutions, and are guided to re-
flectively understand the logic of strategic choice. 
In this sense, the development of strategic think-
ing implies both knowledge of analysis methods 
and the acquisition of the ability to derive prob-
lems, interpret information, evaluate alternatives, 
and formulate consistent strategic actions (Gold-
man, Schlumpf & Scott, 2017) (Rumelt, 2022). 

The proposed model conceptualizes engaged 
strategic learning as a process through which stu-
dents move from working with realistic strategic 
problems, through interactive and experiential 
learning mechanisms, to reflective synthesis and 
the development of strategic thinking. The struc-
ture and logic of the model are presented in Figure 
1.

 
Source: Own elaboration  

Figure 1: Engagement-Based Strategic Learning Model 
 
As presented in Figure 1, the model includes 

five interrelated components: strategic problem 
context, interactive learning activities, collabora-
tive strategic analysis, experiential and 
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simulation-based learning, and reflective learning 
and strategic synthesis. These components do not 
function as isolated teaching techniques, but as a 
pedagogically related process aimed at develop-
ing strategic thinking. 

 
Strategic Problem Context 
The first component of the model refers to the 

context of the strategic problems that are consid-
ered in the learning process. To stimulate the de-
velopment of strategic thinking, learning tasks 
should reflect real or realistic socio-economic sit-
uations, characterized by a high degree of com-
plexity, uncertainty and the presence of a multi-
tude of possible solutions. Such situations require 
not only analytical skills, but also the ability to in-
terpret and diagnose strategic challenges. 

The literature emphasizes that strategic deci-
sions often begin with a process of diagnosing key 
problems in the environment, which allows for the 
identification of the so-called "crux" - the central 
strategic challenge on which management action 
should be focused (Rumelt, 2022). The inclusion 
of such problem situations in the learning process 
creates conditions for students to develop skills 
for strategic diagnosis and interpretation. 

 
Interactive Learning Activities 
The second component of the model involves 

engaging learning activities that encourage active 
student participation. These activities may include 
case studies, simulation games, discussions, 
group projects, and collaborative strategic prob-
lem solving. Such approaches are characteristic of 
active learning and place students at the centre of 
the learning process, encouraging them to analyse 
and interpret strategic situations. 

Research shows that active learning increases 
students' cognitive engagement and stimulates the 
development of analytical thinking and infor-
mation synthesis skills (Murillo-Zamorano, 
López Sánchez, Godoy-Caballero, et al., 2021). In 
the context of management education, these meth-
ods create an opportunity to simulate real manage-
ment processes and strategic decision-making. 
 

Collaborative Strategic Analysis 
The third component of the model is related to 

the joint analysis of strategic problems. Group 
work and discussions between students create 
conditions for the exchange of ideas, different in-
terpretations of strategic situations and joint for-
mulation of solutions. Such a process stimulates 
the development of critical thinking and allows 
the integration of different perspectives in the 

analysis of strategic alternatives. In management 
education, collaborative problem-solving is seen 
as an important mechanism for developing analyt-
ical and communication skills, which are essential 
for strategic management. In addition, group ac-
tivities increase student engagement and stimulate 
more active participation in the learning process. 

 
Experiential and Simulation-Based Learning 
The fourth component of the model includes 

experiential learning approaches that allow stu-
dents to actively participate in the strategic deci-
sion-making process. Simulation games and stra-
tegic simulations provide an opportunity to exper-
iment with different strategic alternatives and ob-
serve the consequences of management decisions. 

Research shows that such methods can help 
foster a deeper understanding of strategic pro-
cesses and foster the development of strategic 
analysis and decision-making skills (Loon, Evans 
& Kerridge, 2015). Furthermore, game and simu-
lation approaches can increase students’ intrinsic 

motivation by creating a learning environment 
that supports autonomy and interaction between 
participants (Buil, Catalán & Martínez, 2019). 
 

Reflective Learning and Strategic Synthesis 
The final component of the model concerns re-

flective thinking about strategic decisions. Reflec-
tion allows students to analyse the decision-mak-
ing process, evaluate different strategic alterna-
tives, and draw more general conclusions about 
strategic management. Such a process supports 
the development of integrative thinking, which is 
an essential element of strategic thinking. 

Reflective activities can include discussions 
after simulations, analysis of decisions made, or 
written reflections on strategic cases. These mech-
anisms support the transition from passive 
knowledge acquisition to active understanding 
and application of strategic concepts. 

 
The Engagement-Based Strategic Learning 

Model 
Based on the components considered, an inte-

grative model of engaged strategic learning can be 
proposed. The model suggests that the develop-
ment of strategic thinking occurs through a se-
quential interaction between the strategic problem 
context, engaging learning activities, joint analy-
sis of strategic situations, and structured reflection 
on decisions made. 

This conceptual framework suggests that en-
gaged learning can function as a pedagogical 
mechanism that stimulates the cognitive processes 
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characteristic of strategic thinking. Through the 
integration of real-world problems, interactive 
learning activities, and reflective practices, the 
learning process can support the development of 
skills for strategic analysis, and formulation of 
strategic decisions. The proposed model creates a 
foundation for further research on the role of en-
gaged learning in management education and pro-
vides a conceptual framework for developing 
teaching practices in strategic planning courses. 

 
Implications for Strategic Planning Educa-

tion 
The proposed conceptual model of engaged 

strategic learning has important implications for 
the way in which university courses in the spe-
cialty "Strategic Planning" are designed, orga-
nized and assessed. Its basic logic is based on the 
understanding that the development of strategic 
thinking cannot be achieved solely by the trans-
mission of theoretical knowledge or by the exer-
cise of individual analytical tools. Although the 
tools for strategic analysis and planning are essen-
tial for learning, they should not become an end in 
themselves. Their educational value is manifested 
when students use them to identify real problems, 
evaluate alternatives, argue for choices and for-
mulate consistent strategic actions. 

From this perspective, the model suggests a 
shift from instrumentally oriented teaching to 
training aimed at developing strategic judgment. 
Traditional approaches in management education 
often emphasize the acquisition of conceptual 
frameworks and analytical techniques that help 
structure strategic analysis. This approach is nec-
essary but insufficient. As Goldman et al. (2017) 
note, strategic thinking implies the ability to inte-
grate information, interpret complex situations, 
and formulate actions under uncertainty. There-
fore, strategic planning training should be orga-
nized so that students do not simply “apply” mod-
els but understand the logic of strategic choices. 

The first important consequence for teaching is 
the need to start the learning process from a stra-
tegic problem, and not just from a tool. In teaching 
practice, it is often started by presenting a model, 
after which students are directed to its application. 
The proposed model implies the opposite logic: 
students should first be placed in front of a com-
plex strategic situation that requires analysis, in-
terpretation, evaluation and choice, and only then 
use the appropriate tools to make sense of it. Such 
an approach is consistent with the understanding 
that the application of knowledge in the field of 
strategic planning begins with identifying the key 

challenge, and not with mechanically following a 
predefined procedure. 

The second consequence is related to the role 
of the teacher. In engaged learning in the field of 
strategic planning, the teacher is not only a source 
of knowledge, but also a facilitator of strategic 
thinking. This means that his task is not limited to 
explaining models, but also includes guiding stu-
dents to ask questions, test assumptions, compare 
alternatives and argue for solutions. Such a role is 
especially important in strategic planning, be-
cause students must learn to work with uncer-
tainty, incomplete information and different pos-
sible interpretations of the same situation. 

The third implication concerns the choice of 
learning activities. Strategic planning courses 
should include real or realistic socio-economic 
problems, strategic case studies, simulations, 
group analyses, discussions, and project-based 
tasks. These activities are important not only be-
cause they make learning more interesting, but 
also because they create conditions for cognitive 
engagement. Research on active learning shows 
that it promotes student autonomy and supports 
the development of analytical, synthetic, and 
teamwork skills (Murillo-Zamorano, López 
Sánchez, Godoy-Caballero, et al., 2021). In the 
context of strategic planning, these skills are es-
sential because strategic decisions require analy-
sis, interpretation, communication, and argumen-
tation at the same time. 

Case studies and simulation methods are par-
ticularly important. Case studies allow students to 
analyse real-world management situations, apply 
theoretical concepts, and defend different strate-
gic positions. They are effective when used not 
only to illustrate an already presented theory, but 
also as a means of developing critical thinking, 
communication skills, and strategic judgment 
(Berte, Narapareddy, Reed et al., 2018). Simula-
tion games and strategic simulations, in turn, al-
low students to experiment with different deci-
sions and observe their consequences in a con-
trolled learning environment. Research shows that 
these types of methods can help to deepen under-
standing of strategic processes and develop deci-
sion-making skills (Loon, Evans & Kerridge, 
2015). At the same time, the use of active and ex-
periential learning approaches should not be taken 
as an automatic guarantee for the development of 
strategic thinking. Active participation can remain 
superficial if it is not linked to a clearly formu-
lated strategic task, subsequent analysis and re-
flection. This is why simulations, case studies and 
group tasks should be carefully designed. They 
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should require students not only to plan, but also 
to explain why they do it, what assumptions they 
make, what alternatives they reject and what con-
sequences they expect. 

The fourth consequence is related to the inte-
gration of reflection into training. Reflection 
should not be an additional element after the com-
pletion of the learning activity, but an essential 
part of the strategic learning process. Through re-
flective discussions, written analyses, debriefing 
after simulations and comparison between differ-
ent strategic decisions, students can make sense of 
their own logic of thinking. This is particularly 
important because strategic thinking implies not 
only the ability to analyse, but also the ability to 
be aware of the way in which a given strategic 
choice is reached. In this sense, reflection sup-
ports the transition from solving a specific task to 
the formation of a more sustainable strategic com-
petence. Such logic corresponds to the argument 
of Albert and Grzeda (2015) that strategic man-
agement training should overcome the mechanical 
and linear approach to case analysis by stronger 
inclusion of reflective practices. 

The fifth consequence concerns student assess-
ment. If the goal of training is to develop strategic 
thinking, assessment should not be limited to 
checking whether students know a model or can 
formally apply a certain tool. It is necessary to as-
sess the quality of strategic diagnostics, the logic 
of argumentation, the ability to compare alterna-
tives, the ability to synthesize, and the justifica-
tion of proposed actions. This means that teaching 
strategic planning should include assessment 
tasks that require interpretation, critical thinking, 
and defence of strategic choices, not just the re-
production of theoretical knowledge. 

The sixth consequence is related to the overall 
structure of the course. Strategic planning courses 
can be organized around a sequence of strategic 
problems that gradually increase in complexity. 
At the beginning, students can work with more 
clearly structured case studies in which the main 
factors are more easily recognizable. At a later 
stage, more complex situations with conflicting 
information, multiple stakeholders, and uncertain 
consequences can be included. At the end of the 
course, students can develop comprehensive stra-
tegic proposals based on diagnosis, analysis, 
choice, and reflection. In this way, the learning 
process approaches the real logic of strategic plan-
ning as a complex management process. 

The proposed model is also relevant for the de-
velopment of teaching practice. It suggests that ef-
fective teaching of strategic planning requires a 

careful combination of theory, tools, real-world 
problems, interactive activities, and reflection. 
This places higher demands on the teacher, as he 
must not only transmit knowledge, but also design 
situations in which students can think strategi-
cally. Such an approach requires preliminary 
preparation of case studies, clearly defined learn-
ing objectives, appropriate facilitation of discus-
sions, and subsequent summarization of what has 
been learned. In this sense, engaged learning can 
be seen as an important tool for rethinking univer-
sity teaching of strategic planning. It allows over-
coming the limitation of approaches in which stu-
dents acquire strategic tools but do not always de-
velop the ability to think strategically. By combin-
ing realistic problems, interactive methods, col-
laborative analysis, simulation learning and re-
flective practices, university courses can more ef-
fectively support the development of future spe-
cialists capable of making strategic decisions in 
conditions of dynamics, uncertainty and complex-
ity. 

 
Conclusion 
This study examines the role of engaged learn-

ing as a pedagogical approach to developing stra-
tegic thinking in university strategic planning 
courses. The starting point of the article is that 
strategic planning education should not be limited 
to the acquisition and formal application of ana-
lytical tools. While these tools are essential for 
strategic analysis, their educational value is fully 
realized only when students use them to diagnose 
real-world problems, interpret complex infor-
mation, evaluate alternatives, and formulate co-
herent strategic actions. 

The analysis of the literature shows that strate-
gic thinking is a complex management compe-
tence that includes the ability to work in condi-
tions of uncertainty, complexity and dynamics. It 
implies not only analytical skills, but also synthe-
sis, interpretation, strategic judgment and the abil-
ity to identify the key challenges in a given situa-
tion. From this perspective, the development of 
strategic thinking requires a learning environment 
that encourages active participation, independent 
reasoning, reasoning of choices and reflective un-
derstanding of the consequences of management 
decisions. Based on this theoretical synthesis, the 
article proposes a conceptual model of engaged 
strategic learning - Engagement-Based Strategic 
Learning Model. The model shows how strategic 
problem context, interactive learning activities, 
collaborative strategic analysis, experiential and 
simulation-based learning approaches, as well as 
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reflective synthesis can be connected in a compre-
hensive pedagogical process aimed at developing 
strategic thinking. Thus, engaged learning is seen 
not simply as a means of increasing student activ-
ity, but as a mechanism for activating cognitive 
processes characteristic of strategic diagnosis, in-
terpretation, evaluation of alternatives and formu-
lation of strategic actions. 

The theoretical contribution of the article lies 
in the integration of three research directions that 
are often considered separately: strategic think-
ing, student engagement and experiential learn-
ing. The proposed model connects these direc-
tions into a common conceptual framework and 
shows under what pedagogical conditions active 
learning can support the development of strategic 
thinking. In this sense, the article contributes to 
the discussions on the modernization of manage-
ment education and the transition from instrumen-
tally oriented teaching to training aimed at strate-
gic judgment and integrative thinking. 

From a practical perspective, the model pro-
vides guidelines for designing university courses 
in strategic planning. It suggests the inclusion of 
real or realistic socio-economic problems, case 
studies, simulations, group assignments, discus-
sions, and reflective activities through which stu-
dents can apply theoretical knowledge in condi-
tions close to real management practice. Such an 
approach allows teachers to create a learning en-
vironment in which students not only master stra-
tegic tools, but also develop the ability to think 
strategically, defend management choices, and 
understand the consequences of different strategic 
decisions. 

The present study also has certain limitations. 
The proposed model is conceptual and has not 
been empirically tested within specific curricula 
or courses. Therefore, future research could be di-
rected at empirically verifying the model in a real 
university environment. It would be particularly 
useful to examine how different forms of engaged 
learning (case studies, simulations, project-based 
tasks, strategic debates, and reflective exercises) 
influence the development of distinct dimensions 
of strategic thinking. Additionally, future research 
could develop tools to assess the cognitive out-
comes of such pedagogical approaches, including 
the ability for strategic diagnosis, synthesis, argu-
mentation, and selection of alternatives. 

In conclusion, developing strategic thinking in 
strategic planning education requires more than 
presenting concepts and applying analytical tools. 
It requires pedagogical design that places students 

in situations of complexity, uncertainty, and stra-
tegic choice. Engaged learning offers an appropri-
ate framework for achieving this goal, as it com-
bines active work with realistic problems, interac-
tive participation, collaborative analysis, experi-
mentation with solutions, and reflective reflec-
tion. In this way, university education can more 
effectively prepare future professionals for the 
challenges of contemporary strategic manage-
ment. 
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ABSTRACT: Our attention is focused on the transformation of marketing communications and the opportuni-

ties for their development under the influence of digitalization and artificial intelligence (AI). The purpose of the 
study is to trace the change in marketing communications that has occurred with technological development, as 
well as to present the positives and negatives of this change. We achieve this through a review of scientific litera-
ture and analysis of research in the field of marketing communications and artificial intelligence. As a result of 
the study, we reveal the positives and negatives of the transformation of marketing communications under the 
influence of AI. 
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Introduction 
 
For centuries, the behavior of individuals, 

groups and communities has been determined de-
pending on the process of their interaction with in-
formation of different types, quality and nature, as 
well as based on the communication they carry 
out. And while in the years before digitalization, 
information was transmitted through a limited 
number of communication channels controlled (to 
some extent) by the source of the message, today, 
through the development of technological capa-
bilities and digital devices, any person can create 
and disseminate information content. This has a 
particular weight not only in terms of the capabil-
ities and capacity of individuals to extract and an-
alyse the information provided to them in the pro-
cess of communication, but also in terms of the 
impact of this information on their behavior as 
consumers on the market. 

That is why our attention is focused on the 
transformation of marketing communications and 
the opportunities for their development under the 
influence of digitalization and artificial intelli-
gence. The purpose of the study is to trace the 
change in marketing communications that has oc-
curred with technological development, as well as 
to present the positives and negatives of this 
change. 

To achieve this goal, we will perform the fol-
lowing tasks: 

- To present the essence of marketing com-
munication. 

- To define the boundaries within which 
marketing communications are changing under 
the influence of digitalization and artificial intel-
ligence (AI). 

- To bring out the positive and negative ef-
fects of the change in marketing communications 
under the influence of technological develop-
ments. 

The purpose and objectives of the research are 
fulfilled through a review of the scientific litera-
ture and analysis of existing research in the field 
of marketing communications and AI. 

The contribution of the proposed review is to 
enrich scientific literature and systematize 
knowledge in the field of transformation of mar-
keting communications under the influence of the 
introduction of new technologies. 

 
Marketing Communications 

 
Communication itself is considered as a pro-

cess of transmitting and receiving information, 
during which certain relationships are also formed 
between participants in the communication pro-
cess (Nikolova & Panayotova, 2013). Through the 
process of communication, in addition to 
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information, emotions and ideas are transmitted, 
the perception or transmission of which is a direct 
consequence of the personal development of the 
individual, participant in the communication pro-
cess and the choice of a specific channel for con-
veying the message (Nikolova & Panayotova, 
2013).  

Of course, the possibility of communication 
between people is transferred in the process of 
their effective professional activity, and here we 
are talking about the so-called. marketing commu-
nications (common in literature and as business 
communications or commercial communica-
tions). They are generally considered as a form of 
exchange of information between its source (the 
offeror of goods, services, ideas) and potential 
consumers. Marketing communications are essen-
tial for business strategy, because based on the in-
formation provided and the channels for its distri-
bution, consumers can make an informed choice. 
The main goal of communication, from the point 
of view of the source of information, is to achieve 
engagement of the target audience, to promote the 
proposals, to influence consumer attitudes to form 
a positive image in their minds and to impose on 
brands to transform them into powerful brands 
that themselves “sell” the products of the offeror. 

All the above is carried out through various 
tools, channels and practices for effective commu-
nication directly aimed at the target audience. The 
wide range of marketing communications, includ-
ing advertising, public relations, direct marketing, 
personal sales, digital marketing, and social me-
dia, provides the ability to personalize the sending 
of information to groups of potential users of dif-
ferent ages, genders, attitudes, and interests. The 
development of digital marketing communica-
tions using the internet and social media plat-
forms, the use of influencers for advertising, and 
the promotion of content and products (Hristov, 
2023, Vangelov, 2024) has also contributed to ex-
panding the opportunities for disseminating infor-
mation and increasing the effectiveness of market-
ing communications.  

 
Digitalization and marketing communica-

tions 
 
The last years of human development bear the 

imprint of the digitalization process, which was 
also activated by the COVID-19 pandemic. The 
limited opportunities of companies to reach their 
consumers through traditional communication 
channels (advertising at the point of sale, transport 
advertising, print advertising), the interest in 

which gives way to innovative forms of commu-
nication provided by the Internet and technologi-
cal devices, stimulates the development of digital 
marketing communications (Boeva, 2020).  

The increased interest of consumers in new 
forms of communication through digital market-
ing channels puts in the focus of several authors 
the issues of digitalization and its role in stimulat-
ing the transformation of marketing communica-
tions. For example, Saleem (2019) examines the 
role of digitalization of marketing communica-
tions in cross-cultural marketing research. 
Yevseitseva & Shkut (2020) explore the problems 
of adaptation of the basic model of marketing 
communications in a digital environment, and 
Morokhova, Batyrbekova, Bondarenko, Ustik, 
Saiensus, & Travin (2023) consider the digitiza-
tion of marketing communication strategies for 
building Relationship marketing. For Pavlova 
(2022), digitalization issues are defined by “the 

ever-accelerating process of diffusion between the 
real and virtual worlds and changes in business 
models as a result of the widespread use of artifi-
cial intelligence (AI), computer processing of nat-
ural languages (NLP), sensor technologies, as 
well as the Internet of Things (Internet of Things,  
IoT).“ (Pavlova, 2022, p. 8). Digital communica-
tions, the author adds, “are based on the use of 

technologies to carry out various communication 
interactions (synchronous – asynchronous), 
through media content (audio, video, text) and 
with the participation of a different number of ac-
tors (one-to-one, one-to-many, many to many 
forms of communication), who in the process of 
exchange of information/data change their roles 
(communicator and recipient)” (Pavlova, 2022, p. 
9).  

The publications cited above represent only 
some of the areas in which the authors trace the 
trends of digitalization on marketing communica-
tions and opportunities to strengthen relationships 
with consumers, but are sufficiently indicative to 
perceive that digital transformation is revolution-
izing the marketing landscape and providing vari-
ous opportunities for business development and 
stimulation (Nesterenko, Miskiewicz & Abazov, 
2023).  

One of these technologies that have an enor-
mous impact on the development of almost all ar-
eas of human activity is artificial intelligence (AI). 
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Artificial Intelligence and Marketing Com-
munications 

 
The development of AI, on the other hand, has 

contributed to the profound transformation of 
marketing communications. Artificial intelligence 
according to Gil de Zúñiga, Homero, Goyanes, 
and Durotoye (2024) represents „the tangible 

real-world capability of non-human machines or 
artificial entities to perform, task solve, communi-
cate, interact, and act logically as it occurs with 
biological humans “ (Gil de Zúñiga, et al., 2024). 
The goal of AI development is to create intelligent 
systems capable of mimicking human behavior 
(Rashidov, 2023) through computer programs or 
machines (Rainer et al., 2016), including learning, 
logical reasoning to propose solutions to existing 
problems, perception and content creation, mak-
ing predictions based on the analysis of large vol-
umes of data.  

Analyzing the specialized literature on AI, it is 
common to find the opinion that AI is applied in 

two forms – strong and weak AI (Wells, 2023). 
Strong AI possesses a wide range of human abili-
ties that allow it to recreate multiple tasks such as 
communication, reasoning, and emotional reac-
tions. Weak (narrow) AI is designed to recreate a 
limited number of human abilities when using dif-
ferent algorithms to solve problems or to justify 
specific tasks (Wang, Wang, Zhu, Wang, Tran, & 
Du, 2024). The varieties of AI predetermine the 
possibilities for its application and integration into 
commercial processions and marketing communi-
cations, which contributes to increasing the effi-
ciency of the activities performed, since „…these 
technologies can learn, act, and perform with hu-
man-like intelligence, thus saving both time and 
money in business transactions (Gkikas, The-
odoridis, 2019; Toorajipour, Sohrabpour, Naz-
arpour, Oghazi, Fischl, 2021). This is possible us-
ing various methods and techniques of AI, the 
scope of which is constantly evolving and expand-
ing (see Fig. 1). 

 

 
Fig. 1. Forms of application of artificial intelligence (Bormane and Blaus, 2024, p. 5) 

 
To perform various tasks with the help of AI, 

its forms of manifestation, methods and tech-
niques (Elahi, Afolaranmi, Martinez Lastra, & Pe-
rez Garcia, 2023), based on Machine learning 
(ML), can work independently or in concert to 
achieve a specific result (Venkatesan and Lecin-
ski, 2021), and by combining them, AI systems 
are built that are widely used in modern times. As 
Saadjad (2025), Tiwari, Srivastava, Gera (2020) 
and Schiessl, Dias, Korelo (2021) points out “In 

marketing, most AI applications utilize Machine 
Learning (ML) to personalize product recommen-
dations, identify the most effective promotional 
channels, estimate churn rates or customer life-
time value, and create better customer segments” 
(Saadjad 2025, p.5). 

Visible from Fig. 1, in addition to Machine 
learning (ML), Bormane and Blaus (2024) include 
in the composition of AI computer vision, speech 
recognition, Natural Language Processing (NLP), 
Robotics, the combination of which creates sys-
tems for augmented and virtual reality and cloud 
computing technologies. Augmented and virtual 
reality are widely applicable as standalone tools or 
embedded in various online platforms and allow 
users to complement the real physical environ-
ment with different types of digital content 
through personal smart devices (Rauschnabel, Fe-
lix, Hinsch, Shahab, Alt, 2022). Their use is 
widely applicable in the trade of fashion goods, 
cosmetics, home furnishings, etc., where the con-
sumer can gain an idea of the product itself and its 
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compatibility with his expectations. As for cloud 
computing technologies, their implementation in 
the organizational activities of companies allows 
the storage and access of documents, customer 
data and other useful information for different 
persons, departments and structures in one place 
(Goswami, Faujdar, Debnath, Khan, and Singh, 
2024). 

The presented forms of manifestation, meth-
ods and techniques of AI, which form its essence 
and its characteristic features, increase the quality 
of individualized content and personalized 

interactions with customers. The ability of AI to 
predict the expected reactions of users to the pro-
posed content based on the analysis of infor-
mation about consumer behavior in previous pur-
chases significantly increases the effectiveness of 
marketing communications. The successful appli-
cation of AI to increase the impact of marketing 
communications on consumers according to 
Boychev (2024) is carried out with the help of var-
ious marketing tools in which AI has been imple-
mented, presented in Fig. 2. 

 

 
Source: compiled based on information from Boychev (2024, p. 72) 

Fig. 2. AI marketing tools. 
 

These AI marketing tools (see Fig. 2) support 
the process of personalizing marketing communi-
cations to the individual customer. By analyzing 
the target audience, companies’ proposals can be 
specific to the individual, individualize the ap-
proach to the customer, increase the efficiency of 
the sales process and establish long-term relation-
ships with customers based on positive attitudes 
on the part of consumers and a high image of com-
panies. The integration of AI into marketing com-
munications and customer relationships is a guar-
antee of effectively increasing the return on in-
vestment which each contacts the customer.  

AI marketing tools derived from Boychev 
(2024) are considered by Bormane and Blaus 

(2024) as areas of application of AI in terms of 
marketing communications (see Fig. 3). Broadly 
speaking, Bormane and Blaus (2024) focus on an-
alyzing consumer behavior, needs, and desires of 
potential consumers, looking at opportunities to 
predict future demand, and optimize customer ser-
vice by improving user experience (De Mauro et 
al., 2022). Gołab-Andrzejak (2023) points out that 
AI is also skillfully used to segment the market 
and create creative content (text, images, video 
and audio), which further increases the power of 
the impact on consumers.  
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Fig. 3. AI usage in digital marketing communication (Bormane and Blaus, 2024, p. 6) 

 
The possibilities for using AI in marketing 

communications, illustrated in Fig. 3, include a 
wide range of activities in which AI technologies 
have entered. For example, machine learning is 
used to examine large amounts of data signaling 
changes in consumer behavior. Based on the data 
obtained, marketers can optimize the effective-
ness of marketing operations (De Mauro et al., 
2022) by implementing AI in search engines to 
visualize the best results against the information 
about the individual user, while also offering them 
those ads in which they would be most interested 
(Shalev-Shwartz and Ben-David, 2014). 

 
Advantages and Disadvantages of Using AI 

in Marketing Communications 
 
According to Boychev (2024), Bormane and 

Blaus E (2024), Carpena (2023), Rodrigue (2024), 
Wilkinson, et al. (2024), the benefits of using AI 
in marketing communications are related to: 

- Reducing financial costs by using AI for 
complex and time-consuming processes in the de-
velopment of marketing campaigns.  

- Reducing decision-making time through 
the ability of AI to perform complex operations, 
analysis of large volumes of data and calculations. 

- Integrated forecasting models based on 
AI and machine learning have the potential to an-
ticipate crises and offer opportunities to deal with 
them “…particularly deep neural network archi-

tectures, have shown potential in predicting and 
mitigating adverse crisis situations in business 
entities” (Kubovics, 2024, p. 378). 

- Predicting consumer behavior and im-
proving personalization and customer care by us-
ing AI to adapt the offer to consumer tastes. 

- Generating and optimizing diverse con-
tent that resonates with the target audience (Soni, 

2023; Kshetri et al., 2024) and create an unparal-
leled sense of exclusivity and personalization of 
the offer. 

- Increase efficiency in target audience se-
lection and segmentation through the ability to an-
alyze large volumes of data on consumer behavior 
and their purchases in past interactions.  

- Increase user engagement by enabling in-
stant AI interaction through virtual assistants and 
chatbots that provide personalized and timely an-
swers to user questions. 

- Increasing user satisfaction with interac-
tion with AI. 

Of course, each of these advantages has its 
negative side, in which AI also has a role. There-
fore, studying the disadvantages of AI is essential 
for the effectiveness of marketing communica-
tions: 

- Risk of data leakage – using sensitive data 
about companies’ customers and analyzing it 

through AI can lead to fraud, financial losses, and 
other threats if this information becomes available 
to third parties after cybercrime. 

- Technology risk – the use of various tech-
nologies in the activities of organizations leads to 
the emergence of technological risk, which arises 
from the possibility of interruption of critical sys-
tems due to cybercrimes, network failures, fail-
ures of other related technologies. 

- Risk of job losses – in many cases, AI 
contributes to reducing the need for manpower, as 
it can independently carry out activities that re-
quire many people. This limits the search for dif-
ferent professionals (graphic designers, video ed-
itors, etc.), but at the same time creates the need 
for specialists to control their activities. 

- Ethical risks – the ethical side of the issue 
of using AI in marketing communications is re-
lated to the possibility of manipulating consumer 
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choices and behaviors by using unethical methods 
to stimulate sales, stimulate consumer behavior 
and shopping addiction (Gonçalves et al., 2023). 

These shortcomings of the implementation of 
AI in marketing communications relate not only 
to the nature of AI, but also to the individuals who 
have access to these technologies and the pur-
poses for which they use AI.  

 
Conclusion 
 
The integration of digital and artificial intelli-

gence technologies into marketing communica-
tions is transforming the user experience through 
hyper personalization, individualized product of-
ferings, targeted advertising, and virtual experi-
ences, which fosters the creation of deeper con-
nections with consumers. The continuous evolu-
tion of marketing communications through the 
power of AI determines companies to continue 
their development in the era of insightful and ef-
fective marketing strategies. 

