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Съвременните икономически условия влияят негативно върху състоянието на човешките ресурси, като са на-
лице ниски резултати в развитието на четирите основни измерения на устойчивото развитие, а именно социално, 
икономическо, екологично и институционално. Проучването на мотивацията на човешките ресурси в качеството 
им на основен „актив“ на предприятията, допринася за своевременно установяване на проблемни полета и дейс-
твия от страна на мениджмънта за тяхното преодоляване. 
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Увод 
Мотивационната проблематика органично 

„присъства и се вписва” в богатството на управ-
лението на човешките ресурси. Състоянието на 
демотивация на човешките ресурси в предприя-
тията се третира предимно като негативно вли-
яние върху неизпълнение на функциите и зада-
чите на служителите. Проучванията на тази 
проблематика показват, че практиката в българ-
ските предприятия се отличава с недостатъчна 
задълбоченост и подценяване на мотивацион-
ния процес и неговото управление. В следствие 
на това налице е неумение да се постига нарас-
тваща мотивация на служителите в трудовата 
дейност, водещо в чести случаи до състояние 
на демотивация.  

В статията се представят методически поло-
жения за проучване на демотивацията на спе-
циалисти и възможности за нейното преодоля-
ване. На преден план в научно отношение целта 
е да се постигне изясняване на феномена „де-
мотивация” чрез открояване на важни демоти-
виращи фактори и линии на поведение на демо-
тивираните служители. Значимостта на темата в 
практико-приложен план произтича от настоя-
щата икономическа ситуация в българската ин-
дустрия. Проучването на факторите и причините 
за демотивация сред човешките ресурси в ком-
паниите, опериращи в България, е актуално 
поради високата степен на несигурност на тру-
дово заетите човешки ресурси в тях. Ръководи-
телите на предприятията са изправени пред 
сериозни предизвикателства в контекста на кон-
курентоспособността, обуславящи нуждата от 
непрекъснати организационни промени, нама-
ляване на вероятността от доживотно наемане 
на работа, индивидуализиране на връзката 
„служител-работодател” и други. Практиката 
показва отсъствие на изследвания на демоти-

вацията и открояване на фактори и тенденции, 
които я обуславят, т.е. демотивацията не е дос-
татъчно параметрирано явление. 

Обект на статията са специалистите в целе-
во избрани средни предприятия от сектор Ма-
шиностроене и металообработване, позициони-
рани в Пловдивска област. 

Предмет на статията е представяне на мето-
дически положения за проучване на възможното 
състояние на демотивация на специалистите, 
причините и факторите, които я обуславят, пос-
ледствията от нея и възможностите за нейното 
преодоляване. 

Основната цел на статията е да се изведат 
значими проблемни полета в използваните мо-
тивиращи методи и техники и предложат аргу-
ментирани препоръки за последователното им 
решаване. 

 
1. Постановка и методически положения 

Осигуряването на устойчиво развитие пред-
полага удовлетворяване на човешките потреб-
ности посредством използваните природни ре-
сурси, като е необходимо да се запази естест-
веният баланс в околната среда. Основната цел 
е постигане на икономическо развитие чрез по-
вишаване на жизнения стандарт, както и опаз-
ване и подобряване на околната среда в насто-
ящия и бъдещ момент. Редица автори и изсле-
дователи в областта на управлението на човеш-
ките ресурси акцентират върху водещата роля 
на управлението чрез мотивация, като е богато 
разработено и дефинирано с помощта на прин-
ципи, подходи и инструменти. Те обаче дават 
частичен и в този смисъл недостатъчен отговор 
на централен за мотивирането въпрос: какво 
представлява, по какво да разпознаем и как да 
се преодолява състоянието на демотивация в 
предприятията. 
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Ключови фактори за продуктивна и ефектив-
на трудова дейност в съответствие с изисквани-
ята на длъжността, са наличието на компетент-
ности на служителя, обусловени от работното 
място и заеманата длъжност, и осигурената 
висока или нарастваща мотивация на служите-
ля. Двете предпоставки предполагат наред с 
компетентностите на служителя да е налице и 
желание, готовност и стремеж трайно да под-
държа най-добро изпълнение на присъщите му 
функции и задачи, водещо до високи резултати 
в трудовата му дейност. Високото равнище на 
неудовлетвореност на потребностите на хората 
в сложни кризисни периоди обективно обуславя 
нарастващо напрежение в тях. От практическа 
гледна точка създалото се напрежение води до 
демотивация в трудовия процес 

