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„Добрата система за управление на човешките ресурси е тази, която се
възприема от хората във фирмата като справедлива, и която осигурява
базовите предпоставки за мотивация на човешките ресурси и постигане на най-
добро изпълнение на функции и задачи“

I.1. Ограничение на отговорността

Настоящият доклад е изготвен в изпълнение на договор No 2007CB16IPO007-2012-3-
042 – PP2-3, сключен между СНЦ “АРГИ“- клон Благоевград и „КИМОНО“ ООД с
предмет „Изготвяне на анализ на принципи и стандарти за управление на човешките
ресурси в Благоевград-Куманово и наръчник за политики и концепции за управление
на човешките ресурси в ЕС и възможности за тяхното адаптирано приложение в
конкретиката на средата в България и Македония“, финансиран по Програма ИПП за
трансгранично сътрудничество между България и Бившата Югославска Република
Македония, изпълняван от СНЦ “Алианс за регионални и граждански инициативи
(АРГИ) – клон Благоевград”, България и „Фондация за развитие на малките и средни
предприятия - Куманово“, Македония.

Основната цел на проекта е насочена към насърчаване на икономическия потенциал
и социалното сближаване в трансграничния регион.

Специфичните цели на проекта са насочени към повишаване на знанията, уменията и
професионалните компетенции на ръководните кадри в МСП; създаване на условия
за инкорпориране и прилагане на съвременни европейски стандарти за управление
на човешките ресурси, установяване на партньорства и създаване на активно
взаимодействие между фирмени структури от региона, както и към подобряване на
вътрешно фирмената бизнес среда.

Насочеността на проекта и неговите дейности осигури предпоставки широк кръг
потребители - мениджъри и експерти „Човешки ресурси“ да подобрят уменията,
знанията и компетенциите си в сферата на управление на кадрите, като по този
начин ще се увеличи ефективността и конкурентоспособността на организациите и
ще се повиши качеството на работа на заетите лица.

Направените констатации и изводи се основават на събрана и анализирана
информация от официални източници /НСИ, Државен завод за статистика на
Република Македонија, Община Благоевград, Община Куманово и др./, както и на
база резултатите от анкетни карти, разпространени и попълнени от представители на
МСП от района на Благоевград - Куманово.
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I.2. Използвани методи за анализ

Основните методи, които използваме за проучване и анализ на принципите и
стандартите в управление на човешките ресурси в Благоевград-Куманово са:

1. Аналитични – анализ на моделите/стандартите в управление на човешките
ресурси в МСП от района на Благоевград - Куманово и др.

2. Статистически – обработка на получените резултати от разработената
анкетна карта, позволяваща изследване на връзки и зависимости, изследване
на асиметричната информация (при наличие на такава) и др.

3. Кабинетно проучване – предварително проучване на системите за
управление на човешките ресурси, което включва преглед на информационни
източници по темата, преглед и вторичен анализ на данни от съществуващи
изследвания, анализ на статистическа информация и анализ на документи.

В работата ни с целевите групи използвахме следния инструментариум:

 Анкетна карта – подготвена съгласно изискванията на Техническото задание.
Разработихме и съгласувахме с Възложителя стандартизирана анкетна карта/ на
български и македонски език/ съдържаща обща и специфична част, съобразена с
целевите групи. Този подход ни позволи да идентифицираме определени дефиците и
нужното ниво на квалификация в сферата на УЧР.

I.3. Кратък профил на трансграничния регион Благоевград - Куманово
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фигура 1 - Карта на трансграничния регион Благоеград- Куманово

Трансграничния регион включен в програмата Програмата за сътрудничество между
Република България и Република Македония обхваща територия от 18 736 кв.км. с
общо население 1 065 605. Дължината на границата между двете държави е 165 км.
Избираемата зона на Република България включва областите Благоевград и
Кюстендил обхващащи 9 501 кв. км. (8.6% от общата територия на страната) и
население 486 291 души (6.3% от общото население на страната). Тя се състои от 23
общини и 462 населени места.

Избираемата зона на Република Македония включва Североизточен (част, от който е
Куманово) , Източен и Югоизточен региони с обща площ 9 235 кв.км. (35,9 % от
общата територия на страната) и население 579 314 души (28.6 % от общото

население на страната). Тя се състои от 29 общини и
641 населени места.