In this overview publication, we have at-
tempted to look at the role of AI in transforming 
marketing communications. In this regard, we 
presented the essence of marketing communica-
tion and its modification through AI, paid atten-
tion to the role of AI in personalization and in-
creased customer satisfaction through the experi-
ence created with the help of AI, deduced the pos-
itive characteristics and negative features of the 
application of AI in marketing communications. 
Along with the positive side of personalized con-
tent, user experience and person-specific offering, 
the question is rightly raised to what extent the 
consumer makes a purchase based on a perceived 
need or under the influence of external stimuli and 
manipulation of consciousness through AI to 
make impulsive purchases.  
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ABSTRACT: The question of green technologies and their continuous improvement occupies a central place 
not only in the concept of sustainable development, but also in the policies of a number of countries looking for a 
way to limit the existing negative development trends and achieve development based on harmony between man 
and the environment. In this regard, the purpose of our research is to establish the evolution of green technologies 
under the influence of artificial intelligence (AI) and the possibilities for its application. We achieve this by apply-
ing a bibliometric analysis of publications extracted from Scopus for the period 2001-2026. As a result, we report  
a growing interest of authors in the possibilities of applying AI in green technologies for the period of research, 
with the published studies in 2024 exceeding the publications from 2001 to 2023. At the same time, we highlight 
the thematic focus that reveals the possibilities of AI to revolutionize green technologies. 

Key words: green technologies, artificial intelligence (AI), bibliometric analysis. 
 

Introduction 
 
The issue of green technologies, also called 

sustainable technologies, neutral or environmen-
tally friendly technologies, is not something new 
at all. From the birth of the idea of sustainable de-
velopment of society and its evolution into a uni-
versally recognized concept (Pezzey, 1992), 
through the principles of the circular economy and 
the growing number of interconnected and evolv-
ing concepts (Loiseau, et al., 2016), including bi-
oeconomic (OECD, 2009), ecological economics 
(Loiseau, et al., 2016), blue economy (Nikolova, 
2019), green economy (Newton & Cantarello, 
2014), biomimicry (Dicks, 2016; Lurie-Luke, 
2014) the issue of developing technological solu-
tions that, in harmony with nature, will contribute 
to limiting the harmful footprint of social devel-
opment on the environment is discussed. Despite 
the stated aspirations of politicians and lawmakers 
and the demonstrated commitment of the business 
sector and individuals, now we continue to nega-
tively impact the environment with our activities. 
This is where the role of Artificial Intelligence 
comes into play as an innovative strategic technol-
ogy area that can drive progress in green technol-
ogies. 

The above predetermines the object of our de-
velopment to choose green technologies, and the 
subject of research is the application of artificial 
intelligence in the same field. 

Our goal is to identify the possibilities for ap-
plying AI to the development of green technolo-
gies and the areas in which such research has been 
conducted. 

The tasks we set for the fulfillment of the re-
search goal are: 

- To define the essence of green technolo-
gies. 

- To analyse publications exploring the re-
lationship between AI and green technologies. 

- To bring out the leading authors and their 
publications shaping the appearance of the ana-
lyzed area. 

- To conduct a keyword co-occurrence 
analysis to identify the keywords reflecting the 
thematic focus of the analyzed research. 

- To formulate conclusions and reveal the 
trends in the development of research in the field 
of AI and green technologies. 

The limitations we introduce in the develop-
ment are related to: 

First. The database from which we extract the 
array on which we conduct analysis. We chose 
Scopus to search for publications on which to 
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build our analysis, due to the multidisciplinary na-
ture of the database and the long-time range for 
which a study can be done.  

Second. The keywords through which we con-
duct the search.  

- Although AI includes various techniques 
and methods (Data learning, Machine learning, 
Deep learning, Natural language processing, Re-
inforcement learning, etc.) through which it is ap-
plied and which are often used by the authors to 
detail the topic of their publication, for the pur-
poses of our research we conduct a search using 
the keyword “artificial intelligence” in order to 

highlight the evolution of computing and digital 
technologies into a technology of a more ad-
vanced kind, resembling and imitating human 
thinking.  

- With regard to green technologies, they 
are explored through keywords such as “green 

technology”, “neutral technology”, “sustainable 

technology”, “environment friendly”, which, alt-

hough they do not fully exhaust the scope of green 
and sustainable technologies, represent some of 
the more widely applicable concepts in the field, 
which is sufficiently indicative in view of the pur-
pose of our development. 

The contribution of our research is related to 
enriching the existing literature on the application 
of AI and deriving the areas in which researchers 
are analysing the possibilities for applying AI in 
the field of green technologies. 

 
Literature review 

 
The development of society is inevitably asso-

ciated with the manifestation of problems of a dif-
ferent nature, arising as a reflection of the course 
of human evolution. To overcome them, human 
genius creates solutions of several types and na-
ture, which are innovative technologies at a par-
ticular moment. In this regard, to deduce the es-
sence and distinctive characteristics of environ-
mental technologies, we must first clarify the es-
sence of the term “technology”. According to one 

of the well-known definitions, technology is “…is 
the result of applied research and is a system of 
scientific and practical knowledge, know-how, 
abilities and skills that can be embodied, further 
materialized in the elements of a specific transfor-
mation process and used through development to 
create new processes, products and/or services.“ 

(Georgieva, 1999). This definition brings out the 
complex nature of technologies as a set of system-
atized practical knowledge, through the consistent 

application of which specific products can be cre-
ated. 

Environmental technologies, in turn, are sus-
tainability-oriented and integrate environmental 
and social issues of concern to society into prod-
ucts, processes and organizational structures. 
They are developed on the same basis, but the fo-
cus is on the environmentally friendly solution to 
a specific problem and limiting the negative hu-
man footprint on the world around us. They „pro-
tect the environment, are less polluting, use all re-
sources in a more sustainable manner, recycle 
more of their wastes and products, and handle re-
sidual wastes in a more acceptable manner than 
the technologies for which they were substitutes“ 
(Agenda 21, p. 305). 

The importance of green (green) technologies 
in modern times is strongly underlined by their 
perception as a means of contributing to the sus-
tainable development of society “…green tech-

nology enhances the sustainability of the global 
economy” (Bernykov et al., p. 162). This prede-
termines that green technologies also include a 
wide range of innovations that limit negative ef-
fects on the environment and provide economic 
and social benefits to society (Nazir, 2021). His-
torically, the development of green technologies 
was initially associated with the reduction of pol-
lution, while modern eco-technologies include 
methods to prevent and increase the efficiency of 
the processes conducted, circular cycles of pro-
duction and use of resources (Liu et al., 2024). In 
recent years, we have seen an expansion of the 
scope of application of green technologies 
through the integration of digital technologies, 
high-quality materials, and systems thinking (Han 
et al., 2022). 

The possibility of using digital technologies, 
and in particular Artificial Intelligence, makes it 
possible to reveal the areas in which to replace ob-
solete and non-environmentally friendly technol-
ogy with innovative green technologies, as well as 
to increase the quality and efficiency of environ-
mental technologies. 

The evolutionary development of green tech-
nologies has long passed the stage in which the 
main goal of the developed technologies is to deal 
with the pollution that has already arisen and their 
limitation, and there has come a time when tech-
nologies must be cleared of any negative impact 
on the environment not only in the process of their 
implementation, but also in the process of their 
creation. It is here that we reveal the importance 
of artificial intelligence – as a tool for increasing 
the quality and efficiency of green technologies. 
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The specialized literature gives us different 
definitions of the essence of AI, which are chang-
ing under the influence of the expanding range of 
activities that AI can perform through the applica-
tion of different methods and techniques. One of 
the first definitions of AI derived from Minsky 
(1986) defined AI as a machine whose capabilities 
allow performing activities that require human in-
telligence. In more recent broad definitions, such 
as that derived from Gil de Zúñiga, Homero, 
Goyanes, and Durotoye, AI is seen as „the tangi-

ble real-world capability of non-human machines 
or artificial entities to perform, task solve, com-
municate, interact, and act logically as it occurs 
with biological humans “ (Gil de Zúñiga, et al., 
2024). According to Jiang, et al. (2022) “…the 

core of AI is … the research theories, methods, 

technologies, and applications for simulating, ex-
tending, and expanding human intelligence” 
Jiang, et al. (2022, p. 2). Undeniably, the ability 
of AI to train itself in imitation of human intelli-
gence and expertise, together with its ability to 
solve complex problems by analyzing large vol-
umes of data and replicating complex operations, 
make it an indispensable tool for accelerating and 
improving the quality and efficiency of human ac-
tivities performed in various fields. 

In this regard, in the next part of our research, 
we are trying to establish the role of AI in increas-
ing the effectiveness of green technologies. 

 
Data and methodology 
 
In the study, we apply bibliometric analysis 

(Donthu et al., 2021; Klarin, 2024), which allows 
us to investigate the relationship between different 
areas of human knowledge. Our goal is to identify 
the development of green technologies in the pe-
riod 2001-2026, conducted through the applica-
tion of artificial intelligence. 

The selection of scientific literature, based on 
which we will conduct research, is conducted 
through Scopus. The database includes an array of 
publications in reputable and peer-reviewed jour-
nals in various scientific fields, which makes it a 
suitable choice for our purposes. 

To present the results of the analysis, we use 
VOSviewer, through which we visualize the net-
work maps of the analyzed keywords (Van Eck, 
Waltman, 2010). 

To select publications on which to apply bibli-
ometric analysis, we started a search in Scopus, 
which includes the keywords „artificial intelli-

gence” AND “green technology” OR “neutral 

technology” OR “sustainable technology”, OR 

“environment friendly” in “title-abstract-key-
words”. As a result, we received 880 documents 
from the period 2001-2026. Then we removed 18 
documents in languages other than English and 
another 38, the author of which is not indicated. 
Thus, the general population on which we conduct 
analysis includes 824 documents. 

In the subsequent analysis, we adopt the terms 
“sustainable technology”, “ecological technol-

ogy”, “environmentally friendly technology” and 

designate them with the term “green technolo-

gies”, due to their general purpose and application 

– to limit and contribute to reducing the negative 
impact of human activity on the environment. 

 
Results and discussion 
 
To estimate the amount of published research 

in the field of green technologies and artificial in-
telligence, we present data on published publica-
tions in the period 2001-2026 in Fig. 1. 

 

 
 

Source: own preparation based on Scopus data. 
Fig. 1. Publications by year (2001-2026) 

 
From Fig. 1 we find that in the period up to 

2019, in which both digital technologies (AI) and 
green technologies are in the process of their 
origin and development, the research analyzing 
their interaction is limited (up to 10 per year) and 
fragmented. After 2019, there was a noticeable in-
crease in publication activity, reaching 374 sur-
veys in 2025. It is impressive that by April 2026, 
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2021
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63

32
25
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9
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2
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2
2
1
2
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when the data on which we build our analysis 
were extracted, 88.98% of the publications pub-
lished for the whole of 2024 have been published. 
The above allows us to conclude that the possibil-
ities for applying AI in the field of green technol-
ogies are yet to come to the attention of research-
ers and will find their development in the coming 
years. 

To identify the authors with the highest contri-
bution to the development of research in the field, 
we analyze the number of publications and the 
number of citations for each author. Only five of 
all authors falling within the scope of the analysis 
have published more than 3 papers, as follows: 
Jung, S. (4 publications, 57 citations); Park, S. (3, 

43); Bhati, R. (3, 1); Liu, B. (3, 57); Kumar, R. (3, 
5). We accept that this is the result of the limited 
volume of research on which we built our analysis 
and the still insufficiently strong development of 
the thematic area, which predetermines the low 
publication activity. At the same time, the consid-
erable number of authors working on AI and green 
technologies (3,017 authors participating in the 
analysis) indicates the importance of the thematic 
area and its expected development in the future. 

After analyzing the citation of the documents 
included in the analysis, we highlight the top ten 
of them, which stand out with the highest im-
portance and have received the widest popularity 
among the scientific community (see Table 1). 

 
Table 1. Publications with the highest citation in the period (2001-2026) 
 

№ Author Document / Journal Citations 
1 Kuppan et al. (2024) 

 
A comprehensive review of sustainable bioremediation tech-
niques: eco friendly solutions for waste and pollution manage-
ment 
Waste management bulletin 

218 

2 Tian et al. (2023) 
 

Can enterprise green technology innovation performance 
achieve “corner overtaking” by using artificial intelligence? – 
evidence from Chinese manufacturing enterprises 
Technological forecasting and social change 

194 

3 Hassoun et al. (2022) Exploring the role of green and industry 4.0 technologies in 
achieving sustainable development goals in food sector 
Food research international 

186 

4 Konstantinos, Geor-
gios, & Garyfalos 
(2019) 

A decision support system methodology for selecting wind farm 
installation locations using AHP and TOPSIS: Case study in 
Eastern Macedonia and Thrace region, Greece 
Energy policy 

182 

5 Singh & Sharma 
(2017) 

A review on distributed generation planning 
Renewable and sustainable energy reviews 

178 

6 Zhou, Zhuang & Chen 
(2024) 
 

How does artificial intelligence affect pollutant emissions by 
improving energy efficiency and developing green technology 
Energy economics 

157 

7 Sultana et al. (2017) 
 

Human skin interactive self-powered wearable piezoelectric 
bio-e-skin by electrospun poly-l-lactic acid nanofibers for non-
invasive physiological signal monitoring 
Journal of materials chemistry B 

155 

8 Khan, Mehmood, 
Kwan (2024) 

Green knowledge management: a key driver of green technol-
ogy innovation and sustainable performance in the construction 
organizations 
Journal of innovation and knowledge 

155 

9 Sun et al. (2020) 
 

Biomemristors as the next generation bioelectronics 
Nano energy 

154 

10 Alzoubi, Mishra (2024) 
 

Green artificial intelligence initiatives: potentials and challenges 
Journal of cleaner production 

152 

Source: compiled by the author based on Scopus data. 
 
The information summarized in Table 1 illus-

trates the most frequently cited publications, their 
authors, and the journals in which they are pub-
lished. It is important to note that five of the ten 
publications (see Table 1) have been published in 

the last four years, which indicates the rapid dis-
semination and popularization of the author’s 

ideas and again proves the importance of the area 
under study. 
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The thematic focus of the cited publications is 
indicative of the areas of application of AI. For 
example, Kuppan et al. (2024) analyzes the oppor-
tunities to increase the effectiveness of bioreme-
diation (which is itself a revolutionary environ-
mental technology) and waste management 
through AI, biosensors, and the Internet of Things 
(IoT). Other publications (Konstantinos, Geor-
gios, & Garyfalos, 2019; Singh & Sharma, 2017) 
present the application of AI to optimize spatial 
planning in the presence of renewable energy 
sources and planning the production of electricity 
distribution systems. AI is also a crucial tool for 
transforming existing systems (Hassoun et al., 
2022), improving energy efficiency, limiting pol-
lution, and reducing the cost of developing green 
technologies (Zhou, Zhuang & Chen, 2024). An 
interesting perspective of analysis is offered by 
Sun et al. (2020), who analyze the application of 
green technologies to increase efficiency and re-
duce the cost of manufacturing technological so-
lutions for AI, and Alzoubi & Mishra (2024), who 
analyze the opportunities to increase the environ-
mental friendliness of AI and the development of 
“green AI”. 

It is also important for this study to establish 
the concentration of country-by-country publica-
tions, which expresses the commitment of indi-
vidual nations in the search for “green” solutions 

to existing problems. Analyzing the nationality of 
the researchers, we found that the largest number 
of publications (237) were by authors from India, 
followed by authors from China (171 publica-
tions), the USA (72), the UK (72), and Malaysia 
(42). The citation of the authors' publications, de-
pending on their nationality, allows us to highlight 
China as the country whose researchers receive 
the highest recognition among the scientific com-
munity (2852 citations), followed by India (2199 
citations), the USA (823), France (660), Italy 
(620). Calculating the ratio between the citations 
received (C) and the number of cited documents 
(D), we find that the publications of authors from 
France are of the highest importance (C/D=44), 
Ireland (C/D=30), Greece (C/D=27.33), Japan 
(C/D=26.67), Ireland (C/D=26), Spain 
(C/D=22.11), and Australia (C/D=21.05). 

After we have derived the information about 
the most significant publications and their au-
thors, and analyzed their nationality, we conduct 
a keyword co-occurrence analysis of the most 
common keywords in the analyzed array of publi-
cations and present it through a network map (see 
Fig. 2). 

 

 
Source: own preparation based on Scopus data. 

Fig. 2. Keyword Network Map 
 

The top ten keywords most common in the an-
alysed publications are presented in Table 2, 
where we reflect the number of occurrences of 
each word and the strength of the links with the 
other keywords. 

 
Table 2. Frequency of occurrence of keywords 
 

№ Keywords Occur-
rences 

Total 
link 

strength 
1 Artificial intelli-

gence (AI) 
391 2609 

2 Green technology 358 2509 
3 Sustainable devel-

opment 
241 2078 

4 Machine-learning 91 696 
5 Sustainability 81 582 
6 Energy efficiency 77 608 
7 Green development 66 756 
8 Energy  65 558 
9 Green economy 55 614 
10 Internet of Things 

(IOT) 
55 465 

Source: own preparation based on Scopus data. 
 
Data on the frequency of occurrence of key-

words indicates the thematic areas in which the 
author's research is conducted. Of course, the first 
two keywords are descriptive in terms of the areas 
in which we conduct our research, and the rest 
(see Table 2) characterize AI (Machine-learning, 
Internet of Things) or represent the areas of appli-
cation of AI (sustainable development, sustaina-
bility, energy efficiency, energy, green economy). 

A more detailed look at keywords and the fre-
quency of their occurrence can be obtained from 
the network map (see Fig. 2) on which they are 
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visualized. As seen in Figure 2, keywords are 
grouped into six clusters, expressing their the-
matic focus. The first and largest red cluster in-
cludes 74 keywords, including “machine-learn-
ing”, environmental sustainability”, “environ-

mental impact”, “sensitivity analysis”, 

“wastewater treatment”, “life cycle assessment”, 

“automation”, “environmental monitoring”, “pro-

cedures”, “prediction”, “remediation”. The sec-
ond green cluster includes 70 terms, including “ar-

tificial intelligence”, “sustainability”, “green de-
velopment”, “green economy”, “environmental 

protection”, “technological development”, “tech-

nology innovation”, “manufacturing”, “digitaliza-

tion”, “technology adoption”, “governance ap-

proach”, and apparently from the keywords it is 
rather conceptual in nature. The third dark blue 
cluster (57 keywords) looks at issues related to en-
ergy and its optimization, with the most frequently 
appearing keywords being “energy”, “renewable 

energy”, “energy efficiency”, “energy utiliza-

tion”, “energy conservation”, “energy consump-
tion”, “optimization”, “decision making”, “neural 

network”, “fuzzy inference”, “forecasting”. The 
fourth yellow cluster (51 keywords) covers invest-
ment in individual economic sectors to achieve 
“sustainable development”, environmental chal-

lenges and opportunities through “internet of 

things (IoT)”, “block-chain”, “big data”, “digital 

transformation”, “green computing”, “intelligent 

systems”, “predictive analytics”, “information 

systems”, “resources allocation” to increase the 
efficiency of this process. The fifth purple cluster 
includes 39 keywords ,“circular economy”, “sus-

tainable development goals”, “green manufactur-

ing”, “smart manufacturing”, “carbon economy”, 

“advanced technology”, “resource optimization”, 

“resource efficiencies”, “industrial revolutions”, 

“deep learning”, “sustainable solution”, “strategic 

planning”, “smart agriculture”. The sixth light 
blue cluster covers 28 keywords related to the 
methods and techniques of applying AI to green 
technologies such as “digital technology”, “learn-

ing systems”, “engineering education”, “e-learn-
ing”, “learning systems”, “learning algorithms”, 

“virtual reality”, “data mining”, “smart technol-

ogy”, “patents and inventions”. 
To track the development trends of research on 

the application of artificial intelligence in the field 
of green technologies, we present the keywords in 
the overlay visualization network (see Fig. 3), 
through which we establish the period of occur-
rence of each keyword. 

 

 
Source: own preparation based on Scopus data. 
Fig. 3. Keywords overlay visualization network 

 
The earliest in the authors’ horizons (until 

2022 inclusive) are the issues related to environ-
mentally friendly technologies, decision support 
systems, “decision making”, “robotics”, “automa-

tion”, “performance assessment”, “forecasting”, 

“manufacturing”, which we associate with the in-

itial introduction of artificial intelligence methods 
to bring the industry towards environmentally 
friendly development. 

In 2023, the authors analyze optimization, en-
vironmental impact, energy efficiency, cost effi-
ciency, e-learning, in the context of technological 
development, and at the end of 2023, the term 
green technologies are also introduced.  

For 2024, attention is focused on the sustaina-
ble development and application of various tech-
nological innovations with AI “machine-learn-
ing”, “learning systems”, “internet of things”, 

“block-chain”, to ensure the information manage-

ment of companies and to achieve environmental 
protection through the processes of “wastewater 

treatment”, and “remediation”. AI has also been 

successfully applied to create various “predictive 

models” that predict the effect of the introduction 

of environmental technologies or the change of 
the current negative trends resulting from the in-
troduction of environmentally friendly practices. 

In 2025, the focus of researchers is on sustain-
able development goals, greenhouse gas emis-
sions, digital economy, eco-design, carbon econ-
omy, or all these areas where it is necessary to take 
strategic decisions to limit the negative impact of 
human activities on the environment and ensure 
sustainable development. Management decision-
making and strategic planning, research and de-
velopment management, are based on a data-
driven approach. For this purpose, “language 
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model”, “large language model”, “SHapley Addi-

tive explanation” are used. New technological so-
lutions are being introduced in various sectors 
(„smart agriculture“, „agricultural machinery“, 
„agricultural technology“). The application of AI 
is also expanding to life cycle analysis, pollution 
detection, resource optimization. Attention is paid 
to the issue of “cyber security” and the possibili-

ties of manipulation of AI. 
 
Conclusion 

 
In this paper, we have tried to highlight the 

specific focus of green (environmental, sustaina-
ble, environmentally friendly, neutral) technolo-
gies in relation to other innovative technologies. 
Through the brief overview we have prepared for 
their essence, we have presented their role in 
achieving the development of a society in accord-
ance with nature. 

Defining the essence of AI, we also deduced 
its importance for the development and increasing 
the efficiency of green technologies. 

Through our bibliometric analysis, we re-
vealed the growing interest of authors in applying 
AI in the field of green technologies after 2020, 
considering that publications published in 2024 
are 37 more (374 in total) than publications pub-
lished from 2001 to 2023 (337 in total). 

At the same time, the lack of concentration of 
a large number of publications by one author (only 
5 authors from the study array have 3 or more pub-
lications) indicates a wide popularity of the the-
matic area among researchers (3,017 authors are 
researching the issues of the application of AI in 
the field of green technologies), but also insuffi-
cient development in the direction that we expect 
in the coming years, as can be seen from the data 
on publication activity from the last 2-3 years. 

The analysis of the citation of the publications 
allowed us to reveal those of them that are of the 
greatest importance for the development of scien-
tific thought and direction, and here we should 
emphasize the rapid dissemination of scientific 
ideas among the community, judging by the high 
number of citations received in a short period of 
time. On the other hand, the topic analyzed in the 
cited publications allows us to reveal some of the 
thematic areas in which artificial intelligence can 
be used not only to plan, optimize and increase the 
efficiency of existing systems and ongoing pro-
cesses, as well as to design new ones, but also to 
determine the possibilities for increasing the envi-
ronmental friendliness of artificial intelligence it-
self and transforming it into a “green technology”. 

Through the conducted keyword co-occur-
rence analysis (see Fig. 2) and the constructed 
keywords overlay visualization network (see Fig. 
3), we revealed the keywords that appear most of-
ten in the analyzed set of publications and traced 
the trends in the development of scientific re-
search through the chronological tracking of the 
appearance of keywords.  

As a result of the prepared analysis, we can 
point out that we have fulfilled the purpose of the 
study and the tasks set. 

In summary, we can derive the following areas 
of application of AI in the field of green technol-
ogies: 

- Development of forecasting systems, in-
cluding forecasting the environmental impact of 
various innovative technologies; forecasting the 
possibilities for limiting the negative impact of 
people on the environment; forecasting climate 
change; forecasting energy flows. 

- Methods for increasing the efficiency of 
the ongoing processes and optimization of the in-
put resources. 

- Designing energy-saving systems and 
identifying opportunities to increase the capacity 
of existing renewable energy sources. 

- Generating sustainable management deci-
sions and developing and implementing sustaina-
ble practices in various sectors of the economy. 

The contribution of our research is related to 
enriching the existing literature in the field of AI 
and specifying the areas of its use in green tech-
nologies. 

Beyond the scope of this research and subject 
to future developments, the monitoring of the dif-
fusion of several types of techniques and methods 
of application of AI in the field of green technol-
ogies and assessment of the direct effect of their 
introduction remains. 
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APPROACHES AND TOOLS FOR THE ASSESSMENT OF ORGANIZATIONAL 
CULTURE 
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ABSTRACT: The aim of this article is to examine the role and specific characteristics of approaches to 

diagnosing organizational culture, encompassing both qualitative and quantitative instruments. Both approaches 
constitute the object of analysis, as they are grounded in different research logics and complement one another; 
their combined application provides a more comprehensive and reliable understanding of organizational culture. 
Qualitative methods are characterized by an in-depth exploration of meanings, values, and symbolic aspects of 
the organizational environment, but they require a high level of expertise and are resource-intensive. Quantitative 
methods, on the other hand, enable measurement, comparison, and statistical analysis of data, yet they tend to 
reduce the complexity of the cultural phenomenon through the use of predefined indicators. 

Key words: organizational culture, quantitative and qualitative diagnostic tools 
 
Въведение 
 
Постиндустриалното развитие в глобален 

план води до преосмисляне на управленските 

подходи в посока към по-интегрирани и синер-

гетични модели на управление. Това предпо-

лага засилване на международния характер на 

управленските процеси и разширяване на тях-

ната приложимост в различни национални 

контексти. Интернационализацията на управ-

лението започва да се изразява в адаптиране на 

националните управленски модели към уни-

версални принципи, основани на синергия, ко-

ординация и гъвкавост при вземането на реше-

ния. 
В исторически план 80-те години на XX век 

се открояват като период на съществени тран-

сформации в управленската теория и прак-

тика, които оказват пряко влияние върху раз-

витието на изследванията в областта на орга-

низационното поведение и организационната 

култура. Сред ключовите промени се откроя-

ват няколко основни тенденции. Налагането 

на стандарти за управление на качеството в ус-

ловията на глобализация поставя акцент върху 

унифицирани изисквания и контрол върху ре-

зултатите. Наблюдава се интеграция на управ-

ленските процеси, насочена към по-ефективно 

използване на ресурсите и оптимизация на ор-

ганизационната дейност. Паралелно с това се 

формират висококонкурентни организаци-

онни структури, способни да реагират бързо 

на динамичните промени в пазарната среда. 

Развиват се и нови критерии за оценка на уп-

равленската ефективност, които надхвърлят 

традиционните икономически показатели и 

включват качествени измерители като удов-

летвореност на клиентите и технологична ком-

плексност. Засилва се и ролята на държавата 

като регулатор в контекста на пазарната ико-

номика, особено при управлението на сис-

темни икономически и социални проблеми. 
Управлението на промяната и на организа-

ционната култура се утвърждават като устой-

чиви и ключови фактори за развитието на съв-

ременните организации като определят тях-

ната способност за адаптация и конкурентос-

пособност. Основание за разглеждането на ор-

ганизационната култура като значим фактор за 

дългосрочна ефективност е изключително оп-

ределящото ѝ влияние за целия функционален 
живот в една компания. Изграждането на адек-

ватна на организацията стратегия и култура е 

особено важно за дейността на всяка компа-

ния, изразяващо се в цялостен личностен про-

фил на едно предприятие.  Елементите ѝ, свър-
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зани с ценности, ритуали, традиции и арте-

факти дифузно влияят на всеки човек в орга-

низацията, оформяйки груповите поведен-

чески характеристики, вярвания и нагласи. [4] 
 
Понятието „организационна култура“ 
 
Повишаването на интереса към понятието 

„организационна култура“ датира от 70 -те и 

80 – те години на 20 век, когато става реалност 

усъвършенстването на т. нар. „японско иконо-

мическо чудо“. Този икономически растеж на 

японските компании създава основата на про-

учванията за това каква е организационната им 

философия и как имплементират ефективни 

управленски стратегии. Фокусът върху мени-

джърските подходи и прийоми поставя гене-

ралния акцент върху културата, респективно 

ценностите и поведенческите характеристики 

в динамиката на отганизационния живот.   
Генезисът на понятието „организационна 

култура“ е въведено от Ендрю Петигрю през 

1979 г. Коренът на думата „култура“ е латин-

ски – „colere“ т.е обработвам, култивирам или 

почитам от cult и ur – преклонение към светли-

ната. [1] 
В контекста на управлението терминът е 

широк, интердисциплинарен, обозначаващ 

споделен и научен начин на мислене, чувства 

и поведение, което възниква в резултат на 

адаптирането на социални групи към външни 

условия и като ефективен инструмент за уп-

равление на тези условия, към които социал-

ните групи се приспособяват. Редица научни 

области изучават културните аспекти на пове-

дението и управлението на организациите - 
културната антропология, психология и соци-

ология. Още в средата на миналия век  Алфред 

Крьобер и Клайд Клъкхохн съставят „списък 

със 161 различни дефиниции на култура, отра-

зяващи различни разбирания или критерии за 

оценяване на човешката дейност. [3] Ако 

трябва да обобщим и дефинираме организаци-

онната култура, можем да твърдим, че тя може 

да се разбира като: „набор от основни вярва-

ния, ценности, нагласи и норми на поведение, 

които се споделят в рамките на организацията 

и които се проявяват в мисленето, чувствата и 

поведението на членовете на организацията и 

в артефакти (т.е. творения) от материален и не-

материален характер“. 
Културата е социален феномен, който има 

надиндивидуален характер, конструкт, свър-

зан с натрупания опит на определена социална 

единица. Той позволява на компанията да е ус-

тойчива на промени. Поведенческите модели 

на членовете ѝ способстват за ефективното 

функциониране и оцеляване на групата, преда-

вайки се на новопостъпили и адаптиращи се 
нови служители, поради стабилността си. Ор-

ганизационната култура обаче не е статична и 

еднообразна, тъй като постоянно се търсят 

подходи за адаптиране към динамичната, тур-

болентна външна икономическа среда. [8] 
 
Модел организационна култура на Еду-

ард Хол 
 
Едуард Хол през 1995 разглежда организа-

ционната култура като многослойна струк-

тура, съставена от три взаимосвързани нива, 

които се различават по степен на видимост и 

устойчивост на промяна. Най-външното ниво 

(Ниво А) включва наблюдаемите културни ар-

тефакти и етикетни практики. То обхваща ези-

кови модели, форми на обръщение, облекло, 

хранителни предпочитания, ритуали на позд-

равяване, както и други видими елементи на 

ежедневното поведение. Това ниво е най-
лесно достъпно за наблюдение, тъй като се 

проявява пряко в социалното взаимодействие. 
Второто ниво (Ниво Б) се отнася до поведен-

ческите модели и организационните практики. 