В съвременните условия на пазарно конку-
риране необходимостта от проучване и повиша-
ване на мотивационното състояние на служите-
лите в неговите индивидуални и корпоративни 
измерения в предприятията се налага предвид 
конкурентното предимство, което могат да имат 
човешките ресурси. 

Разкриването на възможности да се установи 
равнището на демотивация, основано на научен 
инструментариум, е в основата на вземането на 
управленски решения за нейното преодоляване 
и създаване на нарастваща трудова мотивация. 

Индивидуалният подход на ръководителите 
за установяване на причините за демотивация 
може да се последва от създаването на пред-
поставки и условия за нарастващо удовлетво-
рение в трудовата дейност. 

 
1.1. Предварителни съображения относно де-
мотивационната проблематика 

- Демотивацията (каквото и да е нейното 
състояние и равнище) се отнася до хора-
та в конкретно предприятие и в този сми-
съл тя е зависима (като трудова демоти-
вация) от множество характеристики от 
предприятието, индустриалния сектор, в 
който е позиционирано, политиките и ме-
ханизмите, ориентирани към управление-
то на човешките ресурси (и по-точно ус-
тановяването на пропуски в тях), негово-
то състояние и функциониране. 

- Възприемане на мотивационната (респ. 
демотивационна) проблематика като осо-
бено значима в цялостното управление 
на човешките ресурси. 

- -Демотивацията обуславя съответстващи 
на демотивирания служител негови ли-
нии на поведение в трудовата дейност, 
т.е. обуславя последици в неговата тру-
дова дейност. Всъщност последиците в 

трудовата дейност по същество индуци-
рат за състоянието „демотивация”. 

Управлението на мотивацията на специалис-
тите в предприятията извежда на преден план 
редица ключови въпроси за решаване, сред 
които особено значими са: 

- проучване на двете измерения на моти-
вация на специалистите, а именно инди-
видуална и корпоративна мотивация; 

- изведените в съвременната научна лите-
ратура стабилизиращи и мотивиращи 
фактори могат да бъдат причина за де-
мотивация на специалистите. 

Съществуват множество фактори в предпри-
ятието и извън него, които влияят едновремен-
но, като между тях има такава корелационна 
зависимост, която трудно се установява без 
използването на статистически и математически 
методи. Вярно е, че при решаването на някои 
проблеми, свързани с управлението на специа-
листите, важно значение има интуицията на 
ръководителя, но по отношение на управление-
то на мотивацията, тя се оказва недостатъчна. 
Без социологични, статистически, математичес-
ки и психологични изследвания не може да се 
установи състоянието на мотивацията и дина-
миката на мотивационните фактори, които са 
много на брой и сложни по характер. Тяхното 
влияние върху трудовото поведение на специа-
листа се променя в зависимост от отношението 
му към различните обективни условия. Като 
цяло мотивацията е сложен и комплексен проб-
лем. Тя е свързана с всички страни на човешка-
та дейност. Всеки опит да се разглежда опрос-
тено води към неуспех. 

За установяване нивото на демотивация на 
специалистите е необходимо да се въведе нов 
елемент в трудовата среда с наименование 
„демотивационен компонент”, в случая на спе-
циалисти в предприятието с негови характерни 
особености, демотивиращи фактори, действащи 
процеси. 

Изграждането на демотивационния компо-
нент има за цел не само еднократно, а и текущо 
да се установява фактическото равнище на де-
мотивация на специалистите, факторите и при-
чините за недостатъчна тяхна мотивираност, 
измерване на равнището на демотивация. В 
основата на демотивационния компонент са: 

- Човешкото поведение в трудовата дей-
ност и постигнатите резултати в труда ка-
то функция на личността на човека и на 
обкръжаващата го среда. 