I.3.1. Област Благоевград (България)

Област Благоевград се намира в Югозападна
България и е третата по големина на територията (с
площ от 621 кв. км.) и шестата по брой на

населението област в страната. Съставена е от 26 населени места, с общински
център гр. Благоевград.  През областта преминава главен път Е-79, свързващ
Западна Европа с Гърция. Градът отстой на 100 км от София, 27 км от Република
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Македония, на 80 км от границата с Република Гърция и на 200 км от Солун. През
града преминава река Благоевградска Бистрица.

Осемдесет процента от територията на областта попада в преходно-континенталната
климатична област със силно влияние на топъл средиземно морски въздух. Тези
обстоятелства определят климата на региона като благоприятен за развитие на
туризъм, дейности на открито и климатолечение.

Областта има добри показатели в категориите „Икономика” и „Данъци и
администрация”. Основните сектори, които имат най-голям принос в икономическото
развитие и определят икономическия профил на областта са на първо място услугите
– търговия, хотелиерство и ресторантьорство, ремонт на автомобили и мотоциклети,
транспорт, складиране; на второ място индустрия – промишлено производство,
строителство, преработвателна промишленост и аграрния сектор, чиито принос е
около 11 %. Като цяло, както на общинско, така и на регионално ниво, сектора на
услугите е най-силния фактор на местната икономика и както ще стане ясно по-
нататък в анализа той е гаранат за стабилност, както по отношение на приходите,
така и по отношение на заетите лица. Структурния анализ на икономическите
единици според броя на служителите, отново очертава наблюдаваната тенденция за
нарастване на броя на малките фирми, които към 2009 година заемат над 91 % от
общия брой на предприятията в общината, като в периода 2009 – 2011 година тази
структура се запазва без особени промени.
Населението в областта наброява 320 160 лица /НСИ, 2012г./, като в община
Благоевград то е 77 441 души.

През последните години (след 2009 г.) се наблюдава трайна тенденция към
намаляванe броя на населението, като това се дължи както на отрицателния
естествен прираст, така и на отрицателния механичен прираст. При изследване
динамиката на демографското развитие предвид се вземат също етническа структура
на населението, полово - възрастова структура и образователна структура.
Съществено влияние оказват раждаемостта, смъртността, миграциятаи др. За
периода 2004 - 2012 г. ръстът на населението на територията на областта показва
слабо колебание. Намаляването на населението на Областта, респективно и в
община Благоевград е един от основните неблагоприятни фактори за бъдещото
развитие на територията. То ще доведе до ограничаването на работната сила и
възпроизводствения потенциал в дългосрочен период. Все пак трябва да се
отбележи, че на фона на негативните демографски процеси в страната, показателите
са добри.

По отношение на половата принадлежност съотношението в областта е 155 880 мъже
към 162 230 жени/НСИ, 2013г./. като не се наблюдават резки промени в половия
състав на населението. От демографска гледна точка най-благоприятна е половата
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структура, при има лек превес на мъжете до пенсионна възраст, а превесът на жените
след тази възрастова граница е незначителен, което реално се наблюдава и в област
Благоевград. По-високият дял на мъжете в трудоспособна възраст е благоприятен от
гледна точка на формирането на трудовите ресурси. Възрастовата структура на
населението в областта е една от най-благоприятните в страната. Важността на този
показател произтича от това, че хората в различните възрасти притежават различни
жизнени и трудови възможности и по различен начин участват в материалното
производство и духовния живот на обществото. Друга важна особеност е
зависимостта между полово-възрастовия състав на населението и естествения му
прираст. В област Благоевград (НСИ, 2012) населението в трудоспособна възраст
(20-69 години) е 207 739 души, респективно в община Благоевград е 57 898 лица.

Пазарът на труда също търпи динамични промени. Заетостта започва да се
повишава през 2013г., достигайки 53,1% при населението над 15-годишна възраст
спрямо 52,9% през 2012 година. Средния списъчен брой на наети лица по трудово и
служебно правоотношение е 87 591 души. Повишаващата се заетост е резултат не от
разкриването на нови работни места, а статистически ефект от намаляващото
население и от запазването на броя на заетите от 2012 година. Заетостта в
Благоевград е 54,0%, което е по-високо ниво от средното за страната - 46,7%, като с
по-добри показатели е единствено област София (столица). Относителния дял на
предприятията с до 9 заети лица в общия брой предприятия за областта – 92,9(%); на
предприятията с 10-49 заети лица в общия брой предприятия за областта – 5,9(%);
Структурния анализ на икономическите единици според броя на служителите, отново
очертава наблюдаваната тенденция за нарастване на броя на малките фирми, които
към 2009 година заемат над 91 % от общия брой на предприятията в общината, като
в периода 2009 – 2011 година тази структура са запазва без особени промени. Това
са предимно юридически лица, работещи в сферата на услугите. На национално и на
регионално ниво, данните показват,  че големите фирми са мотора на
икономическата активност. Те инвестират в нови технологии, стартират нови
производства, разработват нови продукти/услуги. През 2012 г. средногодишният
коефициент  на безработица се повишава до 10,4% (21 218 души)при 8,4% за 2011
година. Въпреки това стойността остава по-благоприятна, отколкото в повечето други
области в страната.