То включва относително устойчиви културни 

стилове, като стил на комуникация, стил на 

вземане на решения и стил на управление на 

конфликти. Макар и по-малко очевидно от ар-

тефактите, това ниво все още може да бъде ем-

пирично наблюдавано, но изисква подходящи 

аналитични и диагностични инструменти. 
Най-дълбокото ниво (Ниво C) представлява 

ценностно-нормативното ядро на организаци-

онната култура. То включва фундаментални 

вярвания, морални принципи и ценностни 

ориентации в организационния контекст. Това 

ниво е най-слабо видимо и същевременно най-
устойчиво на промяна, тъй като формира ба-

зисната логика на културната система. 
Моделът на Хол подчертава, че организа-

ционната култура следва йерархична струк-

тура от повърхностно наблюдаеми прояви към 

дълбоко заложени ценностни основания, като 

именно последните определят устойчивостта 

и идентичността на културната система. [7] 
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Модел на организационна култура на 

Хеерт Хофстеде 
 
Хеерт Хофстеде, един от най-значимите ав-

тори, занимаващи се с културата в контекста 

на мениджмънта, издава световноизвестна 

книга Cultures and Organizations, с подзаглавие 

Software of the Mind, в която изгражда симво-

лична "диаграма на лука", приравняваща сим-

воли, герои и ритуали, под нивото на видимост 

за външен наблюдател, с "ципи от лук". Заедно 

с видимите артефакти ги нарича практики. Яд-

рото, което не може да се наблюдава пряко и е 

следствие само от поведението на хората, са 

ценностите. Нивата на умствено програмиране 

са: нивото на национална култура; нивото на 

култура, свързано с определен етнос, религия 

или език; нивото на култура, свързана с опре-

делянето на пола (мъжка и женска култура, 

проявяваща се особено в разбирането на съ-

държанието на мъжките и женските роли); ни-

вото на култура, свързано с принадлежността 

към определено поколение (по своите сим-

воли, герои, ритуали и ценности); нивото на 

култура, свързано с принадлежността към оп-

ределена класа; ниво на същинска организаци-

онна култура (служителят е социализиран от 

организацията, към която принадлежи). [2] 
 
Модел на националната култура на 

Тромпенаарс  
 
Холандецът Фонс Тромпенаарс в края на 20 

век предлага интерпретационна рамка за ана-

лиз на националните култури, основана върху 

три основни категории културни проблеми – 
отношението към хората, към природата и 

към времето. В рамките на тази концепция 

той извежда набор от културни измерения, ко-

ито отразяват различията в ценностите и уп-

равленските практики между различните об-

щества. Първите пет измерения описват соци-

алните и междуличностните ориентации в кул-

турата.  
• Универсализъм и партикуларизъм - 

степента, до която правилата се прилагат ед-

накво или се адаптират към конкретния кон-

текст. Поведението на универсалистичните 

култури се основава на правила и твърдо уста-

новени норми. Следва се принципът на задъл-

жителност, а договорите са съществена и ре-

шаваща част от живота, документооборотът е 

първостепенен, отношенията -  второстепенни. 
Партикуларистите, като техен контрапункт, са 

ориентирани към приятелство и лични отно-

шения. Насоката на решенията се основават на 

множеството гледни точки и възгледи, дого-

ворните отношения са гъвкави и са съобразени 

с променящите се външни фактори и обстоя-

телства. Културата се основава преди всичко 

на организационна етика, колегиалност, цен-

ности и взаимоотношения. 
• Индивидуализъм и колективизъм - 

разкрива доминиращата ориентация към 

лични или групови цели. Индивидуалистич-

ните култури се характеризират с мотивация 

чрез персонализирани стимули. Членовете на 

този тип култура са самоориентирани, стремят 

се към резултати и носят отговорност за тях. В 

колективистичните култури груповото взе-

мане на решение е център, моделите за гру-

пови управленски решения се прилагат, а фо-

кусът е върху колектива. Резултатите се пред-

ставят чрез групата, колективната отговорност 

е водеща, а индивидуалните постижения не се 

толерират, персоналните награди не са цен-

ност, а успехът се споделя с другите в групата.  
• Неутралност и емоционалност – от-

разява степента на изразяване на чувства в со-

циалните взаимодействия. Неутралните кул-

тури се свързват с емоционална интелигент-

ност и потискане на експресивните реакции в 

организационния живот. Характерното хлад-

нокръвно и рационално поведение, монотон-

ната реч на членовете е важна част от органи-

зационно-битийната им култура. Членовете на 

емоционалните култури разкриват своите 

мисли и чувства чрез емоционален израз, 
както вербално, така и невербално. Дават воля 

на напрежението си и изразяват емоциите си 

естествено и яростно, а техните изрази са 

склонни да бъдат драматични. 
• Директна и дифузна култура - отнася 

до разграничаването или смесването на лични 

и професионални сфери. При първия тип кул-

тура членовете са директни и целенасочени. 

Техният израз се характеризира с прецизност, 

строгост, сигурност и прозрачност. Управлен-

ските умения и компетенции се характеризи-

рат с точни и подробни инструкции. Реализа-

цията на стратегическите цели е съпроводена 

с  изпълнение на стандарти. Моралните прин-

ципи, ръководещи действието, са дадени пред-

варително. Членовете на дифузните култури са 

индиректни и привидно „безцелни“, имат 
склонност към уклончивост, двусмислие и не-

яснота. Етичните аспекти на действията зави-

сят от човека и контекста, преплитат се лични 

и бизнес интереси.  
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• Култура на приписване и култура на  

постижения  - показва дали социалният статус 

се определя от лични характеристики или от 

постигнати резултати. В двата типа култури 

ориентацията е съобразно статута. В култу-

рите на приписването и ориентацията към пос-

тиженията е основополагащо как се придобива 

статус в съответните култури. В първия тип 

култури статусът се приписва във връзка с въз-

раст, социален произход, образование, профе-

сия, връзки и т.н. Във втория тип статусът и 

уважението се извличат от знанията, социал-

ното и професионално представяне, както и 

постиженията и успехите на дадено лице.  
• Култури, ориентирани към време-

вото диференциране - миналото, настояще и 

бъдещето. В организациите, в които се следват 

значими фигури на предшественици, минали 

образци и модели на поведение, фокусът е 

върху корени, род, произход, история и така се 

оформя култура на миналото, на традициите. 

Съществуват национални културални измере-

ния, в които организациите са ориентирани 

или към настоящи, текущи задачи и модели 

или към стратегически планирани бъдещи 

дейности и цели. Фокусът е върху потенциала 
на компанията и нейните възможни бъдещи 

успехи, ползи и конкурентоспособност. 
• Култура с вътрешно насочена и кул-

тура с външно насочена ориентация - отнася 

се до отношението към околната среда. Към 

организации, насочени към вътрешно ориен-

тирана култура, спадат членове, за които фор-

мата на контрол е жизненоутвърждаваща за 

предприятието. Фокусът е върху самите тях, 

управленските похвати, които прилагат върху 

своите подчинени и в повечето случаи – пряк 

и доминантен контрол над цялостиния органи-

зационен живот. В организации, характеризи-

ращи се с индиректен контрол, ръководите-

лите възприемат позитивна перспектива от-

носно ролята на човека в трудовия процес, а 

именно: служителите се стремят към професи-

онално удовлетворение, като съгласуват лич-

ните си цели и потребности с тези на органи-

зацията. Фокусът е върху сътрудничеството 

между колеги, партньори и клиенти чрез ком-

промиси и изразена колегиалност, както и 

върху отчитането на техните потребности и 

поддържането на баланс с природната и соци-

алната среда. [11] 
 
 

Имплементация на стратегически инст-

румент за управление на организационната 

култура  
 
Процесът на имплементация на инстру-

менти за управление на промяната е в пряка за-

висимост със стратегическите цели на органи-

зацията и тяхното ефективно реализиране. Ор-

ганизационната култура се проявява като клю-

чов фактор, който подпомага или ограничава 

изпълнението на стратегията, тъй като се изг-

ражда върху ценности, норми на поведение и 

видими организационни артефакти. Стратеги-

ческите подходи за постигане на организаци-

онните цели са тясно обвързани с принципите, 

свързани с утвърждаването и спазването на ор-

ганизационни ценности, модели на поведение 

и корпоративни практики, често формирани 

под въздействието на динамични външни ус-

ловия. Като методологическа рамка за въвеж-

дане на система за управление на организаци-

онната култура на промяна в организацион-

ната култура може да се използва моделът DII 

(Diagnosis – Interpretation – Implementation).  
1. Диагностика – включва анализ на съ-

ществуващото състояние на организационната 

култура чрез подходящи инструменти и иден-

тифициране на доминиращите ценности, 

норми и поведенчески модели. Посредством 

инструмента за диагностика - моделът 

OCAI за анализ на ценностите се осъщест-

вява диагностика на облика на  настоящата 

организационна култура в предприятието и 
се оформя желаният бъдещ профил на кул-

турата, към която цялото предприятие се 

стреми.  
2. Интерпретация – изразява се в анализ 

на резултатите от диагностиката и формули-

ране на желаните промени в културните харак-

теристики, съобразени със стратегическите 

цели на организацията. Изборът на нови па-

раметри на промяна в културата на органи-

зацията с конкретни стойности  фокусира 

вниманието към помощен инструмент - Ба-

лансираната система от показатели. Той 

подпомага както имплементацията на стра-

тегическите цели на предприятието, така и 

определянето на конкретни дейности и ме-

роприятия и съответните числени стой-

ности към тях, които ще са сигурен ориен-

тир за следване на променената култура.  
3. Имплементация – обхваща практичес-

кото въвеждане на новите културни параметри 

чрез конкретни управленски действия, поли-
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тики и инструменти. Този процес цели транс-

формация на организационната среда в посока 

по-висока съгласуваност между стратегия, 

структура и културни практики, като по този 

начин се повишава ефективността на цялост-

ното организационно функциониране. 
Част от целия процес при апробацията 

на новия профил изисква да се вземат клю-

чови управленски решения, свързани със 

срокове, показатели, делегиране на отго-

ворности и задължения. Стратегическият 

подход Balanced Scorecard се оказва подхо-

дящ инструмент за контрол на изпълнява-

ната процедура по промяна на заложената 

организационна култура и подпомага струк-

турирането, систематизирането и практичес-

кото реализиране на промените в нея. Така 

както системата от балансирани показа-

тели подпомага внедряването на организа-

ционната стратегия чрез четирите основни 

дименсии: обучение и развитие на човеш-

ките ресурси, вътрешни процеси, връзки 

със заинтересовани страни (клиенти, пот-

ребители, доставчици) и финанси, по съ-

щия начин може да се приложи и за осъ-

ществяване на измерители за промяна на 

културата. Приложен към управлението на 

организационната култура, този модел осигу-

рява възможност за дефиниране на конкретни 

индикатори за културна промяна във всяка от 

посочените области. По този начин Balanced 
Scorecard се утвърждава не само като инстру-

мент за стратегически контрол, но и като ця-

лостна рамка за опериране и проследяване на 

процеса на културна трансформация в органи-

зацията. Той спомага за извеждането и разви-

тието на управленския капацитет, необходим 

за успешно осъществяване и дългосрочно ут-

върждаване на културната трансформация, 

като едновременно с това позволява адапти-

ране на процеса към спецификите на организа-

цията чрез ефективно делегиране. Това обх-

ваща ключови компетенции, свързани със 

стратегическо лидерство и управление на про-

мяната, оптимално разпределение на роли и 

отговорности между организационните нива, 

изграждане на организационна гъвкавост и 

способност за функциониране в променена 

среда и осигуряване на информираност, анга-

жираност и съгласуваност между всички учас-

тници в процеса. [12] 
 
 
 

Инструменти за диагностика на органи-

зационната култура 
 
Диагностиката на организационната кул-

тура включва комплекс от качествени и коли-

чествени инструменти, които позволяват 

идентифициране, измерване и интерпретация 

на ценности, норми, поведенчески модели и 

символни структури в организацията. Изборът 

на подходящ инструмент зависи от целите на 

изследването, нивото на дълбочина на анализа 

и мащаба на организацията. В редица ситуа-

ции организаците са принудени да диагности-

цират организационната си култура, тъй като 

разработването на стратегия и съответните ѝ 

цели са в пряка зависимост от прилагането на 

организационни промени, често посрещани 

със съпротива от членовете на организацията. 

Това налага търсенето на подходи и инстру-

менти за диагностика на настоящата организа-

ционна култура в предприятието и внедряване 

на адекватни, усъвършенствани показатели за 

подобряването ѝ. Дори и ниската организаци-

онна производителност, както и планирането 

на мащабни структурни преобразования са 

причини за спешна диагностика и действия за 

анализ. [8]. Необходимо е да се избере подхо-

дящо ниво на този анализ и внимателен под-

бор на показатели. Ако организационната кул-

тура се анализира само повърхностно, т.е. на 

ниво артефакти и поведение, интерпретацията 

на данните е много трудна и податлива на су-

бективно изкривяване от страна на анализира-

щия. [10] 
• Качествени методологически под-

ходи, използвани в изследването на организа-

ционната култура - осигуряват възможност за 

задълбочено разбиране на скритите аспекти на 

културата, включително неформални прак-

тики, символи и значения, които не могат да 

бъдат лесно измерени количествено. Към ос-

новните качествени инструменти се отнасят: 
- наблюдението;  
- интервютата (полуструктурирани, дълбо-

чинни и групови); 
- анализът на организационни документи; 
- проективните техники.  
Ключов метод при качествените подходи е 

наблюдението, което се утвърждава като фун-

даментален метод за събиране на емпирични 

данни, чието ефективно приложение предпо-

лага предварително планиране и ясно дефини-

ране на обекта и процедурата на наблюдение 

[9]. Под въздействие на избора на изследова-

телска стратегия наблюдението може да има 
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т.нар. натуралистичен характер, т.е. изследо-

вателят не се намесва в протичащите процеси, 

присъствието му няма влияние върху поведе-

нието и преживяванията на участниците, оси-

гурявайки висока степен на автономност. Ав-

торите смятат, че има и вариантът с участващо 

наблюдение, начин за прикрита или явна на-

меса във функционалните процеси на участни-

ците, идентифицирайки разнообразни прояв-

ления на организационната култура като арте-

факти, ритуали, традиции, митове и символи. 
Интервюто, според Мийовски [10], предс-

тавлява един от най-комплексните, прециз-

ните, но и най-информативни и полезни качес-

твени методи. Полуструктурираният формат 

на интервюто комбинира предварително зада-

дена рамка с гъвкавост при отговорите, рес-

пондентът може да избере стила на отговора. 

Дълбочинното интервю се основава на тема-

тични области и адаптивно взаимодействие с 

респондента, с цел извличане на детайлна и 

богата информация. При него се подготвят те-

матични блокове, свързани с разкриване на ор-

ганизационни ценности. Гъвкаво реагира на 

ситуацията, за да стимулира отговорите на 

респондента, което позволява получаването на 

голямо количество информация. [6], [8] Гру-

повото интервю (фокус група) позволява ана-

лиз на взаимодействията между участниците, 

обмен на мнения между членовете на групата, 

което допринася за разграничаване на индиви-

дуални и колективни възгледи, споделен опит 
и акцентира върху процесуалната динамика на 

дискусията [8]. 
Според Лукашова анализът на документи,  

с цел диагностициране на организационната 

култура, включва изследване на вътрешноор-

ганизационни писмени източници като отчети, 

протоколи и други записи. Този подход може 

да бъде насочен както към извличане на явна 

информация, така и към разбиране на дълбин-

ните значения на данните. [8] Контент анали-

зът представлява междинен метод между ка-

чествени и количествени подходи, който поз-

волява систематизиране и количествено опи-

сание на съдържанието.  
Използването на проективни методи се 

препоръчва в ситуации и явления, в които тес-

тваният субект е изправен пред двусмислена 

стимулна ситуация, каквато е организацион-

ната култура. Те разкриват субективните кул-

турни нагласи на участниците, основават се на 

представянето на стимул, който налага него-

вото тълкуване, основано на собствените кул-

турни чувства и възприятия. [8] Примери са 

създаване на визуални материали (рисунки, 

колажи), методът на критичните събития и 

тестове с незавършени и непълни изречения. 
Инструментариумът от качествени методи 

при диагностиката на организационната кул-

тура е свързано със значителни предизвика-

телства. Необходима е висока степен на пре-

цизност по отношение на анализа и интерпре-

тацията на данни, висока експертност, развити 

комуникационни компетенции и умения за из-

граждане на доверие, много добро ниво на поз-

нания относно организационната култура.  
• Количествени методологически под-

ходи, използвани в изследванията на орга-

низационната култура - предоставят възмож-

ност за стандартизирано измерване и сравни-

телен анализ на организационната култура, но 

тяхната ефективност зависи в значителна сте-

пен от валидността на избраните индикатори, 

адекватността на използвания инструмента-

риум и адекватното интерпретиране на полу-

чените данни. В тази категория, според редица 

автори и изследователи на организационната 

култура, се включват стандартизирани тех-

ники за събиране и анализ на данни, сред ко-

ито се открояват: 
- структурираното наблюдение; 
- структурирано интервю;  
- въпросникови методи.  
При структурираното наблюдение задъл-

жително се използва предварително разрабо-

тен инструментариум – например наблюдате-

лен лист с ясно дефинирани категории на по-

ведение, които се регистрират систематично 

[6]. 
Структурираното интервю изисква 

стриктно следване на предварително форму-

лиран набор от въпроси, без възможност за от-

клонение от установената последователност. 

Респондентът избира от подготвен списък с 

отговори, които се ограничават до предвари-

телно зададени алтернативи, така че в известен 

смисъл това е вербализирана форма на стан-

дартизиран въпросник. [6], [9]  
Най-популярните количествени методи за 

изследване и диагностициране на организаци-

онната култура са въпросниковите методи. 
Предвид комплексния и многоизмерния им ха-

рактер ключов етап при конструирането на 

въпросника е прецизният подбор на показа-

тели за организационна култура, които адек-

ватно предоставят най-значима информация за 

съществените аспекти и характеристиките ѝ. 
Разграничават се различни типове въпрос-

ници. Типологичните имат за цел да установят 
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наличието и степента на проявление на харак-

теристики, присъщи за определени типове ор-

ганизационна култура. Те позволяват да се оп-

редели до каква степен дадена организация съ-

ответства на предварително дефинирани кул-

турни модели. Профилните въпросници ана-

лизират аспекти на културата в по-голяма дъл-

бочина, като се фокусират върху разпростра-

нението на ценности, нагласи, мнения и пове-

денчески модели. [8]  
Най – често използаваните методи  за анке-

тиране като стандартизирани инструменти са: 
- въпросникът „DOCS“ (Denison 

Organizational Culture Survey), разработен от 

Даниел Денисън, който измерва организаци-

онната култура чрез четири основни измере-

ния – ангажираност, последователност, адап-

тивност и мисия. [5]  
- въпросникът „OCI“ (Organizational 

Culture Inventory) на Робърт Кук и Клейтън Ла-

ферти, който диференцира дванадесетте стила 

на мислене и поведенчески норми, отразяващи 

се в две основни измерения: акцент върху за-

дачите и загриженост към хората, които са 

свързани с три типа организационната култура 

– конструктивна, при която се насърчават 

сътрудничество, постижения и личностно раз-

витие, пасивна/защитна, характеризираща се 

с избягване на конфликти, зависимост и при-

държане към правила и агресивна/защитна, 
при която доминират контролът, съревновани-

ето и отстояването на власт. Оформят се 12 
стила на мислене: 1) хуманистично-насърча-

ващ, 2) сдружаване, 3) одобрение, 4) конвен-

ционален, 5) зависим, 6) избягващ, 7) опозици-

онен, 8) властен, 9) конкурентен, 10) компе-

тентност/перфекционизъм, 11) постижения 

и 12) самореализация. По този начин моделът 

на OCI предоставя систематизирана рамка за 

разбиране на връзката между индивидуалните 

поведенчески тенденции и цялостния култу-

рен профил на организацията.  
- Hofstede Organizational Culture Model / 

Surveys – адаптация на измеренията на Хеерт 

Хофстеде за организационен контекст (напр. 

ориентация към процеси срещу резултати, 

контрол, идентификация и др.);  
- Organizational Culture Profile (OCP) – ин-

струмент за оценка на съответствието между 

индивидуалните и организационните цен-

ности (person–organization fit);  
- Corporate Culture Survey (Glaser, Zamanou 

& Hacker) – насочен към измерване на кому-

никацията, участието и ангажираността в ор-

ганизацията.  

- въпросникът „OCAI“ (Organizational 
Culture Assessment Instrument) – разработен от 

Ким Камерън и Робърт Куин, базиран на мо-

дела на конкуриращите се ценности, представ-

лява утвърден инструмент за диагностика на 

организационната култура чрез идентифици-

ране на доминиращите културни характерис-

тики в организацията. В основата на модела 

стои разбирането, че организационната кул-

тура не се изчерпва с един единствен тип, а 

представлява съвкупност от конкуриращи се 

ценностни ориентации. Разграничава органи-

зационната култура като кланова - акцентира 

върху сътрудничеството и ангажираността, ад-

хократична – върху иновациите и гъвкавостта, 
пазарна - върху резултатите, ефективността и 

конкурентоспособността и йерархична кул-

тура - върху контрола, стабилността и форма-

лизацията. Всеки от тях отразява различен уп-

равленски и организационен фокус, различни 

управленски приоритети и организационни 

логики. Основава на модела е, че организаци-

ите не се определят от единствен културен 

тип, а от комбинация от конкуриращи се цен-

ности и служи за диагностика на организаци-

онната култура чрез идентифициране на доми-

ниращи организационни характеристики.  
Въпросникът OCAI дава възможност да се 

идентифицира доминиращият културен про-

фил на организацията и да се оцени организа-

ционната култура чрез четири основни кул-

турни типа. Той съдържа набор от шест еле-

мента, които се отнасят до различни аспекти 

на организационната култура (напр. критерии 

за успех, стил на управление, организационно 

лидерство и др.). В рамките на всеки компо-

нент са формулирани четири твърдения, съот-

ветстващи на отделните културни типове, като 

респондентът разпределя общо 100 точки спо-

ред степента, в която ги счита за характерни за 

организацията, като задължително общият 

сбор остава 100 за всеки елемент. Резултатите 

се обобщават чрез изчисляване на средни 

стойности за всяка културна категория, които 

след това се представят в графичен вид. Визу-

ализацията спомага да се очертае културният 
профил на организацията, като ясно показва 

кои културни типове доминират и каква е тях-

ната относителна тежест. OCAI служи не само 

като диагностичен инструмент, но и като ана-

литична основа за планиране на последващи 

управленски действия и процеси на културна 

промяна. 
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Модел на организационна култура на 

Камерън и Куин 
 
1. Йерархична култура - Йерархичните кул-

тури се характеризират с ясни линии на власт 

и строги структури на докладване. Този тип 

корпоративна култура често се среща в го-

леми, утвърдени организации и държавни 

агенции. Правомощията за вземане на реше-

ния обикновено преминават от висшето ръко-

водство надолу, през различните нива на орга-

низацията. Големите финансови институции 

често имат йерархична култура, ръководeщи 

се от оперативния комитет и отговарят за 

всички стратегически планове и решения. 

Ценностните ориентации на йерархичната 

култура са: „отговорност”, „уважение”, „ли-

дерство”, „перфекционизъм”, „стриктност”,  

„внимание към детайла”, „безкомпромис-

ност”, „директна конфронтация”, „негативна 

критика”, „липса на емпатия”, „ефективност и 

ефикасност”.  
 

 
Фиг. 1 Модел на Камерън и Куин 

 
2. Кланова култура – характеризира се със 

стикован екип, с подчертана култура на силно 

сътрудничество, споделени ценности и чувст-

вото за семейство или общност в организаци-

ята. Екипите често са съставени от хора с раз-

лични умения и опит, които внасят различни 

гледни точки към решаването на проблеми и 

вземането на решения. Целта на компанията е 

да създаде благоприятен работен климат и 

приобщаващо работно място, което позволява 

на персонала да приложи съвременни мотива-

ционни инструменти като автономност, усъ-

вършенстване и специализация, общовалидни 

лични и корпоративни цели. Насърчава служи-

телите да създават и планират конкурентен и 

иновативен маркетинг, за да поддържат па-

зарно лидерство. Нейни ценностни ориента-

ции са: „екипност”, „задружие”, „съюз”, 

„сплотеност”, „единност”, „доверие“, „семейс-

тво”, „групова идентичност”, „откритост”, 

„подкрепа”, „взаимопомощ”; „личностно из-

растване”,  „внимание към хората”, „изслуш-

ване”, „удовлетвореност”, „силни човешки 

взаимоотношения”, „отдаденост”.  
3. Адхократична култура - вид корпора-

тивна култура, при която вземането на реше-

ния е децентрализирано в цялата организация, 

а не централизирано в няколко индивида или 

групи. Компанията не разчита на фиксирана 

система от правомощия или процедури, което 

създава неформална атмосфера. Появяването 

на този тип корпоративна култура е свързано с 

преминаването от индустриалната ера и фокус 

към производителността към човешкия фак-

тор с неговите психологически взаимовръзки 

и взаимоотношения в колективна среда. Кул-

турата създава структура, организирана по об-

ласти на експертиза, вместо по тип продукт и 

насърчава иновациите, напредничавото мис-

лене и индивидуализма. Ценностните ориен-

тации са: „иновация”, „новаторство”, „нови 

решения”, „свобода” (на действия, мнение),  

„целеустременост”, „независимост”, „само-

инициативност”, „проактивност”, „амбици-

озни професионалисти”, „гъвкавост”, „забав-

ление”,  „поемане на рискове”, „мотивация”,  
„креативност”.   

4. Пазарно ориентирана култура - Пазарно 

ориентираните култури са насочени към тър-

сенето на клиентите, пазарните тенденции, пе-

чалбите и конкуренцията. В този тип корпора-

тивна култура всеки служител се конкурира с 

останалите с мотивация, базирана на резул-

тати. Иновативна култура, олицетворена 

от далновидно лидерство, което извежда често 

компанията в челните редици на иноватив-

ните, трансформативни технологии. Компани-

ите от този ранг непрекъснато обновяват тех-

нологии и дизайн, за да отговорят на развива-

щите се пазарни тенденции и потребителски 

предпочитания. Ценностните ориентации са:   
„ясни задачи”, „резултати”, „фокус към кли-

ента”, „бъдещи големи проекти”, „конкурент-

ност”, „сила”, „стремеж към развитие”, 
„цели”, „най-добър продукт с голям пазарен 

дял”, „бързина”. 
 
 
 
 

https://ahaslides.com/cs/blog/visionary-leadership/
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Таблица 1. Сравнителен анализ на утвърдени инструменти за измерване на организационната кул-

тура 

 
 
Заключение 
 
Диагностиката на организационната кул-

тура предполага прилагането на широк спек-

тър от методологически подходи и инстру-

менти, което е обусловено от нейната сложна, 

динамична и многопластова същност. Култу-

рата не се изчерпва с видимите ѝ проявления, 

а включва дълбоко заложени ценности, вярва-

ния и поведенчески модели, поради което изс-

ледването ѝ изисква комбиниране на различни 

аналитични перспективи. Качествените ме-

тоди предоставят възможност за задълбочено 

проникване в съдържанието на културните 

процеси и анализ на ценности, символи, пове-

дения и неформални практики в организаци-

ята, които формират културната среда. Те поз-

воляват интерпретация на контекста и разкри-

ване на вътрешната логика на организацион-

ната култура, като по този начин допринасят 

за по-добро разбиране на поведението на орга-

низационните членове.  
Количествените подходи осигуряват стан-

дартизирано измерване и структурираност на 

културните характеристики, последващ срав-

нителен анализ и възможност за обобщаване 

на резултатите чрез използването на стандар-

тизирани инструменти и индикатори. Така се 

сравняват и обобщават организационни кул-

тури чрез бенчмаркинг, добри практики и под-

помагат вземането на управленски решения, 
базирани на емпирични данни. Инструменти 

като OCI и OCAI, наред с други утвърдени мо-

дели, позволяват систематизиране на култур-

ните характеристики в ясно дефинирани кате-

гории, което улеснява тяхното изследване и 

практическо приложение в управлението. 
Най-висока степен на аналитична надеждност 

и валидност се постига чрез интегрирано при-

лагане на качествени и количествени подходи, 

за да се осигури баланс между дълбочина на 

интерпретацията и измеримост на резулта-

тите. Единствено чрез тяхното комбиниране се 

постига пълноценно разбиране на организаци-

онната култура като ключов фактор за ефек-

тивност, адаптивност и устойчиво развитие на 

организациите.  
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ABSTRACT: In the context of accelerated digitalization and the increasing  role of information technologies,     

e-government is consolidating as a strategic priority and a key instrument for modernization of the public sector 
and for enhancing the efficiency, transparency, and accessibility of administrative services. The development of 
e-government in Bulgaria is characterized by the gradual implementation of digital solutions and the adaptation 
of the administrative environment to the requirements of European policies and global trends in the field of digital 
governance. This creates the need for a systematic analysis of progress and of the country’s positioning within a 
broader international context through the use of comparable indicators and analytical approaches. 