- Корпоративното измерение на мотиваци-
ята като генератор за възприемане от 
специалистите на корпоративни ценности 
и култура. 
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- Индивидуалното измерение на мотива-
цията като конкретни мотивационни наг-
ласи на специалиста и мотивиращи въз-
действия върху него. 

Изводът, произтичащ от съдържащите се до 
тук предварителни съображения, е както след-
ва: 

Методическите положения за проучване де-
мотивацията на специалистите в предприятията 
е необходимо да бъдат подчинени на научна 
логика и подход с оглед на разбирането, че: 

- подценяването на мотивационния процес 
може да доведе до зараждане на демо-
тивационни тенденции; 

- постигането на конкурентни предимства 
чрез човешкия фактор е сложна и трудна 
задача, която изисква целенасочени 
действия в дългосрочен план. Тя не бива 
да бъде пренебрегвана, като част от 
стремежа на предприятията за „създава-
не на потенциал за устойчив конкурен-
тоспособен растеж на и в индустрията”; 

- увеличаване на положителните ефекти 
от проучването при неговата ориентация 
към специалисти с цел преодоляване на 
тяхната демотивация за осигуряване на 
ефективна трудова дейност в предприя-
тието. 

 
1.2. Методически положения 

Разработването на методическите положе-
ния се основава на процесния подход, т.е. обх-
ващане в единство на ключовите условия и 
процеси в трудовата дейност на специалистите, 
обуславящи тенденция към демотивация, и на 
диагностичен анализ на състоянието им. За 
проучване на демотивацията на специалистите 
е подходящо да се използва диагностичен ана-
лиз за установяване на настоящото (текущо) 
състояние в предприятията. В исторически план 
ретроспективният анализ е подходящо да се 
използва за установяване на наслагване в дейс-
твията и проблемните полета за допълнителна 
подкрепа на изводите за текущото състояние. 
Ретроспективният и прогностичен анализ са 
частично използвани с цел наблягане и засил-
ване на полезните ориентири за ръководството 
от реализираното емпирично проучване. 

Важен методологически проблем е извежда-
нето на значими изследователски въпроси в 
процеса на проучване на демотивацията. 

Първият изследователски въпрос е свързан с 
разкриване (идентифициране) на основанията 
за приемане на възможността стабилизиращи 
фактори да бъдат причина за зараждане на 
състояние на демотивация в специалистите. 

Стабилизиращите фактори [1] могат да имат 
въздействие на демотивиращи фактори, когато 

не са оптимизирани. Необходимо е да се напра-
ви оценка на състоянието им и да се определи 
дали те реално са демотивиращи за специалис-
тите. 

Вторият изследователски въпрос е насочен 
към аргументиране на приемането или отхвър-
лянето на хипотезата за възможността опреде-
лени мотивиращи фактори да имат демотиви-
ращо въздействие върху конкретни специалис-
ти. 

Редица фактори, които по принцип са в обх-
вата на мотивиращите фактори, могат да оказ-
ват демотивиращо въздействие върху специа-
листа. Когато те (респ. мотивационни въздейст-
вия върху специалистите) се разминават с вът-
решната мотивация (мотивационните нагласи 
на специалистите), т.е. не са ценени, желани 
като въздействия върху поведението, те реално 
могат да придобиват въздействие на демотиви-
ращи фактори. Разработен е обхват от фактори, 
а тяхното разшифроване интерпретира транс-
формацията на мотивиращи фактори в тенден-
ция и потенциал към демотивиращи фактори. 

Третият изследователски въпрос е да се ус-
танови чрез подходяща скала за измерване 
влиянието на демотивиращите фактори (върху 
степента и състоянието на демотивация и върху 
последиците в трудовата дейност на демотиви-
рания специалист). 