Благоевград е със сериозен потенциал за развитие на различни форми на туризъм. В
областта са съсредоточени множество природни дадености, тук се намират
планините Пирин, Рила, Родопи, Влахина, Малешевска, Огражден, Беласица,
Славянка и Стъргач, два от трите национални парка и 40% от дебита на минералните
извори в България. Областта е и втора по горски площи. Разнобразните
природни,исторически, климатични и др. ресурси са предпоставка за провеждане на
културно-познавателни турове, планински еко походи, културно-исторически
посещения, и др. форми на алтернативен, еко, опознавателен туризъм. Съществен
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потенциал за развитие имат балнео и ски-туризма в района на местността Картала.
На територията на общината успешно се развиват и имат потенциал за по-нататъшно
развитие конгресния, религиозния, селски и винен туризъм, както и спортния туризъм
( в т.ч. приключенски, пешеходен, вело-туризъм, конени др.). Като цяло туристическия
бранш има значителен неизползван потенциал. За неговото по-интензивното
развитие в следващите години е необходимо да се акцентира върху разработване на
нови туристически продукти и услуги, както и да бъдат положени усилия за
привличане на инвестиции в наличната инфраструктура, с цел предлагане на
конкурентен продукт.
Селското стопанство се характеризира с добре развито растениевъдство (зърнено-
житни култури, техническите култури и трайни насаждения). На територията на
областта има изградени оранжерии, в които се отглеждат плодове и зеленчуци. В
общината е развито и животновъдството – главно говедовъдство и овцевъдство.
Регистрираните земеделски производители през 2013 г. са 483.

Благоевград е една от водещите области в сферата на образованието. В
Благоевград се намират и два от най-проспериращите университети в страната –
Югозападен университет “Неофит Рилски” и Американски университет в България,
които подготвят над 15 000 студента и осъществяват разнообразни дейности в
образователната сфера.  Добре развита е образователната инфраструктура в
региона, като в областта има 111 училища с общ брой 22 313 ученици.
Традиционно високите показатели на икономическа активност на населението не са
съпроводени с нарастване на инвестициите, поради което доходите на населението
остават по-ниски в сравнение със средните за страната. Развитието на
транспортната инфраструктура в областта се очертава като един от приоритетите на
страната през следващия програмен период на Европейския съюз (2014-2020), тъй
като осигурява достъп до международни пътни атрерии и съседни страни. В
категориите „Околна среда” и „Социална среда” област Благоевград постига едни от
най-високите резултати в страната.