The aim of the present study is to analyse the development of e-government in Bulgaria through comparative 
analysis in an international context, based on key indicators, with a focus on trends, process dynamics, the 
country’s positioning, and the key factors determining the degree of digital transformation of the public sector. 

The applied analytical approach enables a more in-depth understanding of the processes related to the 
modernization of public administration, as well as the identification of priority directions for the future 
development of e-government in Bulgaria. 

Key words: е-government, digital transformation, EGDI, eGovernment Benchmark, DESI, Bulgaria 
 

Въведение 
 
Оценката на развитието на електронното 

управление и капацитета на публичните адми-

нистрации да предлагат ефективни цифрови 

услуги чрез използване на новите технологии 

в максимална степен е сложен процес, който е 

в обхвата на компетентни институции през 

призмата на няколко показателя. Липсата на 
универсална рамка или индикатор за оценка 

налага разглеждането и анализирането на със-

тоянието и развитието да се осъществява чрез 

различни измерители под формата на индекси, 

стандарти, рамки и теоретични модели.  
Част от тях предоставят информационна 

база отразяваща готовността за внедряване на 

технологични решения и иновации, други поз-

воляват сравнителен и аналитичен преглед на 

различни нива, а трети проследяват напредъка 

и предлагат препоръки за развитие. Заедно 
формират интегриран инструментариум под-

помагащ цифровата политика и управленския 

процес.  
Това насърчава правителствата, заинтере-

сованите страни и изследователи да използват 

комбинация от индекси, за да придобият по-
всеобхватно и пълно разбиране за състоянието 

на електронното управление на глобално и ре-

гионално ниво (Ilieva, et. al., 2024). 
Настоящият анализ се базира на утвърдени 

международни индекси, които позволяват сис-

темно проследяване на динамиката и тенден-

циите в  неговото развитие: 
1. Индекс за развитие на електронното уп-

равление (ЕGDI) – комбиниран международен 
индикатор,  разработен от ООН за сравнителен  
анализ  на глобално, регионално и национално 

равнище чрез оценка на онлайн услугите, те-

лекомуникационната инфраструктура и чо-

вешки капитал (United Nations, 2026a). 
2. Бенчмарк за електронно управление 

(eGovernment Benchmark) – инструмент на Ев-

ропейската комисия, насочен към оценка ва 

електронните публични услуги в държавите 

членки на Европейския съюз (EС) (European 
Commission, 2025a). 

3. Индекс за навлизане на цифровите   тех-

нологии в икономиката и обществото (DESI) – 
комплексен показател за проследяване на нап-

редъка в областта на цифровата трансформа-
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ция, включително умения, инфраструктура, 

бизнес дигитализация и публични услуги 

(European Commission, 2022). 
 
Индекс за развитие на електронното             

управление (ЕGDI) 
Основен източник на информация е  проуч-

ването, провеждано от Организацията на обе-

динените нации (ООН) на всеки две години.   
EGDI позволява проследяване на динамиката 

и еволюцията на електронното управление в 

България от 2003 г. насам в сравнителен меж-

дународен контекст.  
С цел оценка на постигнатия напредък в 

рамките на общия процес на дигитализация, 
следва да бъде анализирано развитието на по-

казателя във времето чрез съпоставка между 

стойностите за България, Европейския съюз и 

глобалното средно равнище (виж фиг. 1).  
Източник: Uited Nations (2026b) 

 
Фиг.1: Индекс за развитите на електронното          
управление: България в контекста на Европа и 

света (2023 – 2024 г.) 
 
Използвания подход дава възможност да се 

идентифицират и систематизират основните 

тенденции, динамиката и етапите в развитието 

на цифровата трансформация в страната и  сте-

пента на конвергенция или изоставане спрямо 

водещите международни практики.  
Данните сочат ясно изразен напредък за 

трите равнища, което отразява глобалния про-

цес на дигитализация на публичния сектор и 

нарастващата роля на електронното управле-

ние. През разглеждания период се очертават 

следните общи тенденции за България: 
• Страната се движи под средните стой-

ности за своя регион, но значително надви-

шава световното средно равнище.  

•  Обособяват се няколко фази на развитие, 

които илюстрират както възходящи, така и 

низходящи тенденции. 
До 2010 г. се наблюдава умерен растеж и 

относителна стабилност, което разкрива пос-

тепенните усилия за развитие на електронното 

управление. Въпреки това, страната не успява 

да намали съществено разликата с европейс-

ките стойности. Периодът 2010–2014 г. се ха-

рактеризира с неравномерна динамика и по-
слабо устойчив напредък. През 2014 г. е отче-

тен сериозен спад, който може да се обясни с 

вътрешни предизвикателства и забавяне в ре-

формите. Непосредствено след него се отчита 
ускорено развитие до 2020 г., последвано от 

стабилизиране на темповете до 2024 г.  
В периода 2018–2020 г. като резултат от  

положителните тенденции в развитието, Бъл-

гария е класифицирана в групата на държавите 
с „много висок” индекс на електронно  управ-

ление. Този напредък се свързва с ускорената 
дигитализация и инвестиции в публичните ус-

луги, особено в периода след COVID-19 пан-

демията през 2020 г. (United Nations (UN), 
2020). 

Сравнителният анализ демонстрира разви-

тие на България в синхрон с общите глобални 

и европейски тенденции, но разликата спрямо 

средноевропейското ниво остава постоянна. 
Това насочва вниманието към необходимост 

от ускоряване на реформите инициативи и ук-

репване на ключовите детерминанти за устой-

чиво развитие. 
Разглежданият индекс включва три компо-

нента: (1) онлайн услуги, (2) човешки капитал 

и (3) телекомуникационна инфраструктура, 

които дават възможност по-задълбочено да се 

проследи развитието и да се анализират съот-

ветните етапи (виж фиг.2). 
Източник: United Nations (2026b) 

Фиг.2: Индекс да развитите на електронното 

управление в България по компоненти 
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До 2010 г. динамиката по отделните изме-

рения се характеризира с равномерност, което 

съответства напълно на цялостната траектория 

на индекса, без значителни флуктуации. След 

2010 г. се проявяват диспропорции в темпо-

вете, изразени в ускорен напредък на телеко-

муникационната инфраструктура и предоста-

вянето на онлайн услуги за сметка на човеш-

кия капитал. Този тренд отразява стратеги-

чески приоритети към внедряване на нови тех-

нологии и цифрови услуги, съпътствани от 

дисбаланс в динамиката на усвояване.  Наблю-

дава се по-бързо догонване в инфраструктур-

ния компонент и по-бавно адаптиране на чо-

вешкия капитал, което предполага необходи-

мост от продължително обучение и институ-

ционална адаптация. 
Въз основа на отчетените стойности се фор-

мира класация на държавите. На фигура 3 е 

илюстрирана развитието на индекса в стойнос-

тно изражение и по отношение на позицията 
на България, което дава възможност да се нап-

рави съпоставка и да се  анализира взаимов-

ръзката между двата аспекта.  
 

 
Източник: Авторска интерпретация  
данни UN (2026b) 
 
Фиг.3: Сравнителна динамика на EGDI (стой-

ност и позиция)  
 

Резултатите сочат, че през 2024 г. България 

регистрира най-високите стойности на ЕGDI 

за целия  период, но се позиционира в класи-

рането на 55-то място измежду 193 държави 
членки на организацията. Това представлява 

спад с няколко позиция спрямо 2020 г. когато 

е на 44-то място.  
Негативна тенденция се наблюдава и по от-

ношение на електронното участие, което е 

важен допълнителен измерител към ЕGDI и 

един от основните стълбове на устойчивото 

развитие – 59-то място спрямо 23-то през 2020 

г. (виж фиг.4). Посредством него се оценява 

как държавите ангажират гражданите си с по-

мощта на електронни платформи, портали и 

правителствени уебсайтове. 
 

 
Източник: Авторска интерпретация 
данни UN  (2026b) 
 
Фиг.4: Динамика на индекс за е-участие 
 

Наблюдаваната динамика свидетелства, че 

промените в стойностите на индексите не се 

отразяват пряко върху позицията на страната в 

класацията, тъй като тя се определя от предс-

тавянето и развитието на другите държави. 

Въпреки напредъка и ускорената дигитализа-

ция особено в резултат на COVID 19, по-бав-

ните темпове спрямо другите страни  водят до 

изоставяне на България в глобалната класация. 

Въз основа на това може да се направа  заклю-

чение, че през последните години страната по-

добрява развитието си, но въпреки демонстри-

рания прогрес изостава в световната класация, 

което разкрива, че други държави подобряват 

своите системи с по-бързи темпове. 
EGDI включва характеристики свързани с 

достъпа като инфраструктура и ниво на обра-

зование, за да оцени не само правителствените 

уебсайтове, но и начина по който държавата 

използва информационните технологии за на-

сърчаване на достъпа и приобщаване на граж-

даните (UN, 2026a). Представените резултати 

в периода 2003–2024 г. позволяват да се нап-

рави извод, че България все още не успява да 

използва информационните технологии доста-

тъчно ефективно за да осигури достъпни и 
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приобщаващи публични услуги, които се из-

ползват  активно от гражданите. 
 
Бенчмарк за електронното управление 
За определяне на състоянието на цифровата 

трансформация на европейските публични ад-

министрации, Европейската комисия про-

вежда ежегодно изследване в областта на елек-

тронното управление известно като “Бенчмарк 

за електронно управление”. 
От 2001 г. насам се публикуват доклади, ко-

ито анализират развитието чрез сравнение 

между държавите членки по предварително 

определени показатели. Методологията се ак-

туализира периодично в съответствие с прио-

ритетите на ЕС и динамиката на дигиталната 

трансформация. През 2021 г. се променя рам-

ката за формиране на подгрупа от показатели, 
а оценките по държави са обобщени като 

средна стойност на два показателя, оценени с 

различни методики и без допълнителни корек-

ции. Тази непоследователност ограничава въз-

можностите за използване на бенчмаркът при 

съпоставяне на напредъка на държавите 

членки в областта на електронното управление 

преди и след 2020 г. Въпреки това остава клю-

чов източник на информация за състоянието 

на електронните публични услуги и очертава 

основните предизвикателства пред страните 
(European Commission, 2021). 

С последното си издание от 2025 г. индек-

сът навлиза в нов етап на развитите. Въвеждат 

се актуализации, насочени към по-прецизно и 

динамично проследяване на динамиката на 

цифровите публични услуги. Сред основните 

новости се открояват ежегодното им наблюде-

ние по основни житейски събития, интегри-

ране на показатели свързани с европейската 

регулаторна рамка за цифрови услуги и прос-

ледяване на изпълнението на заложените цели 

в  политическата програма „Цифрово десети-

летие 2030”. Оценяването се осъществява през 

призмата на три измерения: (1) предоставяне 

на онлайн   услуги; (2) интероперативност; (3) 
потребителски ориентирани портали (EC, 
2025a). 

В този контекст и с оглед на ограничената 

съпоставимост на общите оценки в различните 

издания, за целите на настоящия анализ се из-

ползват два ключови показателя с висока сте-

пен на методологична последователност, а 

именно:  
• цифровите публични услуги за граждани; 
• цифрови публични услуги за бизнес.  

„ Дигитализацията на публичните услуги е 

стратегически приоритет за Европейския 

съюз, тъй като държавните услуги оказват 

пряко въздействие върху ежедневието на 

гражданите – начина, по който те живеят, 

работят, учат и взаимодействат с институ-

циите” (European Commission, 2025b). 
От тази гледна точка e от ключово значение 

да се разгледат тенденциите и темповете на 

напредък към постигане на целта, а именно: 
всички основни публични услуги да бъдат 

100%  изцяло достъпни онлайн до 2030 г.  
В този контекст на следващата фигура е 

представена динамиката в развитието на циф-

ровите публични услуги за граждани и бизнес 

в България и ЕС за периода 2021–2024 г., което 

позволява да се очертаят основните тенденции 

в дигиталната трансформация на публичния 
сектор и да се идентифицират структурните 

различия между националното и европейското 

равнище (виж Фиг.5). 
 

 
Източник: European Commission, 2025с 
 
Фиг.5: Динамика на цифровите публични 

услуги в България и ЕС (2021-2024 г.) 
 
Данните показват ясно изразена положи-

телна тенденция в развитието на дигиталните 

публични услуги в Република България. Наб-

людава се съществено увеличение при услу-

гите за бизнеса, като стойностите нарастват от 

76 през 2021 г. до 94 през 2024 г., което показва 

ускорено развитие и догонване на средното 

равнище на ЕС. 
При услугите за гражданите също се отчита 

положителна динамика, макар и с по-нисък 

темп. Стойностите се повишават от 59 през 

2021 г. до 68 през 2024 г., като разликата 

спрямо средното за ЕС остава значителна през 

целия разглеждан период. Това разкрива, че 
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дигитализацията на услугите за населението е 

изправена пред по-сложни предизвикателства, 

свързани с координацията между институци-

ите, интеграцията на данни и необходимостта 

от по-висока степен на персонализация. (UN, 
2022). 

Сравнението между двете направления    
демонстрира ясно изразена структурна аси-

метрия в развитието на електронното управле-

ние в България. В същото време при бизнеса 

дигитализацията се движи с ускорен темп и 

води до сближаване с европейските стандарти, 

докато при услугите за  гражданите напредъ-

кът е по-ограничен и следва общоевропейс-

ката тенденция без съществено догонване. 

Това очертава модел на развитие, при който 
приоритет се отдава на икономически ориен-

тираните и административни услуги за биз-

неса пред социално ориентираните публични 

услуги. Наблюдава се целенасочено развитие 

на електронните административни услуги, 

свързани с икономическата дейност, както и 

по-висока степен на институционален капаци-

тет за внедряване на цифрови решения в тази 

област (OECD, 2024). 
На база на анализа могат да бъдат иденти-

фицирани и обобщени няколко основни струк-

турни тенденции: 
• Ускорено развитие на цифровите услуги 

за бизнеса в България и постепенно сближа-

ване със средното равнище на ЕС; 
• По-бавно развитие на услугите за гражда-

ните, при което разликата спрямо ЕС остава 

значителна; 
• Ясно изразена структурна асиметрия 

между икономически ориентираните (бизнес) 
и социално ориентираните (граждански) елек-

тронни услуги; 
• Засилване на ролята на институционал-

ната координация и интеграцията на данни 

като ключови фактори за бъдещото развитие 

на електронното управление, което се отчита в 

международните доклади (European 
Commission, 2021; UN, 2022; OECD, 2024). 

Оценката на тези услуги се подпомага от 

допълнителни показатели, които позволяват 

по-задълбочен анализ. Сред тях са: 
(1) предварително попълнени формуляри 
(2) потребителска поддръжка 
(3) прозрачност 
(4) мобилна достъпност 
(5) киберсигурност 
(6) достъпност на уебсайтовете 
(7) трансгранични електронни плащания 

(8) предоставяне на резултати от админист-

ративни услуги 
Тези индикатори имат ключово значение, 

тъй като разкриват не само степента на диги-

тализация, но и качеството на потребителс-

кото изживяване  и функционалността на  
електронните услуги (European Commission, 
2025c).   

Резултатите от eGovernment Benchmark 

2025 подчертават, че предизвикателствата, 

свързани с киберсигурността, използването на 

изкуствен интелект и достъпността на цифро-

вите услуги, представляват част от по-широки 

структурни ограничения в развитието на елек-

тронното управление (виж фиг.6).  
Подобряването на тези ключови фактори е 

предпоставка не само за повишаване на пози-

ционирането на страната в европейски план, 

но и за постигане на стратегическите цели на 

ЕС, свързани със създаването на сигурни, дос-

тъпни и ориентирани към потребителите циф-

рови публични услуги до 2030 г. (European 
Commission, 2025b). 

Въпреки постигнатия напредък в тези  нап-

равления, остава значителен потенциал за по-

добрение, особено по отношение на защитата 

на данните и противодействието на киберзап-

лахите. Обществените нагласи също потвърж-

дават значимостта на тези аспекти, като преоб-

ладаващата част от българските граждани пос-

тавят изграждането на сигурна цифрова инф-

раструктура сред основните приоритети на 

публичните политики (European Commission, 
2025e). 

Повече усилия и по-бързи темпове на рас-

теж са необходими в посока прозрачност на 

услугите и възможност за използването им от  

гражданите на ЕС. Това изисква по-голямо 
участие и ангажираност на потребителите при 

проектирането на услугите и по-ясна и открита 

информация за начина на предоставянето им.  
Най-голямо предизвикателство за България 

си остава трансграничната електронната иден-

тификация и оперативната съвместимост на 

услугите с тези в ЕС. Необходимо е гражда-

ните и предприемачите от други европейски 

държави да могат да получат достъп до онлайн 

информация и услуги по интегриран начин 

чрез електронна идентификация и електронни 

документи. (European Commission, 2023). 
По отношение на житейските събития  Бъл-

гария отчита добри резултати в някои пуб-

лични услуги за гражданите, като най-високи 

стойности се наблюдават в сферите „Транс-

порт“, „Образование“ и „Здравеопазване“, 
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въпреки че при последните две области все 

още има известно изоставане спрямо средно-

европейските показатели. По-добри резултати 

отново се наблюдават при публичните услуги, 

ориентирани към бизнеса. Значително ниво на 

дигитализация е постигнато при извършването 

на регулярни стопански операции, които могат 

да бъдат осъществявани изцяло онлайн, както 

и при процедурите, свързани със стартирането 

на стопанска дейност. 
 

Източник: eGovernment Benchmark 2025c 
 
Фиг.6: Сравнение България - ЕС по ключови индикатори за електронни публични услуги 
 
В обобщение основния извод, който може 

да се направи е, че националната и трансгра-

нична система за електронна идентификация    
с фокус върху потребителите  при разработва-

нето и  предоставянето на услуги са базови и 
ключови предпоставки за ефективното и        

устойчиво развитите на електронните адми-

нистративни услуги.     
 
Индекс за навлизане на цифровите тех-

нологии в икономиката и обществото 

(DESI) 
Успоредно с eGovernment Benchmark, 

който оценява развитието на електронните 

публични услуги през призмата на тяхната на-

личност, използваемост и ориентация към пот-

ребителите, съществено място в анализа на 

цифровата трансформация заема и индексът за 

навлизането на цифровите технологии в ико-

номиката и обществото (DESI).Той включва 
четири основни измерения, като фокусът и 

приоритетите в рамките на тези измерения 

също претърпяват еволюция. От 2023 г. DESI 

се прилага основно за проследяване и съпоста-

вяне на напредъка на страните членки на ЕС 

по отношение на цифровите цели като е интег-

риран в доклада на ЕК за състоянието на  циф-

ровото десетилетие. 

За разлика от бенчмаркът, който се фоку-

сира основно върху държавните администра-

тивни услуги като ключов приоритет на елек-

тронното управление, индексът DESI предлага 

по-широка аналитична рамка за оценка. Той 

обхваща не само развитието на цифровите ус-

луги, но и състоянието на цифровата инфраст-

руктура, човешкия капитал, степента на из-

ползване на цифровите технологии и интегра-

цията им в икономиката и обществото. Това 

дава възможност за по-задълбочено разбиране 

на причините за различията между държавите 

членки и за позиционирането на България в 

рамките на ЕС. 
Резултатите на България по ключовите по-

казатели, обуславящи ефективността на разви-

тие на електронното управление са предста-

вени в Таблица 1.  
Докладът за състоянието на Цифровото де-

сетилетие през 2025 г. за България отчита съ-

ществен напредък в развитието на цифровата 

инфраструктура и свързаност. Запазва се 

тенденцията от предходните години, като ин-

дикаторите за достъп и разпространение на ин-

тернет показват устойчиво подобрение.  
Покритието на мрежи с много висок капа-

цитет и оптична свързаност нараства, като 

страната дори изпреварва средното евро-

пейско равнище по част от показателите. 
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В безжична широколентова 5G мрежа също 

се наблюдава напредък, но спрямо средните 

нива в ЕС все още има изоставяне. Спрямо 

2020 г., когато DESI измерва готовността за 

навлизане на 5G мрежа, през 2024 г. е отчетено 

над 81% покритие на домакинствата с 5G 

мрежа, което свидетелства за значителен нап-

редък в изграждането на високоскоростна мо-

билна инфраструктура (European Commission, 

2025d).  
 

 
Същевременно при реалното използване на 

5G технологии и разпространението на 5G 

SIM карти страната остава под средноевро-

пейските стойности, което свидетелства за не-

съответствие между инфраструктурното раз-

витите и степента на практическо използване 

на технологиите (European Commission, 
2025d). 

Въпреки тенденциите на подобрение, оста-

ват съществени предизвикателства, свързани с 

териториалните различия в свързаността. Отк-

роява се значимо изоставяне в слабо населе-

ните райони, което ограничава възможностите 

за цифрово приобщаване, развитите на мест-

ните икономики и разширяване на електрон-

ните административни услуги (European 

Commission, 2025d). 
Положителна динамика се отчита и при 

цифровите публични услуги, включително по 

отношение на електронната идентификация, 

достъпа до електронни здравни досиета и циф-

ровите услуги за бизнеса.  

Независимо от това, ясно се очертават и ос-

новните структурни предизвикателства пред 

България: 
✓ Недостатъчното покритие на цифро-

вата инфраструктура в слабо населените, отда-

лечени и селски райони особено при 5G без-

жичната и гигабитовата свързаност;  
✓ Използването на мобилен широколен-

тов достъп; 
✓ Възприемането и внедряването на из-

куствен интелект (ИИ), облачни изчисления, 

анализ на данни и иновации; 
✓ Цифрови умения; 
✓ Прилагането на стандартите за обмен 

на данни, оперативна съвместимост и прозрач-

ност при предоставянето на услуги; 
✓ Използването на онлайн обществени 

услуги от гражданите. 36,48 % от българските 

потребители на интернет са потребители на 

електронно правителство, което поставя стра-

ната на предпоследно място и значително 
под средното за ЕС ниво от 74,71 % (European 
Commission, 2025d).  
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Сравнителният анализ на резултатите от 

eGovernment Benchmark и DESI показват, че 

двата индекса измерват различни, но взаимно 

допълващи се аспекти на цифровата трансфор-

мация. Докато бенчмаркът оценява налич-

ността, качеството и ориентацията към потре-

бителите на електронните публични услуги, 

DESI измерва степента на готовност на общес-

твото и икономиката за тяхното ефективно из-

ползване. С оглед на това, първият индекс от-

разява предлагането на цифрови администра-

тивни услуги, а вторият отчита тяхното възп-

риемане и реално използване от страна на пот-

ребителите. 
DESI надгражда анализа в няколко основни 

направления: 
• оценка на ключовите предпоставки, 

които обуславят развитието на електронното 

управление; 
• проследяване на взаимовръзката 

между нивото на дигитални умения, използва-

нето на интернет и реалното потребление на 

електронни публични услуги (European 

Commission, 2024; OECD, 2020). 
Наличието на развита цифрова инфраст-

руктура и наличието на електронни услуги  не 

води автоматично до тяхното широко използ-

ване, ако липсват достатъчни цифрови умения, 

доверие и организационна готовност. Именно 

тук се проявява зависимостта между двата ин-

декса – развитието на електронното управле-

ние е резултат от едновременното наличие на 

технологична база и обществен капацитет за 

нейното използване (European Commission, 
2025d). 

Въпреки непрекъснатите усилия и инициа-

тиви за подобряване на нивото и броя на   циф-

ровите публични услуги в страната, тяхното 

използване остава слабо. Това може да се 

обясни с ниската цифрова грамотност на насе-

лението, особено в по-високите възрастови и 

уязвими групи, липсата на средства за елект-

ронна идентификация, които се издават задъл-

жително на всички граждани,  недостатъчно 

доверие в тяхната сигурност, както и недоста-

тъчното популяризиране на услугите (Ministry 
of e-Government, 2025). 

Наблюдава се и несъответствие между нап-

редъка в изграждането на цифрова инфраст-

руктура и реалното използване на цифровите 

технологии и услуги, което е индикатор за 

структурни ограничения, свързани с дигитал-

ната грамотност, организационния капацитет 

и нивото на цифрово приобщаване. 

“В бързо променящите се условия, развива-

нето, укрепването и поддържането на циф-

ровата грамотност изисква развитите през 

целия живот” (UN 2022). Това превръща циф-

ровата грамотност в ключова част от измерва-

нето и при формулирането на политиките в об-

ластта на цифровите технологии. 
В обобщение, резултатите от DESI 2025  

илюстрират модел на развитие, при който 

страната постига напредък предимно в техни-

ческите и инфраструктурните измерения на 

цифровата трансформация, докато социалните 

и икономическите аспекти като дигитални 

умения, използване на технологии и цифрова 

интеграция на бизнеса си остават ключови об-

ласти за подобрение.  
Препоръките към България, формулирани в 

рамките на последни доклад, очертават набор 

от стратегически приоритети, насочени към 

ускоряване на дигиталната трансформация на 

икономиката и публичния сектор. Те акценти-

рат върху необходимостта от дигитализация 

на малките и средни предприятия и по-широко 

внедряване на напреднали технологии, насър-

чаване развитието и приложението на изкуст-

вения интелект чрез взаимодействие между 

наука, бизнес и публичен сектор, както и по-

вишаване на цифровите умения на населени-

ето и създаване на специалисти в сферата на 

ИКТ технологии. Съществено място заемат и 
мерките за укрепване на киберсигурността,  
ускоряването на дигитализацията и  използва-

емостта на публичните услуги чрез електронна 

идентификация и потребителски ориентирани 

решения, развитието на електронното здраве-

опазване, разширяването на високоскорост-

ната свързаност и съгласуването на цифровия 

и зеления преход чрез координирани политики 

и инвестиции.  
Именно тези направления конкретизират 

ключовите фактори, които ще определят 

темпа и ефективността на развитието на елек-

тронното управление в България и очертават 

рамката за бъдещи политики и управленски 

решения (European Commission, 2025d). 
 

Заключение 
 
Настоящата статия изследва развитието на 

електронното управление в България чрез 

сравнителен анализ в международен контекст 

с фокус върху тенденциите, динамиката и фак-

торите, определящи степента на дигитална 

трансформация на публичния сектор. 
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Разгледаните международни индекси очер-

тават позицията на България в глобален и ев-

ропейски план, като дават количествени изме-

рения на напредъка в електронното управле-

ние.  
ЕGDI ни предоставя глобален контекст на 

анализа и сравнение с тенденциите и динами-

ката на напредък в 193 страни членки на ООН. 

Бенчмаркингът за електронно управление оси-

гурява възможност да се разгледа детайлно       
състоянието на цифровите публични услуги 

като стратегически приоритет на ЕС. DESI 

надгражда анализа и идентифицира средата и        
основните фактори, определящи ефективното 

използване на информационните технологии 

за насърчаване и приобщаване на гражданите. 
Резултатите показват, че страната постига 

напредък в развитието на цифровите админис-

тративни услуги и разполага с добре развита 

телекомуникационна инфраструктурата, но 

остава изправена през сериозни предизвика-

телства по отношение на тяхното използване,      
нивото на дигитални умения и интеграцията 

на услугите. 
От направения анализ могат да се очертаят 

няколко основни извода, които дават предс-

тава за позиционирането на България в про-

цеса на дигитална трансформация на картата 

на Европа и света. 
Развитата телекомуникационна инфраст-

руктура като ключов елемент на технологич-

ното предлагане изпреварва темпото на           

социалното и институционално усвояване,    
което намалява ефективността на електрон-

ното управление. Ограничената степен на 

пълна онлайн достъпност и недостатъчното 

цифрово приобщаване възпрепятстват по-ши-

рокото му развитие  и постигането на целите 

на цифровата трансформация. 
Ниското ниво на цифрова грамотност сред 

населението и администрацията и ограниче-

ната готовност за усвояване на иновативни 

технологии се съчетават със съпротива към 

промяна и използване на нови цифрови инст-

рументи. Тези проблеми се задълбочават от 

липсата на кадри за управление на данни, не-

достатъчни инвестиции в обучение и наличие 

на ограничени ресурси. В резултат се     зат-

руднява възможността от използването на дан-

ните като стратегически актив (Ministry of e-
Government, 2025). 

От друга страна ниското ниво на цифровите 

умения в България следва да се разглежда в 

по-широк контекст, тъй като се определя от 

множество взаимосвързани социално-

икономически фактори, които засягат клю-

чови обществени сфери като образованието, 

пазара на труда, регионалното развитите, кул-

турните нагласи и достъпа до технологии. 
Допълнително предизвикателство предс-

тавлява и ниското ниво на внедряване на циф-

рови технологии от страна на бизнеса, вклю-

чително облачни решения, изкуствен   инте-

лект и анализ на данни. Това свидетелства за 

по-бавни темпове на цифровизацията на ико-

номиката в сравнение с инфраструктурното 
развитие. 

В този контекст приоритетите, формули-

рани от анализираните индекси, могат да се 

възприемат като стратегическа рамка за бъде-

щото развитие, която е насочена към повиша-

ване на използването на електронните услуги, 

развитие на цифрови умения, внедряване на 

иновации и укрепване на институционалната 

среда.  
Настоящото проучване допринася за по-ця-

лостно разбиране на процесите на модерниза-

ция на публичната администрация и предос-

тавя аналитична основа за формулиране на по-

литики, насочена към ускоряване на дигитал-

ната трансформация на публичния сектор в 

България. 
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TECHNOLOGIES, ORGANIZATIONAL CULTURE AND MANAGEMENT AS KEY 
CONSTRUCTS FOR SUSTAINABLE DIGITALIZATION OF THE PUBLIC SECTOR 

 
Таnya Mollova 

 
ABSTRACT: The digital transformation of the public sector is increasingly recognized as a key driver of 

institutional modernization and sustainable development. This article examines technologies, organizational 
culture and management as core constructs shaping the conditions for sustainable digitalization in public 
administration. These constructs are positioned within the framework of the Sustainable Development Goals, with 
their interrelated role argued as prerequisites for the effective implementation and long-term use of digital 
solutions. 

An analytical framework is outlined, providing a foundation for a conceptual model to be empirically tested in 
a real institutional environment. The findings offer a basis for assessing institutional readiness and supporting 
policy design in digital governance. 