Ако в предприятието е налице следното: 
„Знанията, уменията и моженето на специалис-
тите, съпроводени от създадена подходяща 
работна среда и условия, не се реализират (ма-
териализират) в такъв „продукт“ от дейността 
им, от който се нуждае фирмата, за да преодо-
лее изоставането.” [2], то необходимото дейст-
вие на мениджмънта е да се насочат спешни 
мерки по установяване на това състояние и 
причините, които са го породили. В трудовата 
дейност е необходимо да се маркират пресеч-
ните точки между целите и интересите на фир-
мата и тези на специалиста. Специалистите 
трябва да отъждествяват личните си цели и 
интереси с целите и интересите на предприяти-
ето, в което работят. 

Базовото понятие демотивация е необходи-
мо да бъде диференцирано, като това се осно-
вана на проучване на български и чужди автори, 
които в своите изследвания разглеждат макар и 
бегло понятието или го маркират с други думи, 
по-абстрактно. За проучване на демотивацията 
на специалистите може да се предложи следно-
то определение: 

Демотивацията представлява тенденция на 
намаляване потенциала на служителите в тру-
довото им представяне и техните резултати, 
нарастващо неудовлетворение в труда, обусло-
вена от влошаване на стабилизиращи фактори 
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или от външни мотивационни въздействия, кои-
то частично или цялостно се разминават с вът-

решните нагласи на служителя.  
 

 

Ориентация 
към конкретен 
специалист 

Заема 
определена 
длъжност 

Най-добро изпълнение на присъщите на 
заеманата длъжност функции и задачи 

Желано/Оптимално/Очаквано  
трудово представяне 

Частично или цялостно покритие с 
еталона при висока или нарастваща 

мотивация 

Отклонение от еталона в 
поведението на специалиста. 
Приемаме, че се постига при 

намаляваща, нулева мотивация, 
водеща до демотивация.

Посредствени резултати, 
липса на инициатива 

Специалистът постига 
високи резултати 

 
Фиг. 1. Линия на поведение на специалистите 

 
- социалните и социално-икономи-

ческите ценности на предприятието; 
В предлаганата методика са изведени след-

ните етапи, които ще са в основата на провеж-
дане на емпирични изследвания: - целите, които предприятието декла-

рира; Първи етап: Проучване на индивидуалната и 
корпоративната мотивация на специалистите. - корпоративните мероприятия, тради-

ции, ритуали; За установяване наличието на демотивация 
трябва се направи класифициране на индиви-
дуалната мотивация за специалистите и класи-
фикация на корпоративната мотивация. След 
това се прави съпоставка и сравнителен анализ 
на зоните на припокриване между това, което е 
ценено от служителите, и „разбиранията“ на 
предприятието.  

- особеностите на деловото взаимо-
действие между ръководителите и 
подчинените, между служителите 
вътре в отделите, както и с клиентите 
на предприятието; 

- характеристика и насоченост за по-
ведение на специалистите в ситуации 
на делови конфликти, отношението 
към конфликтите; 

За целите на изследването е необходимо да 
се определят критерии, по които да се сравня-
ват изучаваните явления за дадено поведение. 
По тази причина използваме инструмент, с по-
мощта на когото ще бъде извършен последва-
лият демотивационен анализ. Величините, кои-
то ще бъдат използвани, са демотивиращи фак-
тори за отделния специалист, които той усеща, 
че съществуват, и му влияят в работната среда. 
Всеки специалист ще има възможност да ран-
жира предложените фактори спрямо степен на 
влияние. Получената от анализа матрица ще 
наречем „демотивационен профил на специа-
листите”. Паралелно с това е необходимо да се 
направи анализ на корпоративната култура в 
предприятието. На база на предварително из-
ведените фактори ще бъде направена съпос-
тавка между това какво мислят специалистите и 
начина, по който ги интерпретират висшестоя-
щите /в лицето на собственици и управляващи/. 

- систематизиране на резултатите от 
проучването. 

2. Проучване на индивидуалната мотивация 
на специалисти се осъществява с по-
мощта на разработена собствена анкетна 
карта и дълбочинно интервю с извадка от 
специалисти в предприятията, отговаря-
ща на принципите на представителност и 
достоверност. 