I.3.2. Област Куманово (Македония)
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Разположен в североизточната част на Република Македония, на надморска
височина от 340 метра, Куманово се намира на стратегическо място сред двата
най-значими транспортни коридори в страната (Коридор № 8 - Коридор № 10). По
територия, Куманово е най-голямата община в Македония заемайки площ от
509,48 км2. Климатът е умерено-континентален. Куманово- известен като „градът
на революцията“ днес представлява един истински мултиетнически център. В
резултат на богатото историческо минало, на територията на града и в
околностите се намират редица културни забележителности, които датират от
праисторията до днес. Едни от най-важните обекти са: Костоперска скала,
Градището край село Пелинце, неолитен комплекс край село Долно Нагоричане.
Църквата „Свети Георги“ (Старо Нагоричане) построена през 1071 и църквата
„Света Богородица“ (село Матейче) от 1350г. са най-известните културни и
религиозни обекти от тази епоха. От XVII век датират още храмовете „Света
Петка“ в село Старо Нагоричане, „Свети Николай“, Джамията Екци, както и
манастира в село Градище. Градът има няколко културни институции: Театър,
Център за култура „Трайко Прокопиев“, Национален музей, Градска библиотека,
кино център. В него се провеждат много културни дейности, и на национално и на
местно ниво (Джаз - фестивал, Дни на комедията, няколко детски фестивали,
художествени колонии и друго). Община Куманово е най-голямата и по брой на
населението – 105 484 жители, или 5,1% от общото население в Република
Македония. Има 27 052 домакинства. Най-голямото селище е град Куманово, с
общ брой на населението от 105 484 жители, или 5,1% от общото население в
Република Македония. В градския център живеят около 74,4% от общото
население на общината. Община Куманово се състои от 66 бюра на местна власт,
които са разделени на градски и месни общности.
Структурата на населението в община Куманово е хетерогенна и то не само в
града, но и в по-голямата част на селските райони, където живее население от
повече националности и етнически групи, разнообразна образователна,
възрастова и полова структура, с различни обичаи, религия и навици,
разнообразни професии и други характеристики.
Най-сериозния икономически проблем в Общината Куманово е безработицата -
около 27,4% от общото население (28 958 души, включително общините Липково
и Старо Нагоричане). Според Агенцията по заетостта, само община Куманово има
24 101 безработни лица (май 2009 г.). От тях 52.5% са неквалифицирани, 17% са
квалифицирани и 3,8% имат висше и висше образование. Броят на безработните,
всъщност, може би е по-малък, тъй като някои от регистрираните като безработни
работят в сивата икономика. Почти една трета са заети в производството, в
строителството са 12% от общия брой, в търговията и услугите са наети 11% от
общо 20 923 души. Равен брой лица, работят в публичната администрация и в
отбраната.
В сферата на образованието и транспорта са заети близо 6 800, т.е. 6,5%; в
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здравния и социалния сектор служителите са 6,3%. В селското стопанство (заедно
с лова и горското стопанство) работят 4,5% от общия брой заети. Делът на
останалите дейности е по-малък от 4%. Обобщението в данните показва, че по-
младите поколения ( между 20 – 40 годишна възраст) със средно и основно
образование съставляват по-голямата част от безработните. Безработните
получават единствено здравно осигуряване за две години, считано от деня, в
който се регистрират в Агенцията по заетостта Куманово. Началното образование
в Общината е организирано в 16 основни училища от редовното задължително
образование и начално музикално училище (музикално училище „Панчо Пешев“).
Общият брой ученици в редовното основно образование в Общината през
учебната 2013/2014 г. в 12 126 деца, а в Музикалното училище са обхванати 243
ученици. Обучението се извършва на македонски, албански и сръбски език. Със
своето участие от 5,12% в общия брой предприятия, Община Куманово е на трето
място в Македония, веднага след град Скопие, с 25 975 предприятия
(включително всички общини), и след Община Битоля с 4 457 предприятия.
Селското стопанство е важен отрасъл за развитието на общината. Куманово има
изключително подходящи условия за лозаропроизводство, отглеждане на ядки,
круши, малини, къпини, касис и др. Икономическата обосновка за мащабното
развитие на тези производства е възможността за пласиране на продукцията на
европейския и световния пазар, както и благоприятните възможности за
чуждестранни инвестиции в региона. Обработката на земеделските земи създава
условия за производство на екологична и здравословна храна, която е много
популярна на пазарите в чужбина.
Естествените пасища са предпоставка за качествено отглеждане на крави, овце,
кози и за производство на месо и млечни продукти. В Куманово има
производствени мощности за преработка на месо и млечни продукти, което
представлява важен фактор за развитието на животновъдството.
След разпадането на гигантския обувен комбинат „ЧИК- Куманово“, в който са
били заети над 3500 работници, се създадоха повече от 60 малки и средни фирми
за производство на обувки. Въпреки, че в Куманово се вля значителен италиански
капитал, обаче, все още има възможност за този сектор на икономиката, като един
от доминиращите, разпознаваеми сектори за община Куманово в т.ч. в
производството на кожени аксесоари, връзки, подметки, копчета и други
елементи, необходими в обувната промишленост.
Близостта до столицата и големия брой регистрирани фирми за търговия на
дребно и на едро не намаляват необходимостта от изграждане на големи и
световноизвестни търговски вериги, каквито са МЕТРО, КОРА, Tesco, Меркатор,
Лидъл, Делта и др., който обсужват регионален пазар с над 160 000 жители.
Куманово е известно и с лечебните източници на минерална вода в с.Проевце,
който представляват възможност за изграждане на модерен болнично-
терапевтичен център. Неизползваните термални източници в с.Стрновац и по
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поречието на река Пчиня представляват още една инвестиционна възможност за
икономическо развитие, като от една страна водата са използва за лечебни цели,
от друга за отопление на оранжерии с ранни пролетни продукти. В община
Куманово все още няма хотели от висок клас, липсват модерни туристически
комплекси, заведения за бързо хранене и т.н. Това все още е една свободна
пазарна ниша, за която очакванията на общината е да набере скорост и да
започне да се развива за в бъдеще.
В Куманово вече съществуват няколко функциониращи предприятия за
производство и преработка на месо и месни продукти, хляб и всички видове
сладкиши, което отваря възможност за още по-голямо развитие в този клон от
индустрията.
Общият брой на юридически лица в община Куманово е 5300 фирми. Около 97%
са малки и средни предприятия, а 3% са големи фирми.
От тези фирми най-голям процент се дължи на търговията, следват услугите,
производство - преработка, строителството и селското стопанство.
Общата площ на изградената в областта индустриална зона възлиза на 169,08
хектара. Върху 32,3 хектара от нея вече са построени промишлени съоръжения,
складове за търговски и строителни функции и офиси. Индустриалните зони за
търговия на дребно в община Куманово са разположени в промишлената зона
Долно Којнаре и зона Индустриална - нас. Бедиње, зона Карпош, зона Доброшане
и новосъздадената индустриална зона Речица. Всички тези съществуващи и
новопостроени индустриални зони са пуснати в експлоатация са възможност за
привличане на чуждестранни инвеститори, които искат да развиват бизнес в
община Куманово.