Key words: sustainable digitalization, SDGs, public administration, organizational culture, management 
 

Въведение 
 
Дигиталната трансформация на публични 

сектор се утвърждава като стратегически  при-

оритет както на световно, така и на нацио-

нално равнище, свързан с повишаване на ефек-

тивността на администрацията, качеството на 

публичните услуги и взаимодействието с 

гражданите. В България развитието на елект-

ронното управление и цифровизация са зало-

жени като ключови направления в основни 

стратегически документи, които са фокуси-

рани върху внедряването на интегрирани ин-

формационни системи, оптимизация на адми-

нистративните процеси и изграждането на ус-

тойчива цифрова инфраструктура в     публич-

ния сектор (Council of Ministers, 2025; Мinistry 

of e-Government, 2023). 
Практиката показва, че активното внедря-

ване на технологични решения не води             
автоматично до устойчиви резултати. Наблю-

дават се фрагментирани системи, ограничено 

използване на имплементираните технологии 

и затруднена координация между администра-

тивните структури, което обуславя необходи-

мостта от идентифициране на факторите, оп-

ределящи устойчивото развитите  на 

дигиталната трансформация в публичния сек-

тор.  (European Commission, 2025; UN, 2026a; 

OECD, 2024).  
Интензивният технологичния напредък и 

разширяващото се  приложение на технологии 

като изкуствен интелект в комбинация с нарас-

тващите очаквания на гражданите са сред ре-

дицата предизвикателства, които обуславят 
ключовия характер на термина устойчивост. 
Тези обстоятелства насочва вниманието към 

въпроса не само за наличието на технологии, 

но и за условията, при които те могат да доп-

ринесат за устойчиви ефекти в административ-

ните процеси. 
Изграждането на модерна и оптимално 

функционираща администрация предполага 

интегриране на технологични възможности, 

иновативна организационна култура, както и 

управленски механизми, които подкрепят и 

координират тези процеси. 
В контекста на настоящото изследване,    

устойчивостта се концептуализира през приз-

мата на Целите за устойчиво развитите (ЦУР), 

формулирани в рамката на Програмата на 

ООН до 2030 г., която продължава да определя 

глобалните политики за развитите на цифрова 

трансформация (UN, 2026b). 
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Основен фокус се поставя върху ЦУР, ко-

ито имат пряко отношение към електронното 

управление, а именно: (1) ЦУР 9 – Индустрия, 

иновации и инфраструктура; (2) ЦУР 16 – 
Мир, правосъдие и силни институции; (3) ЦУР 

17 – Партньорства за целите; (4) ЦУР 12 –      
Отговорно потребление и производство; (5) 

ЦУР 13 – Борба с климатичните промени. 
Посочените цели акцентират върху изграж-

дането на модерна и устойчива инфраструк-

тура, институционален капацитет и координа-

ция между организационните и управленски 

структури като ключови предпоставки за ус-

тойчиво обществено развитите. Същевре-

менно ЦУР 12 и ЦУР 13 разширяват концеп-

цията за устойчивост, като я свързват с ефек-

тивното използване на ресурси, намаляване на 

административния и екологичния отпечатък и 

интегрирането на политики, насочени към 

климатична отговорност (UN, 2015). 
В този контекст тя не се свежда единствено 

до дългосрочност или стабилност, а се разг-

лежда в по-широк смисъл като способност на 

икономическите, социалните, институционал-

ните и технологични системи да функциони-

рат ефективно във времето и да допринасят за 

общественото благосъстояние, без да пораж-

дат екологични рискове. От тази гледна точка 

понятието се интерпретира не само като       
технологична или организационна характе-

ристика, а като способност на публичните    
институции да съчетават внедряването на    
технологии с подходяща организационна кул-

тура и ефективни управленски практики в под-

крепа на по-широките цели на устойчивото 
развитите. 

Съвременните изследвания в областта под-

чертават нарастващото значение на техноло-

гичните решения, институционалния капаци-

тет и ефективното управление като ключови 

фактори за модернизация на публичните        
услуги. В редица публикации се извежда на 

преден план ролята на цифровата инфраструк-

тура, организационната готовност и управлен-

ското лидерство за успешното внедряване на 

електронни административни услуги (OECD, 

2020; UN, 2024; Edelmann et al., 2023). 
Въпреки това в значителна част от тях тези 

фактори се анализират като отделни аспекти 

на дигиталната трансформация, без да се         
отчита достатъчно взаимосвързаността и ком-

бинираното им въздействие. Липсва интегри-

рана концептуална рамка, която ги разг-

лежда като взаимозависими конструкти, 

формиращи основата на устойчивата дигита-

лизация на публичния сектор. 
В тази насока настоящата статия има за цел 

да предложи концептуален анализ на посоче-

ните три измерения, като акцентира върху тях-

ната взаимна обвързаност и значението им за 

цифровата трансформация на публичната ад-

министрация. Изследването поставя теоретич-

ната основа на концептуален модел за оценка 

на устойчивото развитие на електронното уп-

равление и електронните административни ус-

луги, който подлежи на последващо емпи-

рично апробиране.  
С оглед на това в следващите раздели ще 

бъдат разгледани трите основни аспекта, съз-

даващи предпоставки за реализирането на ди-

гиталната трансформация и постигането на ус-

тойчиви резултати, а именно: технологична 

устойчивост, организационна култура и мени-

джмънт. 
 

Технологична устойчивост 
Българските изследвания в областта на 

електронното управление разглеждат цифро-

вата трансформация предимно през призмата 

на развитието на електронните администра-

тивни услуги, тяхното използване и  организа-

ционните предпоставки за внедряване на ин-

формационно-комуникационни технологии.  
Често от авторите насочват вниманието към 

ролята на електронните услуги като инстру-

мент за модернизация на публичния сектор 

(Kirilova et al., 2022), други се фокусират върху 

моделите на използване и възприемане на 

цифровите публични услуги (Amarov, 2022), а 

трети разглеждат стратегическите и институ-

ционални аспекти на цифровата трансформа-

ция на административното обслужване 

(Lazarova et al., 2023).  
Въпреки това технологичният компонент 

най-често се интерпретира като средство за 

внедряване на електронни услуги и модерни-

зация на администрацията, а не като самосто-

ятелен фактор, определящ устойчивостта и 

дългосрочната адаптивност на публичните 

цифрови системи.  
Настоящата статия надгражда съществува-

щите разработки чрез концептуализиране на 

технологичната устойчивост като структурен 
конструкт, който отразява способността на 

публичната администрация да изгражда и под-

държа надеждна, сигурна и ресурсно ефек-

тивна технологична и информационна среда за 

функциониране на електронното управление. 
Тя надхвърля простото внедряване на 
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информационни системи и предполага изг-

раждане на архитектура, която поддържа ин-

теграция, мащабируемост, устойчивост на 

риск и способност за адаптиране към дина-

мично развиващата се цифрова среда. 
В условията на паралелно протичащи диги-

тален и зелен преход публичният сектор е       
изправен пред необходимостта да комбинира 

управлението на цифровите технологии с      
политики за устойчивост, включително чрез 

измерване и ограничаване на техния екологи-

чен отпечатък (OECD, 2025). В този смисъл 

предложената интерпретация интегрира прин-

ципите на дигиталното управление с рамката 

на устойчивото развитие като се основава 

както на международни рамки за дигитално 

управление, така и на концепцията за устой-

чиво развитие.  
Стратегическите документи за цифрова 

трансформация поставя акцент върху прилага-

нето на облачни решения, оперативната съв-

местимост и сигурността като ключови пред-

поставки за екологично и социално отговорно 

електронно управление. Оперативната съвмес-

тимост, унифицираните стандарти, споделени 

технологични решения и интеграцията на      
основни регистри се очертават като механизъм 

за обмен на данни и координация между адми-

нистрацията, гражданите и бизнеса (Ministry 

of eGovernment, 2023).  В комбинация те фор-

мират основата на цифровото взаимодействие 

в България. От друга страна, цифровите 

мрежи, центровете за данни и облачните плат-

форми  се утвърждават като фундаментални 
условия за създаване на модерни електронни 

услуги и интеграция на публичните админист-

ративни процеси (Ministry of eGovernment, 
2025).  

Дигиталните технологии имат съществен 

принос за ускоряване на напредъка по ЦУР 

чрез стимулиране на иновациите, подобряване 

на институционалния капацитет и създаване 

на по-прозрачни и ефективни управленски 

процеси (Hariyani, 2025). 
В контекста на ЦУР, са обхванати няколко 

взаимосвързани измерения: (1) Технологич-

ната и цифровата инфраструктура като струк-

турна основа; (2) Електронни регистри като 

информационно ядро; (3) Оперативната съв-

местимост като архитектурен механизъм за 

интеграция; (4) Киберсигурност и защита на 

информацията като ключови елементи за ус-

тойчивост и доверие. Съвместно те определят 

технологичната способност на публичния 

сектор да реализира устойчиви цифрови про-

цеси и услуги.         
Развитието на инфраструктурата и внедря-

ването на технологични иновации е пряко 

свързано с ЦУР 9, докато електронните регис-

три и киберсигурност допринасят за изгражда-

нето на ефективни институции в рамките на 

ЦУР 16. Оперативната съвместимост и обме-

нът на данни между институциите подкрепят 

партньорствата и институционалното сътруд-

ничество, заложени в ЦУР 17. В същото време 

дигитализацията на административните про-

цеси може да допринесе за по-ефективно из-

ползване на ресурси и намаляване на админис-

тративния и екологичния отпечатък, което е в 

съответствие с  ЦУР 12 и ЦУР 13.  
В съчетания те формират рамката на диги-

талната трансформация, като създават пред-

поставки за цифровизация на административ-

ните услуги, минимизиране на фрагментаци-

ята и оптимизиране на ресурсите.  
Въпреки структурната си значимост, ехно-

логичната устойчивост не гарантира автома-

тично ефективна дигитализация. Нейната реа-

лизация зависи от степента на използване и ор-

ганизационно усвояване на технологичните 

решения, което насочва вниманието към ро-

лята на организационната култура за успешна 

трансформация. 
Моделът за успех на информационните 

системи (DeLone & McLean, 2003; 2020) под-

чертава, че качеството на системата и качест-

вото на информацията влияят върху използва-

нето и нетните ползи, но не гарантират авто-

матично организационен успех. Подобно,  мо-

делите за приемане на технологии и организа-

ционна готовност показват, че технологичният 

фактор е необходим, но сам по себе си недос-

татъчен за устойчиви резултати. 
 

Организационна култура 
Организационната култура e от ключово 

значение за приемането и ефективното изпол-

зване на цифровите системи, тъй като техно-

логиите променят не само процесите, но и  ор-

ганизационната логика на работа. Тя влияе 

върху начина, по който служителите възприе-

мат технологичните промени, споделят ин-

формация и си сътрудничат в процеса на циф-

рова трансформация. 
Класическите теории подчертават ролята 

на организационните ценности, нагласите към 

промяна и вътрешното взаимодействие между 

служителите като фактори, влияещи върху 

ефективността на организациите. 
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Организационната култура се възприема 
като модел от споделени ценности, вярвания и 

основни предположения, които определят на-

чина, по който членовете на организацията 

възприемат, мислят и действат в различни си-

туации (Schein, 2010). Тези характеристики 

оказват влияние върху поведението на служи-

телите и върху организационната ефектив-

ност, като формират практики и модели на вза-

имодействие в работната среда (Denison еt. al., 
2004).  

В контекста на цифровата трансформация 

споменатите аспекти се проявяват чрез готов-

ността на администрацията да приема инова-

ции, културата на сътрудничество и ориента-

цията към потребителите на публични услуги. 
Изследванията подчертават, че организацион-

ната култура може да бъде както двигател, 

така и бариера за дигиталната трансформация. 

Нагласите към промяна, нивото на дигитални 

компетентности и готовността за споделяне на 

информация влияят пряко върху степента на 

използване и ефективност на технологиите 
(Edelmann et al., 2023). 

В по-широк контекст международните 

сравнителни анализи подчертават, че развити-

ето на електронното управление изисква инс-

титуционален капацитет, организационна го-

товност и култура на сътрудничество, които 

подпомагат интеграцията на технологиите в 

публичната администрация (UN, 2024). 
  В среда, характеризираща се със силно 

бюрократични структури и устойчиви адми-

нистративни практики, дигиталните инициа-

тиви често срещат съпротива, което ограни-

чава потенциала им за устойчиво развитие. От 

тази гледна точка организационната култура 

се явява посредник между технологичната ин-

фраструктура и реалното функциониране на 

дигиталните услуги. Дори при наличие на раз-

вита технологична база, липсата на организа-

ционна среда  основана на иновации,  сътруд-

ничество и ориентация към потребителя може 

да доведе до ниско използване на системите и 

ограничен ефект от цифровизацията.  Следо-

вателно културният конструкт има основание 
да се разглежда като съществен елемент за ус-

тойчиво развитите, тъй като именно той опре-

деля дали технологичните решения ще бъдат 

интегрирани в ежедневната административна 

практика и ще създадат реална обществена 

стойност.  
С оглед на изложеното и в рамките на пред-

ложения анализ организационната култура се 

операционализира чрез следните компоненти: 

(1) организационно учене и иновационна 

адаптивност; (2) вътрешна комуникация и сът-

рудничество;  (3) устойчиво и ресурсно ориен-

тирано мислене; (4) ориентация към гражда-

ните и институционална отчетност. 
Организационното учене и адаптивност от-

разяват способността на организацията да раз-

вива нови знания, да адаптира работните про-

цеси и да стимулира иновационни практики в 

условията на дигитална трансформация. Диги-

талните компетенции на служителите се разг-

леждат като съществен елемент от новия на-

бор от умения, необходими за ефективно уп-

равление на цифровата модернизация 
(Edelmann, 2023). От друга страна култура, ко-

ято насърчава учене и експериментиране, под-

помага изграждането на дигитални способ-

ности и организационната адаптация към нови 

технологии (Cao et al., 2025). 
Вътрешната комуникация и сътрудничес-

тво са предпоставки за координация и обмен 

на знания при внедряване на цифрови решения 

(OECD, 2020).  Културна среда, която стиму-

лира сътрудничество и споделяне на информа-

ция, подпомага организационната готовност и 

способността на публичните институции да 

адаптират своите услуги към динамични тех-

нологични промени. 
В този контекст устойчивото и ресурсно 

ориентирано мислене отразява културните 

нагласи към ефективно използване на ресурси 

и екологична отговорност (UN, 2015; OECD, 

2021).  
Ориентацията към гражданите и институ-

ционалната отчетност подпомагат създаването 

на обществена стойност чрез цифрови услуги 

и прозрачност на управленските процеси (Ly, 

B. et.al., 2026). Тези принципи са в основата на 

международни индекси за оценка на развити-

ето и ефективността на електронното управле-

ние, като Бенчмарк за електронно управление, 

Индекс за развитието на електронното управ-

ление (EGDI), Индекс за навлизането на циф-

ровите технологии в икономиката и общест-

вото (DESI) и Индекс за цифрово управление 
(DGI). 

В контекста на дигиталната трансформация 

разгледаните компоненти се проявяват чрез 

развитие на дигиталните компетенции на слу-

жителите, институционална готовност за адап-

тация към технологични промени, участие на 

персонала в оптимизацията на процесите, ин-

тегриране на екологични принципи и използ-

ване на обратна връзка от гражданите при изг-

раждането на електронни услуги.  По този 
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начин организационната     култура насърчава 

усвояването на нови технологии и иновации 

(ЦУР 9), укрепва партньорствата и институци-

оналното сътрудничество (ЦУР 17), подпо-

мага ефективното използване на ресурси и на-

маляването на екологичния отпечатък (ЦУР 12 

и ЦУР 13) и подобрява прозрачността, отчет-

ността и качеството на публичните услуги 

(ЦУР 16). 
В своята съвкупност те  отразяват степента, 

в която дигиталните практики са интегрирани 

в организационните процеси и допринасят за 

устойчивото използване на технологичната 

инфраструктура. 
 
Мениджмънт в условията на дигитална 

трансформация 
Съществена роля за ефективното функцио-

ниране на организациите изпълняват стратеги-

ческото управление, лидерството и  координа-

цията на процесите (Kotter, 1996). От гледна 

точка на дигиталната трансформация тези ас-

пекти намират проявление чрез способността 

на публичните институции да планират и ко-

ординират внедряването на цифрови решения 

и да управляват процесите на дигитална тран-

сформация (OECD, 2021). 
Управленските практики включват страте-

гическо планиране, ресурсно осигуряване, раз-

витие на партньорства и ефективно управле-

ние на организационните промени, които съз-

дават условия за устойчиво внедряване и из-

ползване на дигитални технологии. В този 

смисъл мениджмънтът функционира като це-

ленасочен механизъм за устойчиво развитие 

на дигиталните инициативи в съответствие с 
дългосрочните приоритети на организацията. 

Успешната трансформация изисква ак-

тивно лидерство, ясна визия и системна подк-

репа към служителите при адаптация към нови 

процеси и цифрови инструменти (Kotter, 

1996).  Управлението в дигитален контекст не 

се ограничава само до административна функ-

ция, а  представлява динамичен процес на вза-

имодействие между лидери и служители. То 

включва и социално влияние чрез използване 

на информационни и комуникационни инстру-

менти, което променя нагласите, поведението 

и резултатите на служителите (Juknevičienė et 

al., 2025). Подкрепата за прилагането на ино-

вативни технологии, развитието на умения 

чрез обучение и създаването на среда за споде-

ляне на знания се разглеждат като ключови уп-

равленски механизми за намаляване на 

съпротивата към промяната и за повишаване 

ефективността на дигиталните инициативи.  
От тази гледна точка мениджмънтът функ-

ционира като интегриращ механизъм, който 

съчетава технологичните възможности с орга-

низационната готовност за промяна. Липсата 

на управленска ангажираност често води до 

формално внедряване на технологии без ре-

ална трансформация на административните 

практики, което ограничава устойчивото раз-

витие на дигитализацията. 
Предвид това мениджмънтът следва да се 

възприема като фундаментална част и пред-

поставка за устойчиво развитите на цифровата 

трансформация. Този конструкт намира про-

явление чрез използване на данни при взима-

нето на решения, осигуряване на бюджетни 

ресурси, активно управление на организаци-

онната промяна и интегриране на устойчиви и 

екологично отговорни практики. 
В този контекст и в рамките на теоретичния 

модел, конструктът се дефинира чрез следните 

измерения:  
(1) стратегическо управление – отразява ро-

лята на ръководството при формулиране на 

дългосрочните цели, координация на дигитал-

ните инициативи и развитите на партньорства 

за устойчиво цифрово развитите; 
(2) управление, основано на данни и об-

ратна връзка от потребителите – степента, в 

която управленските решения се основават на 

анализ на данни и обратна връзка от потреби-

телите; 
(3) ресурсно ориентирано управление – 

способност на ръководството да осигури необ-

ходимите финансови и организационни ре-

сурси за дигиталните решения; 
(4)  управление на промяната и адаптивност 

– способност на ръководството да управлява 

процесите на организационна трансформация, 

да преодолява съпротивата към промяната и да 

адаптира организационните процеси към нови 

технологични изисквания. 
Разгледаните аспекти свързват управленс-

ките практики с постигането на ЦУР чрез съз-

даване на условия за устойчиво внедряване на 

дигитални технологии, ефективно управление 
на   ресурсите и развитие на партньорства. 
 

Концептуализация на взаимодействието 

между конструктите 
Цифровото преобразуване на публичния 

сектор е комплексен процес, който обхваща 

технологични, организационни и управленски 

измерения. Той се основава на интегрирани 
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платформи, ефективно управление на данни и 

ориентиран към потребителите дизайн на ус-

лугите, които позволяват изграждането на по-
отворени, ефективни и устойчиви публични 

институции (OECD, 2020). 
Внедряването на цифрови технологии съз-

дава предпоставки за трансформация на адми-

нистративните процеси, но само по себе си не 

гарантира устойчиво развитие, ако не е подк-

репено от подходяща организационна среда и 
ефективни управленски практики. Данните от 

международни сравнителни проучвания пот-

върждават, че зрелостта на дигиталното управ-

ление се определя не само от технологичната 

инфраструктура, но и от институционалния 

капацитет, механизмите за управление и ни-

вото на цифрово включване (UN, 2024). 
Развитието на нов вид компетенции и     уп-

равленски капацитет са ключови фактори за      
успешното внедряване на нови технологии в 

публичните администрации (Еdelmann et al., 

2023).  В същото време ефективното лидерство 

подпомага координацията на процесите на 

промяна и изграждането на организационна 

култура, ориентирана към иновации и сътруд-

ничество (Juknevičienė et al., 2025). 
В този контекст взаимодействието между 

разгледаните конструкти може да бъде предс-

тавено чрез концептуална рамка от взаимос-

вързани фактори (виж фиг.1). 
Източник: Авторска концептуализация 

Фиг.1: Концептуален модел за устойчива ди-

гитализация 
 

Устойчивата дигитализация e илюстрирана 

като резултат от взаимодействието между  тех-

нологични, организационни и управленски 

фактори. Те са представени като динамично 

взаимодействащи измерения, чието развитие и 

координация формират различни нива на     

зрялост. Взаимодействията между тях са 

изобразени чрез нарастващи нива на институ-

ционална зрялост, които не следва да се възп-

риемат като строго линейни етапи, а като сте-

пен на интеграция и съгласуваност, подпома-

гащи реализирането на целите за устойчиво 

развитие, свързани с изграждането на ефек-

тивни институции, насърчаване на иновациите 

и укрепването на  партньорства. 
Представената визуализация следва под-

хода на базовия модел на Layne & Lee (2001), 

който представлява класическа рамка за 

оценка на зрелостта на електронното управле-

ние. Широкото му приложение в множество 

емпирични изследвания и значимостта му като 

основа на еволюционния подход към дигита-

лизацията на публичната администрация обос-

новават  неговото използване в настоящото  

изследване  (Layne at el., 2001). 
Внедряването на цифрови технологии съз-

дава необходимата инфраструктурна основа за 

дигитална трансформация и развитите на  
електронните административни услуги, но 

тяхната ефективност зависи от организацион-

ната култура и степен на готовност на адми-

нистрацията да адаптира своите процеси към 

дигитална среда. В същото време управленс-

ките практики играят ключова роля за страте-

гическото планиране, координацията и устой-

чивото развитите на тези процеси. 
От своя страна това взаимодействие следва 

да се разглежда и в обратна посока. Готов-

ността за промяна, иновативното мислене и 

адаптивност, подкрепени от ръководството, са 

в основата на разработването и внедряването 

на нови все по-ефективни технологии. Обрат-

ната връзка от граждани и служители пряко 

ангажирани с административните процеси,  
регулярното проследяване и мониторинг на 

тези процеси са предпоставки за непрекъснато 

подобряване и усъвършенстване. 
Липсата на синхрон между трите конст-

рукта често води до неустойчиви резултати – 
технологични системи без реално използване, 

организационна съпротива към промяна или 

управленски решения без технологична ос-

нова. Тяхното функциониране като  интегри-

рана система, формира институционална 

среда, способна да поддържа устойчиво разви-

тие на електронните услуги. 
Следователно устойчивата дигитализация 

може да се разглежда като резултат от сте-

пента на интеграция между тези три ключови 

аспекта. Именно това консолидиране определя 

нивото на зрялост на електронното управление 

и способността на публичните   институции да 
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предоставят ефективни, устойчиви и ориенти-

рани към потребителите цифрови услуги. 
В обобщение, разгледаните елементи фор-

мират основата на концептуална рамка за ана-

лиз и оценка, а тяхното взаимодействие очер-

тава логиката на разработения модел, който 

подлежи на последващо структуриране и  ем-

пирично апробиране. 
 
Заключение 

 
Въз основа на разглежданите теоретични и 

емпирични изследвания може да са заключи, 

че устойчивостта на дигитализацията не се оп-

ределя единствено от внедряването на мо-

дерни технологии, а от взаимодействието 

между технологичната среда, организацион-

ните характеристики и управленските прак-

тики в публичните институции.  
Технологичната инфраструктура и опера-

тивната съвместимост създават основата за 

предоставяне на интегрирани електронни ус-

луги, докато организационната култура опре-

деля до каква степен администрациите са го-

тови да приемат иновации и да адаптират ра-

ботните си процеси към информационно-тех-

нологична трансформация. В същото време 

управленските механизми и лидерството иг-

раят съществена роля за стратегическото на-

сочване, координация и развитие на дигитал-

ните инициативи в публичния сектор. 
Настоящата статия аргументира техноло-

гичната устойчивост като структурен фунда-

мент, организационната култура като условие 

за нейното реално използване, а мениджмън-

тът като механизъм за координация и страте-

гическо развитие на процесите. Обвързването 

на тези конструкти с ЦУР разширява разбира-

нето за дигиталната трансформация отвъд тех-

нологичните измерения и я позиционира като 
инструмент за институционална ефективност, 

ресурсна устойчивост и обществена стойност. 
Практическото значение на предложената 

рамка се изразява във възможността тя да бъде 

използвана като основа за оценка на степента 

на устойчивост на цифровата трансформация в 

публичната администрация и за подпомагане 

на управленски решения, свързани с развитие 

на електронното управление.  
Ограничението на изследването произтича 

от неговия концептуален характер, което  
предполага необходимост от емпирично апро-

биране чрез количествени индикатори и ана-

лиз на практиките в конкретни администра-

тивни структури. Това очертава посока за 

бъдещи изследвания, насочени към измерване 

на взаимодействието между технологиите,   
организационната култура и управлението в 

контекста на устойчивост. 
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МЕТОДИЧЕСКИ УМЕНИЯ НА ЕКСКУРЗОВОДА ЗА ТЪРСЕНЕ И ПОДБОР НА  
НАУЧНА ИНФОРМАЦИЯ ПРИ РАЗРАБОТВАНЕ НА ЕКСКУРЗОВОДСКАТА БЕСЕДА 

 
Захарий Дечев 

 
A TOUR GUIDE’S METHODOLOGICAL SKILLS IN SEARCHING FOR AND SELECTING 

SCIENTIFIC INFORMATION WHEN PREPARING A TOUR COMMENTARY 
 

Zachariy Dechev 
 

ABSTRACT: This study focuses on analyzing the tour guide’s methodological skills in searching for, selecting, 

and processing scientific information during the development of the tour narrative. The emphasis is placed on 
information literacy as part of the tour guide’s preliminary methodological preparation. The main types of infor-
mation sources are examined, along with the methods for their systematic study through preliminary review of 
scientific literature and extraction of information from the internet, which are necessary for the substantive struc-
turing of the tour guide’s narrative. The study outlines the key methodological skills that the tour guide should 

develop during their preparatory training, including skills for working with scientific sources and effectively pro-
cessing information when writing. 

Key words: tour guide, methodology, skills, tour guide commentary, searching, selection, systematization, 
information sources 

 
Информацията днес се приема за общона-

учно понятие, което съществува независимо 

от нас. Тя е явление, което ние възприемаме 

ежедневно. В практическо отношение вземаме 

активно участие в нейната подготовка, изпол-

зване, съхраняване и натрупване. Основните ѝ 

характеристики са съдържание (смисъл) и цен-

ност (значение). Също така говорим за досто-

верност, точност, изчерпателност, оригинал-

ност, достъпност, количество и пр. на ползва-

ната информация. Съвременната динамика на 

обществените интереси повишава нейната ак-

туалност. 
Според Ю. Тодоров (2009) терминът ин-

формация има латински корен: fоrmatio – фор-

мирам, forma – форма, външен вид. Тези сло-

восъчетания носят смисъла на придаване на 

външен вид на нещо (формиране) и създаване 

на образци (модели, шаблони) за нещо. 

Informatio буквално означава образуване, 

план, представа, понятие. Традиционното зна-

чение на термина информация се свързва със 

съдържанието на предаваните, получавани и 

пазени сведения. В това значение информаци-

ята е синоним на знание. В съвременната лите-

ратура терминът информация се използва ши-

роко. Многостранността на понятието прави 

трудно определянето му. Най-общо може да се 

каже: информация, това са твърдения, сведе-

ния за реалния свят, които се получават, раз-

виват и допълват при взаимодействието на чо-

века с него. В такъв смисъл информацията е 

неотделима от своя потребител, тя е прагма-

тична по природа. Затова анализирането на ин-

формацията има смисъл само когато се отчи-

тат особеностите на нейните производители 

(източници) и потребители (получатели) 

(Todorov, 2009, s. 65).  
Н. Леоненко (2019) определя предварител-

ното събиране на екскурзоводската информа-

ция като задължителна ескурзоводска дейност 

свързана с подготовката на беседата. Според 

него пътуващата екскурзоводска информация 

е една от формите на екскурзионни услуги по 

туристически и екскурзионни маршрути, ко-

ято е получила името си от мястото на провеж-

дането ѝ, и която се различава съществено при 

отделните екскурзии, както по отношение на 

съдържанието, така и по отношение на начина 

на представянето ѝ. Тази форма на екскурзо-

водско обслужване се използва, когато гру-

пата се придружава от екскурзовод по време 

на екскурзиите в страната или от екскурзовод 

по време на пътуването на туристическата 

група – пешеходно придвижване от една точка 
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до друга по туристическия маршрут 

(Leonenko, 2019, s. 13). 
В екскурзоводската практика се прилагат 

четири типа информационни дейности, които 

рядко се срещат в чист вид, като: събиране, 

съхраняване, обработване и разпространение 

на информация. 
 
Видове информационни източници 

 
Успехът на всяка ораторска изява на екс-

курзовода се предшества от преминаването 

през предварителна задълбочена методическа 

подготовка. „Системата на работа е особено 

нужна днес, когато сме залети от информация. 

Колкото повече расте планината от книги, 

дваж по-бързо трябва да се усъвършенства 

умението да намираме в нея точно това, което 

ни трябва. Търсенето на необходимия мате-

риал е въпрос, чийто отговор засяга две страни 

от предварителната подготовка, досегашните 

знания по предмета на публичното изказване и 

целенасоченото изучаване на проблемите, ко-

ито то разглежда” (Vedar, 1984, s. 73).  
Според Ев. Гаврилов (2014) под източник 

на научна информация може да се разбира до-

кумент, съдържащ определена информация. 