Втори етап: Проучване състоянието на вът-
решната и външна фирмена среда от гледна 
точка на съдържащи се в нея елементи, компо-
ненти, фактори, които имат демотивиращо зна-
чение. Ключов момент при осъществяването на 
изследването е да се анализира текущото със-
тояние на предприятието.  

Трети етап: Открояване на индикатори и 
признаци на демотивацията: 

- обработване на получената информация 
(специализиран софтуер за обработка на 
статистическа информация SPSS 19.0); 

1. Проучване на корпоративната мотивация 
на специалисти в предприятието включ-
ва: 

- обобщаване на резултатите в таблици. - водещата мисия и визия на предпри-
ятието, неговият девиз и лозунг; - изготвяне на ефективни препоръки към 

мениджмънта на предприятията. 
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2. Методи за проучване на демотивацията на 
специалисти 

В теорията и практиката са представени ши-
рок кръг от методи, които могат да бъдат опре-
делени като полезни и резултатни в практически 
изследвания. В съответствие с дефинираните 
изследователски въпроси като подходящи за 
емпиричното проучване могат да се посочат 
следните методи: 

- методът на анкетиране, основан на разра-
ботена анкетна карта и насочен към проучване 
на ключови компоненти, отразяващи състояние-
то на трудовата среда в предприятието. Анкети-
рането обхваща целево подбрана извадка от 
специалисти, отговаряща на изискванията за 
представителност и достоверност.  

- адаптиран метод на мотивационните про-
фили, като в случая се разработва метод 
на демотивационен профил на основата 
на известни в литературата и прилагани 
в практиката мотивационни профили; 

- методът на експертната оценка, напра-
вена от автора на статията, като се осно-
вава на разработените демотивиращи 
фактори, анкетната карта и резултатите 
от нея; 

- методът на дълбочинното интервю, це-
лево насочен към извадка от представи-
тели на ръководството на всяко предпри-
ятие; 

- статистически методи за обработка на 
получените резултати; 

- разработване на демотивационен компо-
нент – обобщение от реализацията на 
другите методи; 

- целева анкета, включваща разнообразие 
от демотивиращи фактори, насочена към 
специалисти в предприятието, които не 
са попълвали основната анкета. Анкетата 
представя в синтезиран вид причините за 
демотивация за тестване на основни 
виждания и постановки по въпросите, 
свързани с демотивацията. 

Използването на посочените методи в ком-
бинация позволява да се достигне до достовер-
ност и представителност на резултатите от пос-
ледвано проучване. 

Идентифицирането на индивидуалната де-
мотивационна ориентация ще спомогне да се 
разкрият мотивационните нагласи и обосноват 
кои доминират и паралелно с това да се откроят 
тези, които са чувствани като неудовлетворени 
в трудовата дейност от специалистите. Цялост-
ното проучване на демотивацията на специа-
листи би позволило да се определят и сравни-
телно точно оценят нейните елементи, да се 
проследят връзките между тях и в крайна смет-

ка това да подпомогне управленския процес в 
изследваните предприятия. 

Важно условие за успешното провеждане на 
изследването и научната стойност на неговите 
резултати е правилното разбиране от страна на 
анкетираните на смисъла на конкретните въп-
роси. При формулиране на въпросите се спаз-
ват следните съществени критерии: разбирае-
мост на използваните термини; правилно грама-
тическо оформление и избягване на сложни 
изречения; избягване на въпроси, които изиск-
ват изчисления, запаметяване или спомняне на 
факти; предизвикване на определено отноше-
ние от респондента към темата на анкетата; 
получаване на искрени отговори; истинност на 
отговорите и др. Анкетната карта следва да 
съдържа ясно, изчерпателно обяснение и указа-
ния за начина на нейното попълване от респон-
дента.  

Феноменът демотивация на специалисти не 
е детайлно изучен, но е от съществено значе-
ние неговото установяване в предприятието и 
последвано преодоляване. Действието и резул-
татите от него не могат да бъдат предвидени на 
основата на интуиция или наблюдение, а е не-
обходимо задълбочено проучване. В трудовата 
среда множество фактори оказват пряко или 
косвено влияние върху специалистите. На фиг. 
2 е представен схематично процесът на проуч-
ване. 