II. ПРОУЧВАНЕ НА ПРИНЦИПИ И СТАНДАРТИ ЗА УПРАВЛЕНИЕ НА
ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРИ В БЛАГОЕВГРАД - КУМАНОВО

II.1. Цел

Настоящoто изследване се фокусира върху изследване на принципи и стандарти за
управление на човешките ресурси в Благоевград - Куманово сред МСП от
трансграничния регион Благоевград - Куманово. Социологическото проучване се
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проведе от двете страни на границата и спомогна да се анализира текущото
състояние на системите за управление на човешките ресурси и да се анализират
слабостите и недостатъците, и да се дадат насоки за подбряване на управлението на
човешките ресурси, заимствайки добри европейски практики и адаптирайки тяхното
прилагане в конкретиката на средата в България и Македония.
В съвременния свят способността на една компания да учи и придобива нови
способности и компетенции се определя като много по-важен фактор за
конкурентната й позиция, отколкото текущото притежание на специфични ресурси.

Получените резултати от проведеното социологическо проучване следва да бъдат
разглеждани от екипа на проекта, като възможност за извеждане на препоръки и
области на обучение за развитие на определени умения/знания и компетенции в на
УЧР сред ръководни кадри и експерти във фирми от региона.

II.2. Целеви групи

Основната целева група при извършване на проучването са представители на МСП
(мениджъри, експерти „Човешки ресурси“ , служители във фирмите и др.) от района
на Благоевград /България/ - Куманово /Македония/.

II.3. Структура на проучването

Настоящият документ описва използваната методология и процеса на провеждане на
анализа в трансграничния регион Благоевград /България/ - Куманово /Македония/,
като включва:

 Методология;

 Определяне на обхватът на проучването;

 Разработка на анкетна карта;

Анализът на резултатите от проучването е представен, като

 Описание на резултатната извадка;

 Обработка и анализ на резултатите от социологическото проучването сред
целевите групи;

 Препоръки за подобряване на системите за управление на човешките ресурси
в МСП;

II.4. Методология

Обект на настоящото изследване са ръководители, експерти, служители от МСП в
трансграничния регион.

Подходът (инструменти, методи и дейности, които се прилагат) към постигането на
основните цели на договора се базират на разбирането, че резултатите трябва да
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допринесат за постигане на целите на проекта. Въз основа на това, за провеждането
на настоящото изследване са използвани следните подходи и методи:

 Анализ на нуждите на целевите групи - като входящи данни за анализа
използваме информацията от анкетните карти, като ще я допълним с
административни и статистически данни. Използването на аналитичните
инструменти цели да очертае състоянието на системите за управление на
човешките ресурси в трансграничната област Благоевград /България/ -
Куманово /Македония/.