Документите образуват голям информационен 

поток, чийто обем ежегодно нараства. Всички 

документи, съдържащи научна информация, 

се делят на първични и вторични. Първичните 
съдържат изходна информация, непосредст-

вени резултати от научни изследвания (моног-

рафии, сборник научни трудове, автореферати 

на дисертации и др.), а вторичните документи 

се явяват резултат от аналитична или логична 

обработка на първичните данни (справочни, 

информативни, библиографски и др. подобни 

издания). Информационните издания, които 

могат да се ползват, се делят на библиограф-

ски, реферативни и обзорни. 
Библиографските издания съдържат подре-

дена съвкупност от библиографски описания, 

които уведомяват читателите за изданията по 

интересуващите ги проблеми. Те информират 

за появата на документите и същевременно да-

ват сведения, които са необходими за търсене 

и намиране.  
Реферативните издания съдържат публи-

кации на реферати, които са съкратено изла-

гане на съдържанието на първичните доку-

менти, на фактическите сведения и направе-

ните изводи. Към тях могат да бъдат отнесени 
реферативните журнали, реферативните сбор-

ници, експресни информации.  

Обзорните издания дават информация за 

състоянието и развитието на конкретни проб-

леми от практическо или научно естество, от-

разяват всичко ново и направеното за опреде-

лено време (Gavrailov, 2014, s. 86-87). 
► Печатните източници (книги) на на-

учна информация все още са основен ресурс за 

разработване на екскурзоводската беседа. В 

променената информационна среда книгите не 

са вече единственият източник на информа-

ция. Към тях трябва да добавим и интернет-ма-

териалите (статии, доклади, сборници и пр.), 

които също са писмени. Наличието на разно-

образни източници на научна информация на-

лага промяна и в начина (дейност) на тяхното 

възприемане. Тази промяна не е свързана 

единствено в уединяване с книгата за самосто-

ятелно четене. Подборът на научна информа-

ция за писмена и устна подготовка на екскур-

зоводската беседа изисква предварително за-

познаване и боравене с различни видове източ-

ници и осъзнато прочитане, разбиране и за-

помняне.  
В. Великов, М. Стоянова, Р. Владева (2010) 

определят подбора на литературата като изк-

лючително важен, защото служи за основа на 

екскурзоводската беседа. Той е тясно свързан 

с определяне на целта и задачите на екскурзи-

ята и с избора на тема. Колкото по-широк е 

кръгозорът на екскурзовода, толкова по-голям 

може да бъде изборът на литература по темата 

на екскурзията. Според авторите използваната 

литература се разделя на: 
• научни трудове; 
• научнопопулярна литература; 
• справочна литература; 
• картографска литература; 
• интернет източници (Velikov et al, 2010, 

s. 46). 
► Ползването на информационните из-

точници е един от видовете дейност в струк-

турата на екскурзоводската професия, която 

най-трудно се поддава на описание. Проучва-

нето на литературата е първото нещо, което 

екскурзоводът извършва. Много често в дей-

ността планиране тематичният план на екс-

курзията се съставя паралелно с проучване на 

литературата. 
Това е така, защото: 
» Издаването на нова научна литература за 

даден туристически ресурс расте лавинооб-

разно, поради което всеки примерен литерату-

рен списък още в момента на неговото съста-

вяне е вече непълен. 
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» Притежаваните знания и научни интереси 

на всеки начинаещ екскурзовод варират в ши-

роки граници. 
» Подбраните методически подходи, екс-

курзоводски методи и визуализиращи средс-

тва определят необходимостта от различна по 

характер научна информация. 
Поради посочените причини, съставянето 

на предварителен списък с използвана литера-

тура не бива да отнема от творческата иници-

атива на младите екскурзоводи, а напротив – 
тя трябва периодично да бъде допълвана и 

обогатявана.  
► Информационните източници може да 

се групират по няколко признака: 
» По съдържание: 
• научни; 
• научнопопулярни. 
» По характер: 
• основни;  
• допълнителни. 
» По предназначение: 
• за екскурзовода; 
• за туристите. 
Групирането по изведените признаци носи 

условен характер. Всяка от разгледаните 

групи има свое място в работата на екскурзо-

вода. Изключването на който и да е от посоче-

ните признаци води до намаляване на съдър-

жателното и методическото разнообразие при 

подготовката на беседата. Например по приз-

нака „предназначение“ източникът е предназ-

начен за туристите и това могат да бъдат: ту-

ристически пътеводители, пътеписи, туристи-

чески карти, туристически маршрути или из-

вадки от дадени източници, които да бъдат 

дословно цитирани от екскурзовода при пред-

ставяне на екскурзоводското съдържание. Ту-

ристите с изявени научни интереси и желания 

да научат нещо повече за наблюдавания турис-

тически ресурс могат да бъдат насочени от ек-

скурзовода да потърсят и ползват съответните 

научни източници. Научната литература за ек-

скурзовода е източник на нова информация, но 

и средство за подбор, дозиране и адаптиране 

при съставяне и интерпретиране на екскурзо-

водското тематично съдържание според въз-

растовите особености на туристите. 
► Подбраната информация може да се 

съхранява на различни електронни носители 

или да бъде отпечатана на хартия. При про-

учване на информационните източници (об-

мен на информация) значение имат не само 

интернет ресурсите, но и тези, които са научни 

трудове на хартия (документи, архивни мате-

риали и други информационни масиви). За ек-

скурзовода интернет източниците не са доста-

тъчен и надежден източник на информация, тя 

трябва да бъде допълвана и разширявана от 

други библиографски източници. 
Желателно е много от източниците на ин-

формация да бъдат на работния език на екс-

курзовода, с цел попълване на терминологич-

ния речник. Разработването на екскурзоводска 

беседа, интересна и подходяща за различни ту-

ристи, изисква познания в много области от 

живота както у нас, така и в страната на турис-

тите. Не може да говори интересно този, който 

не е прочел, не е видял или научил за истори-

ята, културата, за социалните и политическите 

проблеми на нашата съвременност (Krasteva, 

2011, s. 32). 
 
Проучване на информационни източ-

ници 
 
Според М. Нешков (2016) разучаването на 

източниците е важен момент при подготовката 

на маршрута и екскурзоводската беседа. Като 

процес, то включва: конспектиране на книги, 

архивни документи, статии, експозиции; за-

писване на мисли и факти, които ще бъдат из-

ползвани при съставянето на текста на екскур-

зоводската беседа; копиране на оригинални 

документи от архивите и включването им в 

„портфейла на екскурзовода“; запознаване със 

съответните забележителности с оглед на те-

мата на екскурзията, в т.ч. запознаване с до-

пълнителни материали или изслушване на на-

учни работници, специалисти и други екскур-

зоводи (Neshkov et al, 2016, s. 88-89). 
Ев. Гавраилов (2014) е категоричен, че ли-

тературното проучване е задължителен етап 

при подготовката на всяко изследване. Целта 

на литературното проучване е да се установи 

съвременното състояние на проблемите. Необ-

ходимо е, за да се разбере и осмисли предме-

тът на научната разработка, да се определи на-

соката на търсене, на разширяване на кръга на 

познанието. В резултат на литературното про-

учване се придобива увереност в собствените 

действия и в избора на направлението на по-
нататъшната работа. В никакъв случай обаче, 

то не трябва да се счита като загуба на време. 

Точно обратното, то изключва прибързаните и 

неаргументирани изводи и неправилните зак-

лючения. Избягват се повторенията на дейнос-

тите, установяват се тенденциите в развитието 

на проблема. При литературното проучване е 
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необходимо да се търсят целенасочено литера-

турни източници по темата на изследването, 

да се осмисли материалът, който съдържа ра-

ботите на други автори по същата тема, основ-

ните аспекти на проблемите, решавани в по-
ранни разработки. Литературното проучване 

следва да се прави по определен ред, а не сти-

хийно. То трябва да бъде целево и да обхваща 

не всички литературни източници, а само тези, 

чието съдържание е свързано с целите и зада-

чите на научното изследване (Gavrailov, 2014, 

s. 86-87). 
Според Ив. Иванов (2006) търсенето на ин-

формация се основава на следните принципи: 
• да е целенасочено и системно; 
• да се поставя винаги на преден план бър-

зината на получаване на информация; 
• да се използват информационните услуги 

на библиотеките и най-важното – да започва, 

да се съпровожда и да завършва с питане! 

(Ivanov, 2006, s. 96-97) 
В зависимост от темата на екскурзията се 

определят и възможностите за използване из-

точниците от научната литература. Въз ос-

нова на информацията в нея се разработва ос-

новата на екскурзоводската беседа. Ако темата 

е природогеографска – това са източници, 

свързани с геологията, геоморфологията, хид-

рологията, биогеографията. Ако тя е икономо-

географска – източници по геодемография, ге-

ография на производството, статистически 

справочници и др. За съжаление, все още са 

малко на брой научните регионални изследва-

ния, които са най-детайлни и могат да бъдат 

максимално полезни при подготовката на екс-

курзии и дадения регион. При историческа 

тема, освен научни и периодични публикации, 

могат да се използват регионалните архиви и 

фондовете на историческите или етнографс-

ките музеи (Velikov et al, 2010, s. 46). 
► Проучването на научни (научнопопу-

лярни) публикации по темата на екскурзоводс-

ката беседа е първата стъпка към нейното пис-

мено разработване. Първоначалната работа в 

библиотека (глобалната мрежа) дава възмож-

ност за запознаване (осведоменост) с литера-

турните източници и ориентиране в изследова-

телската проблематика. Събирането на първи-

чен материал по темата на беседата е изключи-

телно важен етап в предварителната методи-

ческа подготовка на екскурзовода.  
Проучването на научни публикации (ин-

формационни ресурси) е възможност за съби-

ране на база данни за даден туристически ре-

сурс и първично регистриране на информация. 

За предпочитане е ксерокопиране (фотокопи-

ране, сканиране) на книги (монографии, сту-

дии), отделни глави от книгата, на сборници, 

статии (доклади) или на справочници, научно-

популярни публикации или дословно препис-

ване на необходимата информация. По време 

на писменото разработване на екскурзоводс-

ката беседа или на по-късен етап е задължи-

телно отново да се потърсят източници на на-

учна информация по същата тема, защото 

може да са издадени нови трудове (публика-

ции). Важно е те също да бъдат допълнително 

включени в библиографията. 
 
Четене на научна литература 

 
► Четенето на научна литература (пър-

вична информация) е смислена дейност за екс-

курзовода. Активното четене насочва внима-

нието към важното в текста и изисква работа с 

молив в ръка (подчертаване на ключови думи 

и фрази). Четенето е безполезно, ако не води 

до разбиране на основното съдържание в тек-

ста. Умението за активно четене и разбиране 

на прочетената научна информация от раз-

лични източници предпоставя възможност за 

нейното успешно интерпретиране. 
По правило – пише М. Янева (2007), подго-

товката на екскурзовода е свързана с четене, 

при което той се стреми да управлява големия 

поток от налична информация. Пътищата и 

времето за достъп до информацията да са 

кратки, подготовката да е съобразно необхо-

димостта от информация. Екскурзоводът би 

следвало да има готовност за: 
• индивидуална, печеливша стратегия за на-

бавяне на информация; 
• достъп до библиотека; 
• техника за бързо четене; 
• способност за извличане на най-важното; 
•да подрежда необходимата информация 

концентрирано, компактно и практично. 
При обиколните турове екскурзоводът се 

нуждае много често от нова обширна инфор-

мация и подновяване на старата. Тя е свързана 

предимно с географията, историята, културата 

и настоящето на дадена страна и е необходимо 

да се отнесе към общата география, световната 

история и култура, геополитиката. Необхо-

димо е да не се пропускат и съвременните на-

чини за получаване на актуална информация 

(Yaneva, 2007, s. 53). 
► Четенето на научна литература за оп-

ределен туристически ресурс заема опреде-

лящо място в сложния процес на изучаване 
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(извличане на факти и сведения) на информа-

ционните източници и донякъде то кореспон-

дира с ученето. Научната литература е не само 

предмет на изучаване или усвояване като сис-

тема, тя е и средство за общуване. Четенето 

представлява зрително възприемане на готов 

писмен текст (съобщение), към който може да 

се върнеш винаги, ако има нещо неразбрано. 

То задоволява конкретни комуникативни и 

практически потребности на читателя. В про-

цеса на четене винаги има обстоятелства (фак-

тори), които затрудняват читателя спрямо: 

големия обем на съдържанието, високия ака-

демичен стил на изразяване на автора, особе-

ностите при разбиране на отделните изрече-

ния, трудно справяне с научната терминоло-

гия, срещане на нови и непознати думи, пра-

вилно произнасяне на някои от думите и пр. 

Четенето на научна литература има и своето 

положително влияние: чрез овладяване на тех-

никата на бързото четене за изговаряне на тек-

ста наум или съпроводено от шепот, контро-

лира правилността на прочетеното, запомняне 

на нова непозната информация, разширяване 

на научните знания, формиране на речников 

запас, обогатяване и активизиране на речника 

и пр. 
Четенето на писмен текст е вид рецеп-

тивна речева дейност, реализираща процеса 

на „възприемане на текст“ (речево възприе-

мане) чрез зрителния анализатор. От прочете-

ния научен текст впоследствие ще бъде извле-

чена информация и интерпретирана от екскур-

зовода читател в зависимост от мотивите, 

целта, интересите и методическите изисквания 

за писмено съставяне на съдържанието на бе-

седата. Зрителното възприемане, разбирането 

и усвояването на прочетения текст е твърде су-

бективно за всеки читател. Той разглежда, ана-

лизира, преработва и обобщава вложения сми-

съл и съдържание в него от своя гледна точка. 

Четенето на научен текст е свързано с другите 

видове речева дейност: 
• четене, с цел разбиране на съдържанието 

и бързо ориентиране в текста; 
• самостоятелно „сортиране“ и преработ-

ване на текста; 
• създаване на свързан писмен текст; 
• запомняне и точно възпроизвеждане на 

научните факти; 
• постигане на разбиране между субектите 

в отделни ситуации; 
• извличане на информация от съобщение 

по слухов път. 

Съзнателното прилагане от екскурзовода 

на посочените знания и умения (речева дей-

ност) в практиката изисква време и предвари-

телна професионална подготовка за тяхното 

пълноценно овладяване. Известно е, че прила-

ганата четивна техника за активно четене на 

научен текст се формира трудно, защото 

трябва да се синхронизира прецизно с цялата 

психична структура на личността. Самофор-

мираното умение за четене и селектиране на 

научен текст води и до четивен навик, който е 

изключително необходим и трябва пълно-

ценно да се затвърди и усъвършенства като 

съставна част в работата на екскурзовода. 
► В началото на своята работа, при под-

бора на първичната научна информация (изда-

ния) екскурзоводът най-често прилага изуча-

ващото възприемане (първоначален прочит). 

Прочитането на съдържанието и краткото пре-

листване на страниците на книгата дават пър-

воначална представа за ползвания източник. 

Екскурзоводът трябва да се запознае със самия 

източник и да се ориентира (първоначално 

разглеждане) в него, а едновременно с това да 

прецени (пестене на време) и вземе решение за 

последващо задълбочено прочитане.  
Непосредственият контакт с книгата пред-

полага последователно и задълбочено прочи-

тане на нейното текстово съдържание, с при-

лагане на различни видове четене. Важно е за 

него да си отговори на въпроса дали този из-

точник съответства на целите на търсената ин-

формация. Първоначалният прочит не е един-

ствен. След подбора на различни източници, 

ориентирането в тях и бързото възприемане на 

написаното, се преминава към обработване и 

регистриране на научната информация. За по-
удобна употреба в практическата дейност на 

екскурзовода по всяка от темите на планира-

ните екскурзоводски беседи се извършва опис-

ване на източника и систематизиране на ин-

формацията в него, което налага прилагането 

на ускорено или скоростно четене. Натрупа-

ните субективни първоначални впечатления и 

усвоени нови знания от възприетата и осмис-

лена информация, с извършване на препрочи-

тане и връщане към отделни части от текста, 

се подкрепя със съпоставяне с други източ-

ници за получаване на достоверна научна ин-

формация. 
 
Извличане на информация от интернет 
Благодарение на интернет днес можем да 

проучим огромен поток от източници и да по-

лучим разнообразна информация по темата, 
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която проучваме. При търсенето на информа-

ция в интернет пространството най-важното 

умение, което ни е необходимо да овладеем, е 

как да открием това, което търсим и след това 

как да използваме получената информация. 
► Основната задача се състои в намиране 

на подходящите уебсайтове, от които можем 

да извлечем търсената от нас тематична ин-

формация. Това може да се осъществи с под-

ходящ инструмент – специализиран софтуер 

през Google или друга уеб търсачка, но от на-

чина на търсене зависи и нашият успех. При 

търсене в Google точната фраза има изключи-

телно важно значение за получаване на необ-

ходимите резултати и намирането на съответ-

ните уебсайтове. В интернет може да открием 

различни помощни страници: как да търсим 

разширено и да извличаме ефективно нужната 

информация (съхранена в компютърната 

мрежа).  
Извършването на анализ на съдържанието 

на откритите страници (релевантни адреси) и 

обобщаване на резултатите от търсенето е пос-

ледващото действие, което е необходимо да 

направим при намирането на информацията. 

Удовлетвореността от резултатите от анализа 

дава възможност за преминаване към следва-

щите процедури – четене и регистриране на 

събраната първична информация.  
Ст. Лазарова и Л. Лазаров (2017) посочват, 

че процесът на търсене на информация може 

да премине през следната последователност: 
• формулиране на информационната цел; 
Потребителят си поставя за цел намиране 

на информация по дадена тема. За да обясни на 

системата за търсене в интернет какво трябва 

да търси, е необходимо да се създаде пакет от 

понятия и характеристики, които определят 

информационната цел. 
• избор на информационно-търсещата сис-

тема; 
Има различни типове информационно-тър-

сещи системи.  
• построяване на ключова фраза за тър-

сене на основата на формулираната инфор-

мационна цел; 
На този етап се изисква развиването на уме-

ние за формулиране на ключови думи, които 

най-често съвпадат с основните понятия по те-

мата. 
• провеждане на търсенето; 
Извършва се въвеждане на ключовия израз 

за търсене, подбор на пакета от документи или 

други обекти, подадени от търсещата система, 

формиране и подаване на резултата от потре-

бителя. 
• анализ на материалите; 
Този етап е предназначен за окончателен 

подбор на материалите, които ще се използват 

при изпълнението на задачата. Изискват се 

умения за ориентиране в предметната област, 

за анализ на източника на информация (досто-

верност на информацията, автор на информа-

цията). 
• представяне на намерената информация; 
След като потребителят е избрал информа-

ционните ресурси, трябва да разгледа внима-

телно и да прецени коя част от тях е подхо-

дяща за изпълнение на поставената задача 

(Georgieva-Lazarova et al, 2017, s. 139-140). 
Ефективното търсене и извличане на ин-

формация в интернет значително подпомага и 

улеснява работата на екскурзовода. Важно е да 

се запомни, че не бива да се уповава (осланя) 

единствено само на откритата интернет ин-

формация при писменото разработване на екс-

курзоводската беседа. Тази информация е дос-

тъпна за всеки потребител в глобалната мрежа 

на интернет и туристите също могат да я отк-

рият и да я прочетат. Освен това, откритата ин-

формация невинаги е вярна. Източникът е под-

ходящ и надежден, за да му се доверим, и дос-

товерността на първичната информация е ва-

лидна, актуална и стойностна. Авторитетът на 

дадена информация е свързана с автора или 

създателя на източника. Неточната информа-

ция може да повлияе негативно върху профе-

сионализма на екскурзовода при нейното ус-

тно поднасяне на туристите. 
 
Умения за търсене и подбор на научна 

информация 
 
Умственият труд винаги, независимо от не-

говата форма, е свързан с търсенето на инфор-

мация. Умението да се открие и използва не-

обходимата информация е алфата и омегата на 

изследователския труд, условие за качество и 

продуктивност (Ivanov, 2006, s. 96). Знанията 

за видовете информационни ресурси включват 

и знания за работа с тях.  
В. Кръстева (2011) определя подготовката 

на съдържанието на екскурзоводската беседа 

като един своеобразен поход в съвременния 

лабиринт от информационни източници. Екс-

курзоводът следва да знае „за всичко по нещо 

и за нещо всичко“. Необходимо е да притежава 

определен, поне минимален, обем знания от 
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всички области на живота, по-голямата част от 

които не са обект на образователната система. 
Според авторката основните направления 

на приложимите знания са: 
• държавно устройство, органи на управле-

ние; 
• територия, население – структура на насе-

лението по възраст, пол, образование, етни-

чески групи; 
• икономическа география – отрасли по об-

ласти на страната; 
• физическа география – планини, реки, 

природни феномени и др. природни ресурси; 
• образователна система – университети, 

специалности; 
• наука – научни институти и постижения; 
• култура – сценични изкуства – театър и 

опера, сгради, постановки, изпълнители; 
• изящни изкуства – художествени галерии, 

експонати, художници и скулптори; 
• религия – място на християнството в ис-

торията на България, култови обекти; 
• фолклор – фолклорни области, стилове, 

състави, изпълнители; 
• социална политика – здравноосигури-

телна система, болници, санаториуми, стар-

чески домове, постижения в медицината; 
• доходи – заплати, пенсии, стипендии и со-

циални помощи; 
• световноизвестни личности – от истори-

ята, изкуствата, науката и спорта; 
• историята на нашите земи и на България – 

по епохи, събития, личности, бележити дати и 

свети места; 
• съвременна политика – международни от-

ношения, икономическа и социална политика. 
Според В. Кръстева е полезно събраната 

информация да се разграничава на: посто-

янна, променяща се и спорна. Когато екскурзо-

водът има знания в изброените области и за 

страната на туристите, това ще го улесни в 

прилагане на метода на сравнение и на истори-

ческия паралелизъм (Krasteva, 2011, s. 30-31). 
Методическите умения, свързани с проуч-

ване (издирване и събиране) на предварителна 

научна информация при подготовката за пис-

мена разработка на екскурзоводската беседа, 

са изключително важни. Подбраната научна 

информация за даден туристически ресурс е в 

основата на изпълнението на поставената за-

дача. При подбора на литература вниманието 

се съсредоточава към основните източници 
(научни трудове) и осмисляне на възможнос-

тите за използването им. При търсене на ин-

формация за спомагателни източници се оп-

ределя справочната литература, като: енцик-

лопедии, справочници, списания, художест-

вена литература. 
► Извличането на информация от раз-

лични източници се осъществява, за да се пос-

тигне: 
• ориентиране в текста;  
• бързо четене на текст;  
• пълно разбиране на цялото съдържание на 

текста;  
• разбиране на най-важното в текста;  
• разбиране на отделни детайли в текста; 
• подбор на текст от източника по опреде-

лена тема; 
• отделяне на основното и второстепенното 

в текста; 
• групиране на материала по конкретна 

тема; 
• водене на бележки за прочетеното. 
► Планиране на дейността за събиране и 

използване на информационни ресурси. 
• Планирането на дейността е свързано с 

разпределяне на времето за постигане на 

целта.  
• Необходимо е предварително осигуряване 

на източниците за подбор на научна информа-

ция, с цел съставяне на екскурзоводската бе-

седа.  
• Определяне на необходимото време за 

прочитане на текстовете от източниците и об-

работка на информацията.  
• Прилагане на подходящ инструментариум 

(техника) за обработка на информацията. 
► Методическата работа с източниците 

на информация е свързана : 
• с първоначално запознаване и преглеж-

дане на източника; 
• със съставяне на списък на литературата; 
• с подборно и цялостно четене; 
• със сканиране или ксерокопиране на ин-

формацията от източниците; 
• с регистриране на първичната информа-

ция и изготвянето на записки; 
• със създаване на екскурзоводско порт-

фолио. 
► Алгоритъм за търсене на информация.  
Според Ив. Иванов (2006) самият алгори-

тъм за търсене на информация, заложена в ли-

тературните източници, включва: 
1. Определяне на обема и характера на ли-

тературата. 
1.1. Определяне на кръг от интересуващи 

ни книги – програмни и нормативни, фунда-
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ментални, публикации в текущия печат, науч-

нопопулярна литература, художествена лите-

ратура. 
1.2. Определяне на хронологичния обем – 

най-нова литература, за определен истори-

чески етап или за произволен етап. 
1.3. Определяне на географския и езиковия 

обхват – българска, или българска и руска, или 

на друг език. 
1.4. Определяне на вида на библиографията 

– кратка (основната и най-новата литература) 

или разширена. 
2. Съставяне на библиографската справка. 
2.1. Получаване на изходните данни: про-

учване на библиографията в специалната лите-

ратура и в личната библиотека, работа с ката-

лозите в достъпните библиотеки. 
2.2. Уточняване и допълване на библиогра-

фията чрез вторични източници. 
3. Търсене и преглед на литературата. Кар-

тотекиране (Ivanov, 2006, s. 97). 
При подготовката на екскурзоводската бе-

седа е необходимо комплексното използване 

на отделните литературни източници с оглед 

на специфичните особености на информаци-

ята в тях. При поднасяне на туристите, инфор-

мацията трябва да бъде точна, да бъде прове-

рявана от поне два различни източника. Съ-

щевременно част от нея се отличава с голяма 

динамичност и се изисква нейното постоянно 

актуализиране (Velikov et al, 2010, s. 46). 
В заключение, ще подчертаем, че събира-

нето, проучването и обработването на инфор-

мационните източници е значима част от пред-

варителната подготовка на екскурзовода. При 

тази подготовка той се ръководи от своя личен 

и професионален опит и методически позна-

ния относно спецификата за работа с инфор-

мационни източници. 
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METHODOLOGICAL REQUIREMENTS FOR THE TOUR GUIDE TO DEVELOP  

A THEMATIC ITINERARY FOR A TOURIST EXCURSION 
 

Zachariy Dechev 
 

ABSTRACT: This study analyzes the methodological requirements for developing a thematic plan for a guided 
tour as a key methodological element of a tour guide’s preliminary professional training. The thematic plan is 

viewed as a structured system integrated into the tour guide’s professional portfolio, which ensures logical se-
quence and substantive thematic coherence in the tour guide’s commentary during the tour itself. The formulation 

of the tour guide’s presentation topic takes into account the specific characteristics of the tourist resource being 
presented, as well as the age-psychological characteristics and cognitive interests of the tourists. The study out-
lines the objective, principles, and methodological rationale for developing the thematic plan. It presents the main 
structural components involved in its construction, organized into a table that illustrates the thematic implemen-
tation of the tour route. 

Key words: tour guide, tour, tour guide commentary, theme, methodology, plan, structure, tourist resource, 
methodological rationale 

 
Планирането (съставянето) на тематичен 

план на туристическата екскурзия е важна част 

от методическата работа на екскурзовода. Тя 

се отнася към неговата предварителна и непос-

редствена подготовка. Планирането е целесъ-

образно, защото в съчетание с практическата 

дейност позволява бързо да се ориентира в те-

матиката на конкретната екскурзоводска бе-

седа и съответно за качеството на извършва-

ното екскурзоводско обслужване.  
Тематичният план на екскурзията е необхо-

дим на всеки екскурзовод. Той планира своята 

работа за изнасяните екскурзоводски беседи 

по време на екскурзията, като формулира заг-

лавието им и ги подрежда последователно във 

времето. Типовете и видовете беседи се реду-

ват в тематичния план според маршрута и пла-

нираните за посещения обекти. Тематичният 

план дава сигурност и възможност да се струк-

турира система от беседи по реда на тяхното 

изнасяне от екскурзовода и да се елиминират 

безполезни повторения. 
Екскурзоводът предварително трябва да 

знае как са подредени темите на беседите, кога 

да ги представи пред своята публика и какво 

да представи като съдържание. Тематичният 

акцент на всяка беседа се съобразява с предс-

тавяния туристически ресурс и зависи от спе-

цифичните възрастови особености, състав, 

потребности и познавателни интереси на ту-

ристите. 
 
Теоретична обосновка на тематичния 

план на туристическата екскурзия 
 
Последователното систематизиране на кон-

кретните теми на екскурзоводските беседи, 

включени в туристическата екскурзия, се 

описват в тематичен план. 
Тематичният план на екскурзията е част 

от портфолиото на екскурзовода, който се 

отнася до проектирането и определянето на 

състава, конкретното наименование и разпо-

ложението (последователност) на темите на 

екскурзоводските беседи за всяка туристи-

ческа екскурзия. Предварителната му подго-

товка се състои в конкретизиране на тематич-

ното планиране на екскурзията, което подпо-

мага обмислянето и съставянето на плана на 

всяка отделна беседа. Темите трябва да след-

ват една след друга и да имат логическа 

връзка, а не да се представят като самостоя-
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телни тематични единици. Последовател-

ността на темите е предпоставка за реда, дъл-

бочината и сложността на съставяното съдър-

жание на беседата. Много е важно екскурзово-

дът да осъзнае, че с подготовката на добър те-

матичен план на екскурзията се поставя нача-

лото на потенциалната информационна ста-

билност на екскурзоводската беседа и провеж-

даната практическа екскурзоводска дейност. 
Г. Долженко (2006) назовава тематичния 

план на екскурзията „технологична карта на 

екскурзията“, която отразява творческата ра-

бота на екскурзовода и процеса на създаване 

на самата екскурзия. В нея се формулират те-

мата на беседата и целите, обектите за показ-

ване и продължителността на тяхното посеще-

ние. Целта на картата е да покаже верния път 

на екскурзовода за достигане на позитивен ре-

зултат при провеждане на екскурзията. От 

друга страна, технологичната карта представ-

лява основен документ, който се отнася до сер-

тифициране на туристико-екскурзоводската 

организация на екскурзията (Dolzhenko, 2006, 

s. 74-75).  
► Желателно е да се определи тематич-

ната цялостна концепция при подготовката 

на пътуването (Yaneva, 2016, s. 267). Разра-

ботването на тематичния план се извършва 

преди провеждането на туристическата екс-

курзия и изисква предварително методическо 

осмисляне от страна на екскурзовода. Разпре-

делението на темите се изготвя писмено, а 

оформянето му се извършва във вид на таб-

лица, която съдържа различни графи. 
В някои от методическите издания по екс-

курзоводство са публикувани различни тема-

тични планове на туристически екскурзии. 

Например: „София – столица на НРБ“ [1,2], 

„Обиколка на София“ (Dzhankova, 2006, s. 16-
17), „Пешеходна обиколка на Варна“ и др. 

(Trendafilov, 2002, s. 73-88), „Незабравима ат-

мосфера на минало и настояще в обектите на 

природното и културно наследство в Бълга-

рия, защитени от ЮНЕСКО“ (Velikov et al, 

2010, s. 288-289), „Обиколка на България“ и др. 