 

ФАКТОРИ СПЕЦИАЛИСТИ; 
ТРУДОВА СРЕДА 

РЕЗУЛТАТИ ОТ 
ДЕЙНОСТТА 

/ПОВЕДЕНИЕ/

ИНДИКАТОРИ 

ДЕМОТИВАЦИЯ 

 
Фиг. 2. Процес на проучване на демотивацията 

 
Влиянието на множество фактори извежда 

необходимост да бъдат установени конкретни 
фактори с най-силно въздействие и как те се 
отразяват на труда на специалиста. В следствие 
на това, резултатите от дейността трябва да 
бъдат обвързани с количествени измерители, 
които дават възможност за установяване на 
причинно-следствени връзки при тълкуването 
на резултатите /или поведението/ на специалис-
та.  

Факторите, които оказват влияние, са интер-
претация на автора и включват две групи фак-
тори. Първата група включва стабилизиращи 
фактори относно разкриване на потенциал те да 
се превърнат в демотивиращи. Втората група 
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интерпретира трансформацията на мотивиращи 
фактори в тенденция и потенциал към демоти-
виращи фактори. 

Резултатите от дейността могат да бъдат 
представени посредством: отработени часове, 
свръх отработени часове /допълнителен труд/, 
производителност на труда, количество произ-
веден продукт, стойност на труда и други. Логи-
ческата обвързаност съдържа разбирането кой 
от влияещите фактори трябва да бъде проме-
нен, за да се промени равнището на демотива-
ция, а оттам се променя и крайният резултат.  

Индикаторите за демотивация включват: 
липса на инициативност, липса на стремеж към 
изяви, нежелание за поемане на предизвика-
телства, посредственост и липса на креативни 
идеи, пасивност в труда, липса на интерес към 
работата, обтегнати и напрегнати отношения в 
екипите, наличие на междуличностни конфликти 
и други. 

За оценка на влиянието на различните фак-
тори е необходимо да се определи степента на 
демотивиращо въздействие на фактора върху 
отделния специалист. Използването на три сте-
пенна скала за оценка на влияние не е препо-
ръчително, защото това е „слаба“ скала от три 
компонента, което ще затрудни наличието на 
нормално разпределение на отговорите. Поради 
тези причини приемаме да използваме 5-
степенна скала за оценка на влиянието на фак-
торите, което позволява по-голямо разсейване 
на отговорите. В анкетната карта има логическа 
обвързаност между някои от въпросите, която 
ще бъде дефинирана при отчитане на резулта-
тите. 

Дълбочинното интервю е насочено към из-
вадка от ръководители в изследваните предп-
риятия. Въпросите целят изясняване и устано-
вяване на позицията на ръководителите относ-
но ключови въпроси за проучването на демоти-
вацията на специалистите. 
 
Заключение 

В съответствие с реализиране на въведения 
в методиката инструментариум по отделно и в 
тяхното единство се правят обобщения и изводи 
за състоянието на трудовата мотивация (демо-
тивация) на специалистите, като се открояват 
основни фактори. 

Идентифициращата картина за състоянието 
на трудовата мотивация и основните влияещи 
фактори ще са в основата на разработването и 
аргументирането на препоръки към мениджмън-
та на предприятията за нейното преодоляване. 
Тези препоръки могат да бъдат групирани в 
краткосрочен, средносрочен и дългосрочен 
план. Тяхното апробиране и спазване в предп-
риятията ще доведе до преодоляване на демо-
тивацията и нейната трансформация в нараст-
ваща мотивация, което ще осигури конкурентно 
предимство на предприятието. 
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Abstract 

 
The condition of the economic environment has negative influence over human resources as there are low results in 

the development of the four dimensions of sustainable growth but social, economic, ecological and institutional. The 
investigation of human resource motivation in according to them as basic “assets” in the enterprises contributes to estab-
lishing problem fields and their overcoming in time by managers. The subject of this report contributes to providing sus-
tainable development of human resources through investigating and overcoming their demotivation.  

22