 Статистически – дескриптивна статистика, обработка на получените
резултати от разработената анкетна карта, позволяваща изследване на връзки
и зависимости, изследване на асиметричната информация и др.

Основният инструментариум използван в проучването е:

 Инструментът за събиране на данни е структурирана писмена анкетна карта.
Дизайнът на въпросника е опростен, което позволява и неговото
самостоятелно попълване (т.е. използването му в ролята на анкета, където е
наложително). Въпросите, включени в анкетната карта, са едни и същи за
двата целеви региона, като по този начин се осигурява съпоставимост на
резултатите и надеждна база за сравнения между двата региона. Анкетната
карта е на български и македонски език.

 В рамките на провеждане на проучването, бяха използвани и възможностите
на електронната анкета (по желание на представители на целевата група,
анкетната карта, беше изпращана по имейл адрес и отговорите са получени на
имейла на КИМОНО), с опция за самостоятелно попълване.

Изборът на писмената анкета като основен инструмент се дължи на следните на
следните основни причини:

 Предлага набиране на качествена информация за мненията, мотивите,
интересите и предпочитанията на интервюираните;

 Позволява бързо и ефективно събиране на относително голям масив данни
при относително ниски разходи в сравнение с други методи за събиране на
данни;

 Използва предварително разработен въпросник, което намалява отклоненията
в отговорите на анкетираните;

 Дава възможност за проследяване на взаимодействието между различни
променливи на изследването;
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 Дава възможност анкетираният да избере удобно за него време за попълване
на анкетата, да обмисли отговорите си и, ако е необходимо, да използва
допълнителна информация.

Структурата и съдържанието на въпросника е внимателно обмислен, като са спазени
основните изисквания за конструиране на анкетни проучвания, както и към външния
вид на картите. Структурата на анкетните карти е представена в отделен раздел на
този документ, както и като пълно съдържание в приложение.

Този подход ни позволи да обхванем и анализираме състоянието на системите за
управление на човешките ресурси в региона, както и принципите и стандартите в
същата област, който се прилагат в организациите от двете страни на границата.

Обработката на резултатите е извършена чрез използване на MS Excel.

II.5. Обхват на въпросника

II.5.1. Териториален обхват:

 Област Благоевград, Р България;

 Куманово, Бивша Югославска република Македония;

II.5.2. Генерална съвкупност

Обхват на изследването са лица, работещи в организации на територията на област
Благоевград /България/ и Куманово/Македония/.

Подборът по същите е направен по случаен признак, чрез съдействието на
институциите имащи отношение към регистрацията на фирми в целевия регион.

II.5.3. Структура и съдържание на анкетната карта

Изготвянето на въпросите цели да даде възможност за изследване на принципите и
стандартите за УЧР, функциите, основните дейности, като връзки и отношения при
тяхното реализиране, прилагането на научни подходи, методи, средства на
въздействие в практиката на българските и македонските организации.

Изхождайки от очакваната асиметрия на информацията, експертния екип разработи
анкетна карта, обхващаща информация веднъж като контактни данни, втори път
търсеща спецификата в темите на проучването и накрая с възможност за споделяне
на лично мнение и „добра практика“ от работата на организацията.

Анкетната карта общо 21 въпроса, 19 от който от затворен тип и 2 с възможност за
персонален отговор. Част от въпросите са от тип избор от множество варианти за
отговор.
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Първата секция обхваща общия профил на респондента и първична информация
относно профила за организацията. Общият брой въпроси е 8, като тук сме включили
въпроси по отношение на пол, възраст, образование, сектор на дейност и големина
на фирмата, заемана служебна позиция.

Втората секция обхваща специфични въпроси, насочени към конкретната целева
група. Избраните въпроси целят да разкрият потенциала за управлението на
човешките ресурси, да дадат картина на моментното състояние по отношение подбор
на персонала, методи и подходи за мотивация на служителите, системи за проучване
нуждите от обучения и реализиране на образователни дейности и др. Въпросите в
тази секция са основно от затворен тип.

При създаването на анкетните карти бяха следвани няколко стъпки:

 Първо бяха формулирани основните целеви теми на проучването;

 Следва формулиране на работни въпроси, разработка на конкретни групи
отговори и избор на тип на въпроса (Да/Не, избор от множество варианти,
скала на значимост);

 Редакция на работните въпроси с цел постигане на яснота и недвусмисленост,
максимално опростяване на езика, разработка на пояснителни текстове,
където е необходимо;

 Групиране на въпросите в логически тематичен ред, като се започва от по-
лесните, за да се предразположи анкетираният;

 Съгласуване и одобрение на окончателната формулировка на въпросите,
включени в анкетната карта.