(Neshkov et al, 2008, s. 232-256). 
► Тематичният план е част от систе-

мата методически документи (задължителен 

оперативен документ). Това е документ (тема-

тична конкретизация към своеобразните осо-

бености на туристическата екскурзия), който е 

значително по-диференциран от хармоногра-

мата на туристическата екскурзия. В съвре-

менната методика на екскурзоводската беседа 

тематичният план се разглежда като рамка, ко-

ято задава стандарта и общите параметри на 

тематичния обхват на беседите за дадената ек-

скурзия. Чрез него екскурзоводът се ориен-

тира в цялостната тематична структура на екс-

курзията, последователността и разграничава-

нето на представяните обекти, прецизираното, 

взаимното и плавно разположение на екскур-

зоводската тематика.  
Тематичният план пряко обслужва плани-

рането на темите на екскурзоводските беседи, 

подлежащи на представяне пред публика. В 

него са посочени отсечките на маршрута, 

обектите за показване, мястото на провеждане 

на беседите, практическите дейности и анима-

ционните прояви. Тематичният план ориен-

тира относно групирането на типа или вида на 

екскурзоводската беседа. Предварително ос-

мисленото групиране на темите в тематичното 

планиране трябва да отчита спецификата, че в 

реалната практика беседите най-често са ком-

бинирани, а отнасянето им към дадената кла-

сификационна разновидност се определя от 

поставената методическа цел. 
 
Цел и принципи при разработване на те-

матичния план на екскурзията 
 
► Основната цел и предназначение на те-

матичния план е да изясни, систематизира и 

разгърне тематичната последователност на 

всички теми на екскурзоводските беседи по 

време на екскурзията като отделни типове и 

видове. „При всяко пътуване съществува въз-

можност за подчиняване на екскурзоводството 

на една или няколко теми. Екскурзоводът би 

могъл да подготви беседи, подчинени на да-

дена тема, която да произлиза от името на екс-

курзията в каталога на туроператора. Начинът, 

по който е наречена екскурзията, може да съ-

държа нишката, от която да започне разгово-

рът по дадена тема“ (Yaneva, 2007, s. 88). Екс-

курзоводът има творческата свобода да фор-

мулира темите, да избира тематичните ак-

центи, които подсказват обхвата на екскурзо-

водското съдържание и без които беседата 

няма смисъл. 
► Тематичният план се съставя на базата 

на тематичния и спираловидния принцип, с 

което се търси обединяване и баланс между 

диференциацията, интеграцията и надгражда-

нето. Степента на отразяване на съществува-

щите закономерни връзки между отделните 

теми на беседите се определя от принципа за 

съвместно структуриране.  
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» Принципът стъпаловидност предполага 

постепенно (стъпаловидно) обогатяване и раз-

ширяване с нов тематичен обхват на конкрети-

зираната за публично представяне проблема-

тика. С други думи, при стъпаловидното под-

реждане на тематиката имаме формулиране на 

нова тема (на всяко стъпало), която трябва да 

има тематична приемственост с предходните и 

тези след нея. Всяка нова тема е самостоятелна 

и се развива на ново равнище (стъпало), което 

зависи от типа или вида на беседата, от съдър-

жанието на представяния материал, от обем-

ността и неговата трудност (сложност).  
» Принципът спираловидност позволява 

екскурзоводският материал да се различава не 

толкова по тематичен обем, колкото по надг-

раждане и разгръщане на екскурзоводското 

съдържание, качествено различно по степен на 

обобщаване и ориентирано към активно пре-

живяване и осмисляне. На всяко следващо 

ниво тематиката се допълва, разширява и се 

повтаря на ново равнище. Тя може да се ус-

ложнява чрез включването на нова, актуална и 

значима краеведска информация за представя-

ния обект или наблюдавано място.  
► Тематичният план се изработва индиви-

дуално от всеки екскурзовод преди провежда-

нето на многодневна или еднодневна туристи-

ческа екскурзия (освен ако темите не са фор-

мулирани предварително от методика екскур-

зовод, подготвящ хармонограмата на екскур-

зията). С помощта на този план екскурзоводът 

трябва да се стреми да акцентира върху основ-

ната тематика на екскурзията и да развива ак-

туалните методични планове на конкретните 

типове и видове беседи. 
Планът се извежда като необходимо усло-

вие за изграждане на предварителна методи-

ческа нагласа за предстоящата дейност и 

психологическа готовност за работа. Тема-

тичният план е път от темата към съдържани-

ето на беседата. Добре съставеният план е удо-

бен за работа като логическа свързаност на те-

мите на беседите и разбираем за извършване 

на конкретна практическа дейност. Той е ста-

билна опора за екскурзовода за построяване в 

смислова последователност и в цялост на екс-

курзоводската информация при отделните ти-

пове и видове беседи. По-нататък методичес-

ката работа по него позволява обновяване, ко-

ригиране, подобряване и усъвършенстване. 
За да бъде тематичният план полезен на ек-

скурзовода (да изпълни предназначението си) 

е необходимо той добре да познава (предвари-

телно да е посещавал) туристическите 

обекти, вписани в хармонограмата на турис-

тическата екскурзия. Това обективно ще под-

помогне и методическата му работа по разра-

ботване и систематизиране на екскурзоводс-

кото съдържание на всяка от беседите. За мла-

дите екскурзоводи писменото съставяне на те-

матичния план по-ясно ги ориентира за темата 

и мястото на провеждане на беседата като кон-

кретен фрагмент от цялостната структура на 

екскурзията.  
 
Методическата аргументация на тема-

тичния план на екскурзията 
 
За мястото на темата на беседата в систе-

мата от теми и подтеми се съди по методичес-

ката аргументация, която екскурзоводът реа-

лизира в тематичния план на туристическата 

екскурзия. Практиката показва, че много екс-

курзоводи недооценяват предварителната под-

готовка и съставянето на тематичния план. Ек-

скурзоводските беседи се разработват и изна-

сят без да имат формулирани теми, както и 

поставени цели.  
Методическата аргументация на тема-

тичния план се конкретизира предимно чрез 

обосновката (подреждането, структурирането, 

систематизирането) на мястото на темата в 

системата от теми, но преди всичко с подбора 

и уточняването (прецизирането) на типа или 

вида на самата беседа. При разработването на 

тематичния план става ясно каква е осведоме-

ността на екскурзовода за самата екскурзия и 

как той конкретно планира дейността си. От 

друга страна, предварителното съставяне на 

тематичния план предпоставя възможност на 

работодателя (туроператора) за извършване на 

индиректен контрол спрямо конкретната мето-

дическа подготовка на екскурзовода за про-

веждане на туристическата екскурзия.  
► Съвременната екскурзоводска беседа 

трябва да има добре обмислена тема, и да е 

логически обвързана с другите теми в тема-

тичния план (като част към цяло). Всяка тема 

може да бъде разделена на микротеми (под-

теми) съобразно основните тематични акценти 

в екскурзоводското съдържание. Екскурзово-

дът може да променя наименованието на те-

мите и последователността на беседите според 

спецификата на извършваната екскурзоводска 

дейност.  
С формулиране на темата се конкретизира 

(утвърждава) основното съдържание на всяка 

беседа, което е тематично обусловено и зависи 
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от предходните и следващите. Формулиров-

ката на темата (подтемата) трябва да насочва 

към планиране на съдържанието на беседата. 

Затова тематичното заглавие на всяка отделна 

беседа трябва да се отличава с яснота, крат-

кост и адекватност, да съответства и кореспон-

дира спрямо състава на екскурзоводската ин-

формация.  
Важна част от дейността на екскурзовода – 

пише М. Янева (2016), при реализиране на ек-

скурзии е правилният подбор на темите и ак-

туалното структуриране на беседите според 

спецификата на съответния тур и според изис-

кванията на туристите. Преди това е необхо-

димо професионално да се проучат съответ-

ните туристически дестинации и ресурси и ос-

вен стандартната информация, която може да 

се намери във всеки туристически каталог или 

списание, да се подбере и подреди нова или не 

толкова популярна, но интересна за групата 

информация. Това е особено важно при кул-

турноисторическите обиколки на различни 

местности и най-вече при градските турове 

(Yaneva, 2007, s. 281). 
► Темите на екскурзоводските беседи на 

цялата туристическа екскурзия се съставят 

последователно (една след друга) съобразно 

местата за преминаване и обектите за посеще-

ние: 
• последователността на местата и обектите 

за транзитно преминаване с транспортното 

средство (напр. по автомагистрала, проход, 

шато, природна забележителност, наближа-

ващ град или село и пр.); 
• наблюдаваната природна, географска или 

антропогенна (градска) среда (напр. от транс-

портното средство, на място в селището, в го-

рата и пр.); 
• посещавания туристически ресурс, фикси-

ран в дневната програма (хронограма) на ту-

ристите според планирания екскурзоводски 

маршрут.  
Предварително съставената методическа 

система на екскурзоводските беседи според 

местата за преминаване и обектите за посеще-

ние помага на екскурзовода правилно да пост-

рои тематичния план, да подреди и формулира 

темите, да изведе основните цели и да планира 

съдържанието на беседата. 
► Работата по формулирането на те-

мата на беседата дава възможност на екс-

курзовода да: 
• планира дейността за търсене и използ-

ване на информационни ресурси; 

• предприеме индивидуално търсене, про-

учване, намиране, подбор и обработване на на-

учна информация за представяне на дадени ту-

ристически обекти на туристите (екскурзиан-

тите); 
• развиване на методическите му умения за 

четене, събиране, регистриране и използване 
на първичната информация; 

• управляване на процеса на търсене на на-

учна информация; 
• изследване в дълбочина на тематичното 

съдържание съобразно неговите научни инте-

реси; 
• формиране и усъвършенстване на методи-

ческите му умения до степен на изследовател-

ско екскурзоводско майсторство; 
• проявяване на самоконтрол върху всичко 

(ангажираност и мотивиране), свързано с под-

готовката на екскурзоводската беседа; 
• влагане на максимални усилия за осъщес-

твяване на дейността. 
 

Разработване на тематичния план на ту-

ристическата екскурзия 
 
Важно условие за развитие на професио-

налната дейност за подобряване на екскурзо-

водското обслужване на туристите е фиксира-

нето в писмен вид и на извършваната практи-

ческа дейност (раздаване на дневната прог-

рама, събиране на входна музейна такса, раз-

даване на рекламни материали и др.). Нейното 

планиране допринася за обогатяване на рабо-

тата и за припомняне на важни моменти от 

конкретните организационни задължения на 

екскурзовода. 
► Тематичното планиране на туристи-

ческата екскурзия е междинен етап в методи-

ческата дейност на екскурзовода, което се из-

готвя след съставянето на хармонограмата и 

хронограмата на туристическата екскурзия. 

Тематичният план се подготвя едновременно 

с извършваното проучване на научните публи-

кации. Планът изисква предварително обзорно 

(обобщено) обмисляне на екскурзоводската 

тематика. Той предшества съставянето на от-

делните екскурзоводски беседи. 
►Тематичният план конкретизира: 
• систематиката на отделните теми  
• маркира тяхната взаимосвързаност 
• мястото на устното им представяне.  
Тематичното планиране задължително 

предполага разкриване на вътрешнопредмет-

ните връзки между отделните теми. Разкрива-

нето на тези връзки е нелека задача за всеки 
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начинаещ екскурзовод. Осъществяването им е 

важно условие за постигане на системност и 

вътрешнопредметно надграждане на предста-

вяното екскурзоводско познание.  
Тематичният план на екскурзията позво-

лява предварително да се състави необходи-

мият набор от методически визуализиращи 

материали (натурални и изобразителни) по 

дадената тема, като се осигури време за изгот-

вянето им. 
► За практическо улеснение на екскурзо-

вода тематичният план се разработва 
(структурира) в табличен вид. Таблицата на 

тематичния план на многодневна туристи-

ческа екскурзия включва следната методи-

ческа структура с отделни графи (колони):  
➢ тема на туристическата екскурзия;  
➢ екскурзоводски маршрут;  
➢ дни на туристическата екскурзия; 

➢ отсечка (участък) от маршрута на ту-

ристическото пътуване;  
➢ обекти за показване, наблюдение и посе-

щение;  
➢ разпределение на отделните теми на бе-

седите; 
➢ тип и вид на екскурзоводските беседи;  
➢ мястото на провеждане по време на ту-

ристическата екскурзия; 
➢ практически дейности по време на пъту-

ването; 
➢ анимационни прояви. 
Изброените компоненти представят струк-

турата на тематичния план и са само хоризон-

тален отрязък, който показва тематичното ре-

ализиране на екскурзоводския маршрут. Фик-

сираната екскурзоводска тематика в тематич-

ния план позволява да бъде пресметнат об-

щият брой на темите на беседите за всяка ту-

ристическа екскурзия. 
 
Пример: 
► Модел на тематичен план на туристическата екскурзия 
 
Таблица 1. Примерен модел на тематичен план на туристическата екскурзия 
 

Тематичен план на туристическата екскурзия 
(записва се темата на екскурзията) 

Екскурзоводски маршрут 
(изписва се точно маршрутът на екскурзията, брой дни и нощувки) 

Ден/ 
Брой 

Отсечки от 

(маршрута) 
пътуването 

Обекти за 

показване/ 
наблюдаване 

Тема/ Под-

тема на бесе-

дата 

Тип 
или вид 

на беседата 

Място на 

провеждане 
на беседата 

Практически 
дейности 

Анимаци-

онни 
прояви 

1        
        
        
        
        
2        

 
Тематичният план обхваща последовател-

ното разпределение на отделните теми на бе-

седите, с формулирани заглавия, подбора на 

техния тип и вид, както и мястото на провеж-

дане по време на туристическата екскурзия. 

Към всяка от темите екскурзоводът уточнява 

(посочва, добавя) за свое улеснение отсечките 

по маршрута, обектите за показване, както и 

някои от извършваните от него практически 

дейности или анимационни прояви по време 

на пътуването.  
Всяка екскурзоводска беседа, като тип или 

вид, има предварително подготвена и форму-

лирана тема. Формулирането на темата на бе-

седата зависи от нейния тип или вид и се съоб-

разява с наблюдавания и посещаван туристи-

чески обект. Методическата систематика (раз-

пределение, организация, конструкция) на те-

мите на беседите (последователност от загла-

вия) се обособява съобразно главната (ос-

новна) тема на туристическата екскурзия. 
Включените в тематичния план отделни теми 

на беседите моделират (образуват) методи-

ческа система.  
В заключение ще посочим, че има голямото 

разнообразие от начини за изготвяне на тема-

тичния план. Съставянето на тематичния план 

не бива да се възприема от начинаещите екс-

курзоводи като излишно обременяване и нато-

вареност на методическата работа, която може 

да се спести. Изработен веднъж, той може да 
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се използва с малки промени и при следващи 

туристически екскурзии. Тематичният план 

трябва да бъде актуализиран и допълван съоб-

разно методическите предпочитания на екс-

курзовода, като се обогатява, разширява или се 

видоизменят и прегрупират темите на бесе-

дите. Това дава възможност за постоянно об-

новление, търсене на нови методически идеи, 

творчески решения и промяна на собствения 

стил на работа. Тематичното планиране облек-

чава работата на екскурзовода и повишава 

ефективността на екскурзоводския труд. 
 

[1] Metodika na ekskurzovodstvoto. 1976. Sofiya, 
Izd. KOT. 
[2] Narachnik na ekskurzovoda. ІV chast. 1981. 
Sofiya, Izd. Meditsina i fizkultura. 
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ABSTRACT: The purpose of the article is to explore the importance of appreciation in the workplace as a 
factor in increasing employee motivation, satisfaction, and productivity, as well as to analyze effective practices 
for its promotion in an organizational environment. 
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Въведение 
 

В съвременната работна среда организаци-

ите все повече осъзнават значението на човеш-

кия фактор за постигане на устойчив успех. 

Освен професионалните умения и компетен-

ции, важна роля играят и емоционалните ас-

пекти на труда. Един от тях е признателността 

на работното място — изразяването на уваже-

ние и благодарност към усилията и приноса на 

служителите. Тя създава положителна атмос-

фера, подобрява взаимоотношенията и допри-

нася за по-висока ефективност. 
Признателността на работното място е една 

от най-подценяваните, но същевременно най-
мощните практики за изграждане на здравос-

ловна организационна култура. Тя не изисква 

големи ресурси, сложни системи или скъпи 

програми — нужна е преди всичко осъзнатост 

и готовност да забелязваме усилията на хората 

около нас. 
 
Изложение 
 
Признанието на служителя и неговата анга-

жираност  на работното място е добра инвес-

тиция за изграждане на положителна органи-

зационна среда. В началото на 2026 г. прове-

дохме анкетно проучване сред фирмени слу-

жители, работещи в различни сектори, в тър-

сене на отговор на въпроса: “Защо признател-

ността е толкова важна?“ 
 

Таблица 1. Извадка от фирми по сектори за 

изследване на признателност на работното 

място 
№ Сектор Основна дейност 
1. Информаци-

онни техноло-

гии 

Софтуер, облачни 

услуги и ИТ реше-

ния 
2. Образование Обучение и проек-

тни дейности 
3. Аутсорсинг 

центрове 
Обслужване на кли-

енти 
4. Производство / 

индустрия 
Индустриално ин-

женерство и техно-

логии 
5. Търговия на 

дребно 
Дискаунт супермар-

кети 
6. Финансов сек-

тор 
Банково и финан-

сово обслужване 
7. Хотелиерство 

и туризъм 
Клиентско обслуж-

ване 
8. Здравеопазване Фармация и меди-

цински продукти 
9. Сигурност и 

охрана 
Услуги за сигур-

ност, охрана, кон-

султации 
10. Логистика и 

транспорт 
Куриерски и логис-

тични услуги 
 

Получените резултати систематизирахме 

по следния начин: 
1.Подсилва мотивацията. 
Когато служителите се чувстват оценени, 

те са по-склонни да влагат енергия, идеи и 

време в работата си. Признателността е един 
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от най-силните вътрешни мотиватори — тя по-

казва, че трудът има смисъл и реално допри-

нася за успеха на организацията. 
2. Подобрява взаимоотношенията в екипа. 
Думите „Благодаря“ и „Оценявам това, ко-

ето направи“ насърчават доверие, уважение и 

взаимна подкрепа. Така колегите започват да 

се виждат като партньори, а не като конку-

ренти. 
3. Намалява стреса и прегарянето 
В среда, където усилията се забелязват, слу-

жителите изпитват по-малко напрежение и по-
голяма сигурност. Признателността подсилва 

чувството за принадлежност и намалява риска 

от емоционално изтощение. 
4. Повишава продуктивността 
Екипите, в които признателността е част от 

ежедневното общуване, работят по-ефек-

тивно. Хората знаят, че приносът им има зна-

чение, което води до по-добра координация и 

по-високи резултати.  
На въпроса: „Как да развием култура на 

признателност?“ към участващите респон-

денти в проучването, повечето отговори могат 

да се групират в три основни направления: 
 
A) Индивидуално ниво (лични навици и 

нагласи) 
Фокусът е върху това как отделният човек 

развива благодарност: 
•  водене на дневник на благодарността;  
•  съзнателно изразяване на „благодаря“;  
•  практики на осъзнатост;  
•  фокус върху позитивното вместо върху 

липсите.  
Изводът е, че културата започва от инди-

вида и се „разпространява“ чрез личен пример. 
 
B) Междуличностно ниво (отношения и 

комуникация) 
Акцентът е върху социалните взаимодейст-

вия: 
•  редовно признание на усилията на дру-

гите;  
•  вербално и невербално изразяване на 

признателност;  
•  създаване на атмосфера на уважение; 
•  активна обратна връзка.  
Посочените отговори показват, че благо-

дарността се превръща в социална норма чрез 

ежедневна комуникация. 
 
C) Организационно/обществено ниво 

(култура и системи) 

Този тип отговори разглеждат по-широк 

контекст: 
• политики за признание в училища и ра-

ботни места;  
• публично поощрение и награди;  
• включване на ценности като уважение и 

емпатия в образованието;  
• лидерство чрез пример.  
Анкетираните участници заключават, че 

културата на признателност се изгражда сис-

темно, не само индивидуално. 
Повечето модели на отговор приемат, че: 
• благодарността е учимо поведение, не 

вродена черта;  
• културата се изгражда чрез повторяеми 

практики;  
• положителното подсилване е по-ефек-

тивно от наказанието.  
Независимо от формулировката, почти 

всички отговори съдържат няколко общи ядра: 
• Осъзнатост - хората трябва да забелязват 

доброто, за да го оценят. 
• Практика, а не теория - благодарността 

се учи чрез повторение и навик. 
• Социално подсилване - когато благодар-

ността се поощрява, тя се разпространява. 
• Ролеви модел - лидери, учители и роди-

тели имат ключова роля. 
 

Таблица 2. Сравнителен анализ на подходите 
Подход Силни 

страни 
Ограничения 

Индивидуален Лесен за при-

лагане 
Не променя 

системата 
Социален Подобрява от-

ношенията 
Зависи от сре-

дата 
Организационен Дългосрочен 

ефект 
Изисква време   

и ресурси 
 
Най-ефективният подход е комбиниран 

модел, който съчетава: 
• формални и неформални практики;  
• индивидуално и екипно признание;  
• финансови и нефинансови стимули. 
Организациите трябва да адаптират подхо-

дите спрямо културата си и нуждите на служи-

телите, за да постигнат устойчиво повишаване 

на мотивацията и удовлетвореността. 
Анализът показва, че „култура на призна-

телност“ не се разбира като единично дейст-

вие, а като многостепенен процес, включващ: 
•  лична нагласа;  
•  социално взаимодействие;  
•  институционална подкрепа. 
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Вместо общи фрази като „Добра работа“, 

мениджърите трябва да подхождат с конкре-

тика, която  показва на служителия, че наис-

тина е забелязано усилието му. Например с из-

раза: „Благодаря ти, че завърши проекта преди 

срока — това много помогна на екипа.“ 
Изразената признателност навреме след да-

дено действие усилва ефекта. Признанието в 

точното време насърчава повторение на жела-

ното поведение. 
Признателността не трябва да идва само от 

ръководството. Необходимо е да се насърчава 

и колегиалната признателност. За целта могат 

да се използват механизми, чрез които коле-

гите могат да благодарят един на друг — 
кратки съобщения, виртуални „картички“, 

табло или Slack канал за позитивна обратна 

връзка. 
Признателността трябва да бъде включена 

и в системите за управление. Може да бъде 

част от регулярни срещи, годишни оценки или 

вътрешни инициативи. Когато стане структу-

рирана практика, тя се превръща в неизменен 

елемент от културата. 
Личният пример е най-силен, както и мал-

ките жестове имат голям ефект. Когато лиде-

рите демонстрират благодарност, това задава 

тон за целия екип. Хората естествено започват 

да следват този модел. 
Признателността не е просто добро възпи-

тание или любезност — тя е инвестиция в хо-

рата. Тя създава среда, в която служителите се 

чувстват видими, стойностни и свързани с ми-

сията на организацията. А когато хората се 

чувстват добре, те работят добре. 
Признателността е важен елемент в съвре-

менните системи за управление на организа-

циите. Тя представлява признание и оценяване 

на труда, усилията и постиженията на служи-

телите. В управлението на човешките ресурси 

признателността се разглежда като ефективен 

инструмент за повишаване на мотивацията, 

ангажираността и удовлетвореността на рабо-

тещите. 
В рамките на управленските системи приз-

нателността се прилага чрез различни прак-

тики и механизми. Това могат да бъдат фор-

мални и неформални форми на признание – 
например похвали, награди, бонуси, грамоти, 

възможности за кариерно развитие или пуб-

лично признание пред екипа. Чрез тези дейст-

вия ръководството показва, че цени приноса 

на своите служители и стимулира тяхната ак-

тивност и инициативност. 

Една добре изградена система за управле-

ние включва политики и процедури, които на-

сърчават положителната обратна връзка и под-

крепата между ръководители и служители. Ко-

гато признателността е част от организацион-

ната култура, тя подпомага изграждането на 

доверие, подобрява комуникацията и създава 

по-добра работна среда. 
 

 
 
Фиг.1. Влияние на признателността върху 

работните резултати 
 
Диаграмата показва поетапно нарастващо 

влияние на признателността върху работните 

резултати, като всяка следваща стъпка усилва 

ефекта. Това е класически каскаден модел на 

позитивно въздействие. 
Признателност (начална точка – най-

ниска стойност ~2). Това е входният фактор в 

модела. 
• Стартира процеса чрез получаване/изра-

зяване на признание.  
• Сам по себе си има директен, но ограни-

чен ефект.  
• Основната му роля е „тригер“ за остана-

лите етапи.  
В този модел признателността не действа 

директно върху резултатите, а чрез междинни 

звена. 
Мотивацията (~4) е първият „усилващ ме-

ханизъм“ в ефекта. 
• Признателността повишава вътрешната 

мотивация.  
• Служителят започва да свързва труда си 

със смисъл и стойност.  
• Появява се желание за по-висока ефектив-

ност.  
Емоционално състояние (~5) 
Продължаващ растеж. 
• Позитивни емоции (удовлетворение, уве-

реност).  
• Намаляване на стреса.  
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• Повишена психологическа устойчивост.  
Тук се вижда връзката с позитивната пси-

хология – емоциите се превръщат в двигател 

на продуктивността. 
Сътрудничество (~6) 
Ефектът излиза извън индивидуалното 

ниво. 
•  по-добра комуникация в екипа;  
•  повишено доверие между колеги;  
•  по-малко конфликти.  
Това е преход от индивидуален към екипен 

ефект. 
Продуктивността (~8) е ясно измеримият 

бизнес резултат. 
•  повишена ефективност на задачите;  
•  по-бързо изпълнение;  
•  по-малко грешки.  
Резултати (~10) – крайна точка 
Максимална стойност в диаграмата. 
•  Финален ефект от всички предходни 

етапи.  
•  Комбинация от мотивация, емоции и сът-

рудничество.  
•  Висока организационна ефективност.  
Реализира се пълният потенциал на систе-

мата. 
Основни изводи от диаграмата 
✔️ Линеен, но ускоряващ се растеж 
Ефектът не е просто равномерен – той се за-

силва в по-късните етапи (особено след сът-

рудничество). 
✔️ Признателността има индиректно, но 

силно въздействие 
Тя работи чрез психологически и социални 

механизми, а не директно върху резултатите. 
✔️ Ключов преход: индивидуално → 

екипно → организационно ниво 
Диаграмата ясно показва еволюция на 

ефекта. 
✔️ Най-силен принос към резултатите 

имат: 
•  сътрудничество; 
•  продуктивност. 
Диаграмата представя каскадна верига на 

влияние, в която признателността задейства 

мотивация и позитивни емоции, които се тран-

сформират в сътрудничество, а след това в по-
висока продуктивност и крайни резултати. 

Освен това признателността има пряко вли-

яние върху ефективността на екипите. Служи-

телите, които получават признание за своята 

работа, обикновено са по-мотивирани, по-про-

дуктивни и по-лоялни към организацията. 

Това води до по-добри резултати, по-ниско 

текучество на персонала и по-висока конку-

рентоспособност на организацията. 
Важно е признателността в управленските 

системи да бъде справедлива, прозрачна и пос-

ледователна. Тя трябва да се основава на ре-

ални постижения и ясно определени критерии, 

за да се избегне усещане за несправедливост 

сред служителите. 
Признателността е съществен компонент 

на ефективните системи за управление. Чрез 

нея организациите създават мотивирана ра-

ботна сила, подобряват организационната кул-

тура и постигат по-добри резултати в своята 

дейност.  
От проведеното проучване по темата съста-

вихме списък на професии (в таблица 1), за ко-

ито признателността на работното място е от 

особено значение, поради висока емоционална 

натовареност, работа с хора или принос към 

обществото. Признателността е важна във 

всяка професия, но има области, в които тя е 

особено критична, защото влияе директно 

върху мотивацията, прегарянето и качеството 

на работата. 
На първо място, в сферата на здравеопазва-

нето признателността играе съществена роля. 

Лекарите, медицинските сестри и другите 

здравни специалисти ежедневно се изправят 

пред стресови ситуации, вземат трудни реше-

ния и носят отговорност за човешкия живот. 

Въпреки това, техният труд често остава недо-

оценен. Изразяването на благодарност от 

страна на пациенти, колеги или институции 

може значително да намали риска от професи-

онално прегаряне и да повиши чувството за 

смисъл и удовлетворение от работата. 
Подобна е ситуацията и в образованието. 

Учителите и преподавателите инвестират не 

само знания, но и емоции, търпение и грижа в 

развитието на своите ученици. Резултатите от 
техния труд се проявяват след години, което 

често води до липса на незабавно признание. 

В този контекст признателността от страна на 

ученици, родители и обществото е от ключово 

значение за поддържане на мотивацията и про-

фесионалната ангажираност на преподавате-

лите. 
Социалните работници, психолозите и 

други представители на помагащите професии 

също се нуждаят от висока степен на призна-

ние. Те работят с хора в уязвими ситуации, ко-

ето изисква силна емоционална устойчивост. 

Липсата на признателност може да доведе до 

изтощение и демотивация, докато дори малки 
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жестове на благодарност могат да имат силно 

положително въздействие. 
В сферата на обслужването на клиенти 

признателността често е подценявана. Работе-

щите в тази област са изложени на постоянен 

контакт с хора, включително и на негативни 

реакции. В такива условия признателността от 

страна на работодатели и клиенти може да по-

добри работната атмосфера и да намали теку-

чеството на персонала. 
Не на последно място, признателността е 

важна и в корпоративната среда. Тя надхвърля 

рамките на учтивото поведение и се разглежда 

като стратегически инструмент за управление 

на човешките ресурси. Когато служителите се 

чувстват оценени, те са по-склонни да проявя-

ват инициативност, креативност и лоялност 

към организацията.  
Според теорията за самоопределението на 

Deci и Ryan (2000), хората се нуждаят от усе-

щане за компетентност и социална свързаност, 

за да бъдат вътрешно мотивирани. Изразява-

нето на признателност удовлетворява именно 

тези потребности, като показва, че усилията на 

служителя са забелязани и ценени. Емпирични 

изследвания показват, че служителите, които 

получават редовно признание, демонстрират 

по-висока ангажираност и продуктивност 

(Gostick & Elton, 2009). 
Признателността играе важна роля за нама-

ляване на професионалното прегаряне, осо-

бено в професии в областта на здравеопазване 

и социална работа. Изследване на Leiter и 

Maslach (2005) показва, че подкрепящата ра-

ботна среда, включително култура на призна-

телност, значително намалява нивата на прега-

ряне. 
 

Таблица 3. Професии и значение на приз-

нателността 

Професия Защо признател-

ността е важна 

Влияние при 

липса на 

признание 

Медицински 

сестри 

Интензивна грижа 

за пациенти, ви-

соко натоварване 

Бърнаут, теку-

чество 

Лекари Висока отговор-

ност и стрес 

Намалена мо-

тивация, прега-

ряне 

Учители 
Работа с деца и 

развитие на бъде-

щето 

Демотивация, 

спад в качест-

вото 
Социални ра-

ботници 
Емоционално 

тежки случаи 
Емоционално 

изтощение 

Професия Защо признател-

ността е важна 

Влияние при 

липса на 

признание 

Психолози 
Работа с човешки 

проблеми и  
стрес 

Загуба на анга-

жираност 

Служители в 

обслужване 

на клиенти 

Постоянен контакт 

с клиенти 

Раздразнение, 

ниска удовлет-

вореност 

Полицаи 
Рискова и отго-

ворна  
работа 

Стрес, профе-

сионално изто-

щение 

Пожарникари Работа в кризисни 

ситуации Бърнаут 

HR специа-

листи 
Грижа за служите-

лите и културата 
Липса на удов-

летвореност 

Доброволци Нефинансова мо-

тивация 
Отпадане от 

дейности 

IT специа-

листи 
Често „невидим“ 

принос 

Липса на приз-

нание за уси-

лията 
Работници в 

производство 
Рутинна и физи-

ческа работа 
Ниска мотива-

ция 
 
Признателността има пряко въздействие 

върху качеството на извършваната работа. В 

професии като образование и обслужване на 

клиенти, където резултатите зависят от меж-

дуличностни взаимодействия, положителният 

емоционален климат е от решаващо значение. 

Когато служителите се чувстват оценени, те са 

по-склонни да проявяват емпатия, търпение и 

инициативност. Това се потвърждава от изс-

ледвания в областта на организационното по-

ведение, които установяват връзка между 

признанието и качеството на услугите (Grant 

& Gino, 2010). 
Признателността е универсална ценност, 

но нейното значение е особено изразено в про-

фесии, характеризиращи се с високо натовар-

ване, отговорност и работа с хора. Тя не изис-

ква значителни ресурси, но има силно въздейс-

твие върху човешката психика и професионал-

ното поведение. Затова изграждането на кул-

тура на признателност в работната среда е не 

само желателно, но и необходимо условие за 

устойчиво развитие на организациите и об-

ществото като цяло. 
В обобщение признателността е най-важна 

при професии с висок стрес; с работа с хора; с 

голяма обществена значимост; с невидим или 

недооценен принос. 
На следващата фигура са представени отго-

ворите на участващи респонденти в проведена 
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анонимна анкета, съдържаща отворени и зат-

ворени въпроси.  Целта е да се оцени нивото 

на признателност и признание, което служите-

лите получават на работното място, както и да 

се открият възможности за подобрение.  
 

 
Фиг. 2. Резултати от анкета за признател-

ност на  работното място 
 

Графиката показва средни оценки (по скала 

1–5) за различни аспекти на признателността. 

Като цяло резултатите са умерено положи-

телни (около 3–4), но няма нито един показа-

тел с максимална оценка, което означава, че 

има място за подобрение. 
 
Основни наблюдения 
Най-високи оценки: 
„Признанието мотивира“ (~4.0)  
„Колегите показват признателност“ (~3.9) 

Служителите ясно осъзнават значението на 

признанието и го получават сравнително често 

от колегите си. Това показва добра екипна кул-

тура. 
Средни оценки 
„Признанието е искрено“ (~3.6–3.7)  
„Чувствам се оценен“ (~3.4–3.5)  

     Има усещане за признателност, но тя не ви-

наги се възприема като достатъчна или на-

пълно искрена. 
Най-ниски оценки 
„Получавам признание навреме“ (~3.1–3.2)  
„Ръководителят изразява благодарност“ 

(~3.2–3.3)  
„Има култура на признателност“ (~3.3)  

     Основният проблем е свързан с: 
• ролята на ръководството;  
• липсата на навременност;  
• липсата на ясно изградена култура.  
Признанието е силен мотивиращ фактор, но 

не се използва достатъчно ефективно.  

Колегите са по-активни в изразяването на 

признателност от мениджърите.  
Липсва последователност и навременност.  
Организацията няма ясно изградена и раз-

познаваема култура на признателност. По тази 

причина е препоръчително   ръководството да 

извършва редовна и конкретна обратна връзка 
и изразява признание в реално време, а не със 

закъснение. Въвеждането на формални прог-

рами за признание ще спомогне за насърча-

ване на култура на благодарност. За екипите е 

необходимо поддържане и развитие на  добра 

колегиална подкрепа.  
Резултатите показват, че основата за приз-

нателност съществува, но тя е по-скоро нефор-

мална и неравномерно разпределена. Най-го-

лям потенциал за подобрение има в ролята на 

ръководителите и навременността на призна-

нието, което може значително да повиши мо-

тивацията и ангажираността. 
Създаването на култура на признателност 

не става за ден, но всяка малка стъпка има зна-

чение. Започнете с едно искрено „Благодаря“ 

— понякога това е всичко, което е нужно, за да 

промените нечий ден и да направите работ-

ното място по-човешко и вдъхновяващо. 
В съвременната работна среда успехът на 

една организация зависи не само от професио-

налните умения на служителите, но и от отно-

шенията между хората в екипа. Един от най-
важните фактори за създаването на положи-

телна работна атмосфера е признателността. 

Когато служителите се чувстват ценени и ува-

жавани, те са по-мотивирани, по-ангажирани и 

по-ефективни в своята работа. 
 

 
 

Фиг. 3. Форми на признателност 
 

Признателността на работното място пред-

ставлява изразяване на благодарност и уваже-

ние към усилията, постиженията и приноса на 

служителите. Тя може да бъде показана по раз-

лични начини – чрез похвала, признание за 

добре свършена работа, награди, бонуси или 

възможности за професионално развитие. 
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Дори простото „благодаря“ може да има силен 

положителен ефект върху мотивацията на ра-

ботещите. 
Когато служителите получават признание 

за труда си, те се чувстват по-уверени и ценни 

за организацията. Това повишава тяхната мо-

тивация и желание да се развиват и да дават 

най-доброто от себе си. Освен това признател-

ността създава по-добра работна атмосфера, 

подобрява комуникацията и укрепва взаимо-

отношенията между членовете на екипа. 
Липсата на признание може да доведе до 

обратния ефект – демотивация, намалена про-

дуктивност и дори желание на служителите да 

напуснат работното си място. Проведеното 

проучване в 10 фирми показва, че 38% от на-

пускащите работата си е поради това, че не са 

оценени.  
Затова добрите мениджъри и лидери се 

стремят да изградят култура на уважение и 

признателност в организацията. 
Важно е признателността да бъде искрена и 

навременна. Тя трябва да бъде насочена към 

конкретни постижения или усилия, за да има 

реален ефект. Когато служителите знаят, че 

техният труд се забелязва и оценява, те се чув-

стват част от екипа и са по-склонни да работят 

за общия успех. 
За служителите признателността влияе по-

ложително върху: 
• мотивацията за работа;  
• удовлетвореността от работното място;  
• самочувствието и ангажираността;  
• намаляването на стреса.  
Когато служителите се чувстват оценени, 

те са по-склонни да полагат допълнителни 

усилия и да бъдат лоялни към организацията. 
  

 
 
Фиг. 4. Посочени практики от респондентите      

за признателност на работното място 
 
За работодателите признателността води 

до: повишена продуктивност, по-нисък теку-

чество на персонала, по-добра организационна 

култура, по-ефективна работа в екип. Тя съз-

дава среда на доверие и сътрудничество, което 

е ключово за успеха на всяка организация. 
Анализът от проведените анкети беше нап-

равен и по групи: 
🔹 По възраст - разделихме резултатите по 

възрастови категории 
• Служителите от 18 г. до 25 г.  често це-

нят бърза обратна връзка и неформално приз-

нание. Може да се чувстват недооценени, ако 

липсва честа комуникация  
• От 26–35 г. - очакват баланс между приз-

нание и развитие. Силно мотивирани са от ка-

риерни възможности  
• От 36–45 г.  - ценят стабилност и справед-

ливост. По-чувствителни са към неравномерно 

признание  
• Над 46+ г. - предпочитат уважение и ли-

чен подход. За тях по-малко значение има  

публичното признание  
• 🔹 По стаж – посочихме коя група се чувства 

най-малко оценена и разликите в предпочита-

нията за тип признание : 
• под 1 година - често несигурни и изпит-

ващи нужда от често признание;  
• 1–3 години - търсещи утвърждаване и 

развитие;  
• 4–7 години - очакващи последователност 

и справедливост;  
• 8+ години - риск от демотивация при 

липса на признание. 
🔹 онлайн проучване за признателност при 

дистанционна работа в екип.  
От проведената анкета се установява, че 

служителите в дистанционни и хибридни 

екипи имат средно до умерено усещане за 

признателност. Повечето участници посочват, 

че признанието съществува, но не е доста-

тъчно често или достатъчно ясно изразено. 
Значителна част от участниците отговарят, че 

трудът им се забелязва, но не винаги се приз-

нава активно. Малък процент заявяват, че 

рядко или никога не получават признание, ко-

ето показва риск от демотивация в тази група. 

Изводът е, че признанието е налично, но не е 

последователно. 
Най-често признание се получава понякога, 

а не редовно. Ръководителите са основният из-

точник на обратна връзка, докато признанието 

от колеги е по-ограничено.  Наблюдава се по-
скоро „вертикално“ признание (от мениджър 

към служител), отколкото „хоризонтално“ 

(между колеги). 
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За най-ефективни канали за комуникация, 
респондентите посочват: чат платформи;видео 

срещи. Имейлът се възприема като по-офици-

ален, но  по-малко емоционален канал. Оказва 

се, че в реално време протичащата комуника-

ция е най-ефективна за признание. 
Повечето участници оценяват, че призна-

нието има силно влияние върху мотивацията. 
Липсата на признание често се свързва с нама-

лена ангажираност;  усещане за изолация; по-
ниска продуктивност.  

Най-често срещаните идеи за подобрения, 
предложени от участниците са: 
• по-чести публични похвали в екипни 

срещи;  
• създаване на „канал за благодарности“;  
• регулярна обратна връзка от мениджъри; 
• по-активно признание между колеги.  

Резултатите показват, че в дистанционната 

работа признателността е важна, но недоста-

тъчно структурирана практика. Основният 

проблем не е липсата ѝ, а нередовното и не-

формализирано изразяване. Подобряването на 

системното признание (особено в онлайн ка-

нали) може значително да повиши мотиваци-

ята и екипната ангажираност. 
 
Заключение 
 
Признателността на работното място е 

ключов фактор за изграждане на позитивна и 

продуктивна работна среда и важен инстру-

мент за изграждане на мотивирани и ангажи-

рани екипи.  Тя не само повишава удовлетво-

реността и мотивацията на служителите, но и 

допринася за дългосрочния успех на организа-

цията. Въвеждането на практики за изразяване 

на признателност е инвестиция, която носи 

значителни ползи както за служителите, така и 

за работодателите. Затова всяка успешна ком-

пания трябва да насърчава култура на 

уважение, подкрепа и признание към своите 

служители. 
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Въведение 
 
В условията на неспираща дигитална тран-

сформация туристическият сектор се определя 
с нарастваща динамика, интензивна конкурен-

ция и съществени промени в потребителското 

поведение. Развитието на съвременни техно-

логии като изкуствен интелект, анализ на го-

леми данни и дигитални платформи води до 

трансформация на начина, по който туристи-

ческите продукти се създават, предлагат и ре-

ализират. 
В този контекст концепцията за Туризъм 

4.0 се утвърждава като ключова рамка за раз-

биране на процесите на дигитализация и ино-

вации в туризма. Тя отразява преминаването 

от традиционни към интелигентни, свързани и 

персонализирани туристически услуги. 
Въпреки нарастващото значение на инова-

циите, тяхното внедряване в туристическия 

продукт остава сложен процес, повлиян от 

множество взаимосвързани фактори – техно-

логични, икономически, организационни и со-

циални. Липсата на систематизиран подход 

към тези фактори ограничава възможностите 

за ефективно управление на иновационните 

процеси в туристическите предприятия. 
Това ясно отличава необходимостта от съв-

ременен анализ на факторите, които влияят 

върху внедряването на иновации в туристичес-

кия продукт в условията на Туризъм 4.0. 

Целта на настоящия доклад е да се иденти-

фицират и анализират основните фактори, ко-

ито влияят върху внедряването на иновации в 

туристическия продукт в условията на Тури-

зъм 4.0. 
За постигане на поставената цел се форму-

лират следните научни задачи: 
1. Да се изясни същността на иновациите 

в туризма и концепцията за Туризъм 4.0;  
2. Да се систематизират основните фак-

тори, влияещи върху внедряването на инова-

ции в туристическия продукт;  
3. Да се анализира влиянието на дигитал-

ната трансформация върху иновационните 

процеси в туризма;  
4. Да се изследва взаимодействието 

между отделните фактори и тяхното значение 

за развитието на туристическия сектор. 
В контекста на туризма иновациите имат 

специфичен характер, тъй като секторът е 

силно зависим от услугите, преживяванията и 

взаимодействието с клиента. Иновациите в ту-

ризма могат да бъдат класифицирани в ня-

колко основни категории: продуктови, про-

цесни, управленски, маркетингови и институ-

ционални (Hjalager, 2010). Това разширено 

разбиране отразява сложността на туристичес-

кия продукт, който представлява съвкупност 

от материални и нематериални елементи. Раз-

личните дестинации и компании организират 

своите работни процеси в среда на постоянно 
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нарастваща конкуренция. Важно условие е те 

да могат точно и вярно да предвиждат бъде-

щите промени в предпочитанията и изисква-

нията на туристите (Neshkov, Kazandzhieva, 

2009). 
Особеност на иновациите в туризма е тях-

ната тясна връзка с потребителското преживя-

ване. Туристическият продукт не е просто ус-

луга, а интегрирано преживяване, което се съз-

дава съвместно между доставчика и потреби-

теля. В тази връзка иновациите често се проя-

вяват чрез: 
• създаване на нови туристически пре-

живявания;  
• повишаване качеството на обслуж-

ване;  
• персонализация на услугите;  
• използване на дигитални технологии 

за подобряване на клиентското взаимодейст-

вие.  
С развитието на дигиталните технологии 

иновационните процеси в туризма навлизат в 

нов етап, обозначаван като „Туризъм 4.0“. 

Концепцията произлиза от Индустрия 4.0 и от-

разява дигиталната трансформация на турис-

тическия сектор. От друга страна се приема 

като интегриране на интелигентни техноло-

гии, които позволяват създаване на персонали-

зирани, взаимосвързани и устойчиви туристи-

чески услуги (Sigala, 2018). В рамките на тази 

концепция ключова роля играят технологии 

като: 
• изкуствен интелект (AI) – за анализ на 

потребителското поведение и персонализация;  
• Интернет на нещата (IoT) – за създа-

ване на „умни“ туристически среди;  
• Big Data – за прогнозиране на търсе-

нето;  
• облачни технологии – за управление 

на туристически услуги в реално време.  
В по-широк аспект дигитализацията води 

до формирането на т.нар. „интелигентни ту-

ристически дестинации“, които използват тех-

нологиите за оптимизиране на управлението, 

подобряване на преживяването и устойчиво 

развитие (Buhalis & Amaranggana, 2015). 
В този контекст Туризъм 4.0 не се свежда 

единствено до технологични иновации, а обх-

ваща и трансформация на: 
• бизнес моделите (напр. платформи 

като Airbnb);  
• комуникационните канали (дигитален 

маркетинг, социални мрежи);  
• управленските практики (data-driven 

решения);  

• взаимоотношенията с клиентите (co-
creation на преживяването).  

Съществена характеристика на съвремен-

ните иновации е и тяхната насоченост към ус-

тойчиво развитие. Според последни изследва-

ния иновациите в туризма все по-често са 

свързани с: 
• екологична устойчивост;  
• ефективно използване на ресурсите;  
• социална отговорност (Gretzel et al., 

2015).  
Туризъм 4.0 въвежда революционни техно-

логии, които променят операциите в индуст-

рията, обхващайки дигитализацията и високия 

растеж на данните, за да подобрят конкурен-

тоспособността на дестинациите. Използвайки 

технологиите на Индустрия 4.0, като Интернет 

на нещата (IoT), големи данни, изкуствен ин-

телект (AI), виртуална реалност (VR) и доба-

вена реалност (AR), тя има за цел да стимулира 

високи постижения в обслужването в развива-

щата се технологична картина. Тази посока 

към по-голяма персонализация и подобрено 

предоставяне на услуги, водено от напредъка 

в областта на изкуствения интелект и автома-

тизацията, е на път да предефинира същността 

на туристическата индустрия (Peceny et al., 

2019; Dhoundiyal & Mohanty, 2022). В обобще-

ние може да се заключи, че иновациите в ту-

ризма представляват комплексен процес, 

който включва внедряване на нови идеи, тех-

нологии и управленски практики с цел създа-

ване на конкурентоспособен и устойчив ту-

ристически продукт. Концепцията „Туризъм 

4.0“ надгражда това разбиране, като поставя 

акцент върху дигиталната трансформация, ин-

телигентните системи и персонализираното 

преживяване като основни двигатели на разви-

тието на съвременния туризъм.  
 
Класификация на основните фактори 

влияещи върху внедряването на иновации 

в туристическия продукт 
Внедряването на иновации в туристическия 

продукт е сложен и многофакторен процес, 

обусловен от взаимодействието между техно-

логични, икономически, пазарни, организаци-

онни и институционални условия. Поради 

комплексния характер на туризма като сис-

тема от взаимосвързани услуги, факторите не 

действат изолирано, а формират интегрирана 

среда за иновационно развитие. 
Според традиционните теории иновациите 

в туризма се влияят от широк набор от вът-

решни и външни детерминанти, които 



93 

определят както възможностите, така и огра-

ниченията пред тяхното внедряване (Hjalager, 

2010). За целите на доклада е създадена от ав-

тора таблица, която селектира основните фак-

тори и причината за въздействие на иноваци-

ите. 
 

Таблица 1. Класификация на основните 

фактори 
 

 Фактори Форма на влияние 
1 Технологични засилват всички оста-

нали 
2 Пазарни генерират нужда от 

иновации 
3 Икономически осигуряват ресурси 
4 Организационни определят реализаци-

ята 
5 Институционални създават среда 
6 Социалните  задават посока (устой-

чивост 
Източник: създадена от автора 

  
Технологичните фактори представляват 

един от най-съществените детерминанти за 

внедряването на иновации в туристическия 

продукт, особено в условията на дигитална 

трансформация и развитие на концепцията 

„Туризъм 4.0“. Те обхващат както наличието и 

достъпа до технологични решения, така и сте-

пента на тяхното внедряване и използване в 

туристическите предприятия и дестинации. 
Тази трансформация се изразява в дигитализа-

ция на туристическите услуги,  автоматизация 

на процесите и създаване на нови канали за ко-

муникация с клиентите. В резултат на това ту-

ристическите предприятия преминават от тра-

диционни модели на обслужване към диги-

тално базирани и интегрирани системи. 
Информационни и комуникационни техно-

логии като основа на иновациите 
ИКТ създават инфраструктурата, върху ко-

ято се изграждат всички останали техноло-

гични иновации. Туризмът е силно зависим от 

информацията – за дестинации, услуги, транс-

порт, настаняване – поради което наличието на 

ефективни комуникационни системи е пред-

поставка за неговото развитие (Buhalis & Law, 

2008, p. 609).Те позволяват: 
✓ глобален достъп до туристически ус-

луги;  
✓ интеграция на различни системи (ре-

зервации, плащания, CRM);  
✓ ускоряване на обмена на информация.  
Това означава, че технологичната инфраст-

руктура не е само технически елемент, а 

фактор, който определя конкурентната пози-

ция на туристическите предприятия и дестина-

ции. 
Друг съществен технологичен фактор е 

свързан с наличието и използването на данни. 
В съвременния туризъм данните се превръщат 

в стратегически ресурс, който позволява по-
добро разбиране на поведението на туристите 

и вземане на информирани управленски реше-

ния (Wang, J.; Ban, H.-J.; Kim, 2022). С разви-

тието на дигиталните технологии все по-го-

лямо значение придобива и степента на авто-

матизация на процесите. Интелигентните тех-

нологии, включително изкуственият интелект, 

променят начина, по който се организират и 

управляват туристическите дейности (Sigala, 

2018, p. 153). 
Съвременните изследвания разглеждат тех-

нологичните фактори и през призмата на кон-

цепцията „Туризъм 4.0“, която обединява раз-

лични дигитални технологии като изкуствен 

интелект, интернет на нещата и виртуална ре-

алност. Тези технологии не се разглеждат изо-

лирано, а като част от интегрирана техноло-

гична среда, която определя условията за раз-

витие на туристическия сектор. 
Туризмът е един от секторите, в които ди-

гитализацията има най-силно въздействие по-

ради високата зависимост от информация и ко-

муникация. Онлайн платформите, глобалните 

дистрибуционни системи и социалните мрежи 

създават нова среда за конкуренция и взаимо-

действие с потребителите. Този извод показва, 

че технологичните фактори не действат изоли-

рано, а са част от по-широк процес на транс-

формация, който засяга цялата туристическа 

система. 
До тук може да се обобщи, че технологич-

ните фактори представляват комплекс от взаи-

мосвързани елементи, включващи информа-

ционни технологии, данни, автоматизация и 

свързаност. Те оказват структурно влияние 

върху развитието на туризма, като определят 

условията за неговото функциониране и адап-

тация към динамичната дигитална среда.  
Следващата група от фактори, от значение 

за иновациите са пазарните. Пазарните фак-

тори представляват съвкупност от условия, 

свързани с търсенето, поведението на потре-

бителите, конкурентната среда и динамиката 

на туристическия пазар. Те оказват същест-

вено влияние върху функционирането на ту-

ристическия сектор, като определят посоката 

на развитие, степента на адаптация и необхо-

димостта от промени в предлаганите услуги. 
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Един от ключовите елементи на пазарните 

фактори е свързан с особеностите на туристи-

ческото търсене. Промените в потребителс-

кото поведение са друг съществен аспект на 

пазарните фактори. С развитието на дигитал-

ните технологии туристите стават по-инфор-

мирани, по-взискателни и по-активни участ-

ници в процеса на избор на туристически ус-

луги (Kotler et al., 2017).  
Съществен пазарен фактор е и ролята на 

електронното „word-of-mouth“ (eWOM), вклю-

чително онлайн ревюта и оценки. Те оказват 

силно влияние върху избора на туристите и 

върху репутацията на туристическите предп-

риятия. Сезонността също е специфичен паза-

рен фактор в туризма. Тя влияе върху търсе-

нето, приходите и използването на ресурсите. 

Колебанията в туристическите потоци създа-

ват необходимост от адаптация и гъвкавост в 

управлението на туристическите дейности. 
Като обобщение може да се приеме, че  па-

зарните фактори включват динамиката на тър-

сенето, поведението на потребителите, ролята 

на информацията, конкурентната среда и гло-

бализацията на туристическите пазари. Те оп-

ределят условията, в които функционира ту-

ристическият сектор, и оказват пряко влияние 

върху неговото развитие и адаптация към про-

менящата се среда. 
Икономическите фактори включват нивото 

на икономическо развитие, доходите на насе-

лението, инвестиционната среда, цените на ту-

ристическите услуги и макроикономическите 

условия. В съвременните изследвания тези 

фактори се разглеждат не изолирано, а като 

част от комплексна система, която определя 

конкурентоспособността и ефективността на 

туристическите дестинации (Sun, 2025). Един 

от ключовите икономически фактори е нивото 

на доходите, което определя платежоспособ-

ното търсене на туристически услуги. Друг 

икономически фактор от значение за иноваци-

ите е и инвестиционната активност в туристи-

ческия сектор. Наличието на инвестиции опре-

деля възможностите за развитие на инфраст-

руктурата, качеството на услугите и конкурен-

тоспособността на дестинациите.  
В съвременните научни изследвания орга-

низационните фактори се разглеждат като 

комплекс от взаимосвързани компоненти, 

включващи управление на знанията, организа-

ционно учене, човешки ресурси, организаци-

онна култура и лидерство. Един от най-ясно 

доказаните организационни фактори в ту-

ризма е управлението на знанията и 

организационното учене (Pippi and al., 2025). 

Организационната култура също се утвърж-

дава като ключов детерминант на развитието 

на туристическите предприятия. Oрганизаци-

ите с гъвкава и адаптивна култура са по-спо-

собни да реагират на промените в средата, ко-

ето е особено важно за туризма като динами-

чен сектор (Talaja and al, 2023). 
Институционалните фактори обхващат 

съвкупността от правила, политики, регулации 
и организационни рамки, които определят ус-

ловията за функциониране на туристическия 

сектор. Те включват държавни политики, зако-

нодателство, публични институции, както и 

формални и неформални правила, които вли-

яят върху поведението на икономическите су-

бекти. В контекста на туризма институционал-

ната среда включва и ролята на публичните 

политики и управлението на дестинациите 

(Hall, 2008). 
Една от основните функции на институци-

оналната среда е да създава рамка за развитие 

на иновационните процеси чрез политики и 

стратегическо управление - „Туристическите 

политики могат да повишат конкурентоспо-

собността, устойчивостта и способността за 

възстановяване на дестинациите.“ 
(OECD, 2024). Този извод показва, че добре 

разработените политики не само регулират 

сектора, но и създават условия за внедряване 

на нови решения и практики. Друг важен инс-

титуционален аспект е регулаторната рамка. 

Законодателството и административните изис-

квания определят условията за функциони-

ране на туристическите предприятия и могат 

да оказват пряко влияние върху иновацион-

ните процеси. В тази връзка OECD отбелязва: 

„Регулациите формират средата, в която ту-

ристическите предприятия функционират и 

внедряват иновации“(OECD, 2024). Същест-

вено значение има и ролята на публичната 

подкрепа. Международни организации като 

СОТ акцентират върху необходимостта от на-

сърчаване на иновациите чрез институцио-

нални механизми: „Иновациите са от същест-

вено значение за конкурентоспособността на 

туризма и изискват подкрепяща политическа 

рамка.“ 
(UNWTO, 2023). 

Социалните фактори обхващат ценнос-

тите, нагласите, поведението и демографските 

характеристики на обществото, които оказват 

съществено влияние върху развитието на ту-

ристическия сектор и неговия иновационен 

потенциал. В съвременните изследвания те се 
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разглеждат като ключов елемент, който опре-

деля търсенето на туристически услуги, възп-

риемането на нови технологии и степента на 

приемане на иновации. 
Един от основните социални фактори е 

свързан с поведението и очакванията на турис-

тите. Друг важен аспект на социалните фак-

тори е свързан с демографските промени. Съв-

ременните изследвания подчертават, че раз-

личните поколения имат различни нагласи 

към технологиите и туристическите преживя-

вания: „Променящите се демографски харак-

теристики и потребителски предпочитания 

оформят търсенето на туристически услуги“ и 

„Все по-голям брой туристи търсят устойчиви 

и отговорни туристически преживявания“ 
(OECD, 2024). Този извод показва, че социал-

ната чувствителност към екологични и соци-

ални въпроси влияе върху развитието на нови 

туристически практики. Изследвания обръщат 

внимание и на ролята на доверието като соци-

ален фактор. В дигиталната среда доверието в 

онлайн платформи, ревюта и доставчици на 

услуги е от съществено значение за развитието 

на туристическия сектор. В тази връзка се от-

белязва, че доверието е ключов елемент за из-

ползването на онлайн туристически услуги 

(Xiang & Gretzel, 2010). 
Тези основни групи фактори взаимодейст-

ват в една обща дигитална среда. За по-ясно 

представяне на взаимовръзките между разгле-

даните фактори е разработен концептуален 

модел, който илюстрира тяхното взаимодейст-

вие в условията на дигитална трансформация. 
 

Технологични 
↓ 
Пазарни → ИНОВАЦИИ ← Икономически 
↑ 
Организационни 
↑ 
Институционални ↔ Социални 

Фиг. 1 Взаимодействие между факторите 

за внедряване на иновации в туризма 
Източник: създадена от автора 
 
Дигиталната трансформация е не само тех-

нологичен процес, а стратегическа промяна, 

която засяга бизнес моделите, каналите за ко-

муникация, поведението на туристите и на-

чина на управление на туристическите услуги. 

Чрез тази задача се доказва, че дигитализаци-

ята действа като ускорител на иновациите, тъй 

като създава условия за персонализация, авто-

матизация, анализ на данни, интелигентно 

управление и нови форми на туристическо 

преживяване. 
 
Таблица 2. Влияние на дигиталната транс-

формация върху иновациите 
 

 Елемент Проява в туризма 
1 Данни (Big Data) персонализация 
2 AI автоматизация 
3 Платформи нови бизнес модели 
4 Социални 

мрежи 
влияние върху из-

бора 
5 IoT интелигентни дести-

нации 
Източник: създадена от автора 

От друга страна се забелязва, че факторите 

не действат самостоятелно, а образуват взаи-

мосвързана система. Например технологич-

ните фактори променят пазарното поведение; 

пазарните фактори създават натиск за нови ре-

шения; икономическите фактори определят 

ресурсите за внедряване; организационните 

фактори показват дали предприятието има ка-

пацитет да реализира промяната; институцио-

налните фактори създават регулаторна и стра-

тегическа рамка; а социалните фактори влияят 

върху приемането на иновациите от потреби-

телите и общностите. Поставените задачи до-

казват, че внедряването на иновации в турис-

тическия продукт в условията на Туризъм 4.0 

не е изолиран технологичен процес, а резултат 

от взаимодействието между различни фактори 

на средата. Именно този системен подход при-

дава научна стойност на доклада и позволява 

да се формулира основният извод: успешното 

развитие на туристическия сектор изисква не 

просто внедряване на технологии, а съчета-

ване на дигитален капацитет, пазарна ориента-

ция, икономическа устойчивост, организаци-

онна готовност, институционална подкрепа и 

социална приемливост. 
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