Одобрените анкетни карти са оформени графично, така че попълването им да е
удобно както за интервюирания, така и за последващата обработка на резултатите.
Различните тематични раздели са маркирани визуално. Поставени са инструкции към
въпросите, както и общ текст за целите на проучването.

II.5.4. Анализ на резултатите

Обработването на данните от анкетите се проведе поетапно след събиране на всички
попълнени анкетни карти. Всяка една анкетна карта е прегледана за попълване
съгласно предварителните изисквания. Беше направена проверка за:

 Дублиране на представителите на различните целеви групи;

 Съответствие и коректност между попълнените секции.

Впоследствие анкетите бяха вкарвани в софтуер за статистическа обработка на
получените резултати.
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След като приключи въвеждането на анкетите в софтуера, беше направена първична
проверка на пълнотата на записите.

Основните параметри на проучването са представени схематично в таблица 1.

Заглавие на проучване Анализ на принципи и стандарти за управление на човешките
ресурси в Благоевград-Куманово

Версия: Финална
Тип: Изследване
Ниво на разпространение: Публично
Териториален обхват Област Благоевград, Р. България

Куманово, Бивша Югославска република Македония
Изготвили: КИМОНО
Подбор на респондентите Случаен
Инструментариум Стандартизирана анкетна карта
Целеви групи Основната целева група при извършване на проучването са:

 Ръководители на фирми
 Експерт в сектор „Човешки ресурси“
 Служители във фирмите

Възложител
Алианс за Регионални и Граждански Инициативи (АРГИ) –
клон Благоевград

таблица 1 - Параметри на социологическото проучване

II.5.5. Структура на извадката

Структурата на извадката е дадена по следните основни признаци:

 Пол;

 Възраст;

 Образование;

 Представител на целевата група.

Общият брой на анкетираните лица е 41 души, представители на целевите групи.

За нуждите на анализа беше разработен въпросник /Приложение 1/, който да
идентифицира и отчете състоянието в системите за управление на човешките
ресурси във фирми от трансграничния регион Благовград/ България/- Куманово/
Македония/.

Разнообразието от функции и дейностите за тяхната реализация, които се включват в
управлението на човешките ресурси, много често се представят като механичен сбор
от самостоятелни техники за решаване на проблемите с персонала в организацията.
Този подход подчертава самостоятелното значение на дейностите и е причина за
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отсъствие на интеграция на управлението на човешките ресурси с бизнес
управлението, респективно на стратегията за развитие на човешките ресурси с
бизнес стратегията. Алтернативен е моделът за идентифициране на управлението на
човешките ресурси като система от функции и връзки между тях; като процес на
взаимодействие на хората и екипите при изпълнение на бизнес целите на
организацията. Използван е подход, чрез който са оценени функциите, основните
дейности, връзки и отношения при тяхното реализиране в практиката на български и
македонски организации.
Този подход дава инструментариум за отчитане на въздействието на една от
функциите върху останалите в системата при вземането на управленски решения
(оценката въздейства върху обучението, кариерата, размера на възнаграждението и
др.). Задачите, които решаваме са:
1. Да представим актуални данни за приложението на системата от функции по УЧР в
българските и македонски организации.
2. Да изведем практически приложими изводи и препоръки за усъвършенстване на
процеса на УЧР.
Характеристиката  на различните функции е изследвана според вида и основните
акценти на връзките и отношенията при нейното реализиране и прилагането на
специфични подходи, методи, средства на въздействие и тяхното приложение в
конкретната организация. Изследвани са 41 организации с различна големина и
сфера на дейност - 20 от Куманово /Македония/ и 21 от Благоевград /България/.  От
респондентите, попълнили въпросника  22 са на ръководни позиции, 5-ма са
аналитични специалисти, 4 човека заемат административни длъжности.
Разпределението по полове е съответно 14 жени и 26 мъже. По отношение на
образователното и квалификационно ниво профилът на анкетираните е: 11 са
“магистри“, като всички са от района на Благоевград. В същото време от македонска
страна 13 участника са отбелязали, че са с висше образование, степен „Бакалавър“,
при 5-ма от района на Благоевград. Като „Специалист“ са отбелязали 8 лица (по 4 от
двете страни), 4 –ма са със средно образование.
Вариантите в отговорите за собствеността на организацията включва 4 варианта за
отговор, като видно от анализа, повечето от попълнилите въпросника фирми са от
частни.

Държава Частен
сектор

Публичен
/обществен
сектор

Фирма със
смесено участие

С
международно
участие

България 14 1 3 3

Македония 18 2 0 0



European Union IPA Cross-border Programme,
CCI Number 2007CB16IPO007

Този документ е създаден в рамките на проект „Лидерство и мотивация – призвание или професия“, Договор No
2007CB16IPO007-2012-3-042 – PP2 - 3, финансиран по Програма ИПП за трансгранично сътрудничество между
България и Бившата Югославска Република Македония, изпълняван от СНЦ “Алианс за регионални и граждански
инициативи (АРГИ) – клон Благоевград”, България и „Фондация за развитие на малките и средни предприятия -
Куманово“, Македония.

19

фигура 2 - Вашата фирма е от:

Сходни характеристики между участващите в проучването фирми наблюдаваме и по
отношение на броя заетите в тях лица, което е един от критериите за определяне на
големината на предприятията, като преобладават микро и малките фирми, следвани
от средните предприятия /Фигура 3/.

Брой персонал във фирмата

Държава Под 10
човека

От 11 до 30
човека

От 31 до 50
човека

От 50 до
100 човека

Над
100
човека

България 7 8 3 2 1

Македония 7 7 1 2 3

фигура 3 - Брой персонал във фирмата

.

Относително равномерно е разпределението на анкетираните по сфери на дейност,
както е показано на фигура 4 и 5, което е предпоставка за валидни изводи и
обобщения.

фигура 4 - Сфера на дейност на организацията /в Благоевград/
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фигура 5 - Сфера на дейност на организацията /в Куманово, Македония/

На въпроса как биха решили проблемите при намиране на персонал с подходящи
качества и умения, 50% от запитаните отговарят, че ще обучат необходимия екип за
работа, а по малко от 20 % отговарят, че ще наемат персонал от друго населено
място. За 30 % от работодателите не съществува проблем с намирането на добри
специалисти.

фигура 6 - Срещали ли сте трудности при набирането на нови служители?

Набирането и подборът като процеси са свързани с установяването на възможно
най-подходящите кандидати за определените работни позиции (длъжности). При
набирането се определят изискванията  на кандидатите в тясна взаимовръзка с
профила на длъжността. В последните години се използва „компетентностния модел”
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за фиксиране на набора от изисквания. На тази основа се разработват и обявите за
вакантните длъжности, направени професионално, т.е. да осигурят привличането на
кандидати, отговарящи на профила на изискванията на длъжностите.
След получаването на необходимите документи от кандидатите, започва процесът на
подбор. Професионалният подбор предполага участието на специалисти по набиране
и подбор, а при отсъствие – ползването на аутсорсинг. Разбирането за процедурата
на подбор зависи от компетентността на участниците в нея и изискванията на
длъжностите. Професионалният подбор включва набор от методи за проверка на
компетенциите на кандидатите на различни етапи с подходяща система за оценка и
определяне на всеки етап на рейтинга на кандидатите. Тази система на проверка и
оценка дава възможност за придвижване на кандидати с висок рейтинг следващите
етапи и отпадане на други с нисък рейтинг. При професионално разработена система
на оценка рейтингът идентифицира притежанието на определените компетенции или
тяхното отсъствие. Преминаването през определени етапи в процедурата за подбор
утежнява процеса, но тя е гарант за намаляване на риска при подбора на кандидати,
неотговарящи на профила „годност” (при сравняване на профила „изисквания” с
профила „способности”).
Най-често използвания метод за подбор на човешки ресурси в българската и
македонската практика е интервюто (фигура 7). Интервю се използва в 52 % от
фирмите в България и от 64% от организациите в Македония, следвано от
полагането на тестове - 42% от организациите в  Македония и „по документи“ – в 23%
от българските фирми. Препоръката се взема предвид от фирмите – 14 % в
България, 21 % в Македония. Световните тенденции в сферата на УЧР за подбор на
персонал са за използване на Методът „Центрове за оценка“, който обаче към
настоящия момент не се прилага в изследваните държави, поради което не е
посочено и като опция в анкетата.

фигура 7 - Какви методи за подбор на кадрите използвате?
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Обучението е стратегическа функция на управлението на човешките ресурси. То е в
непосредствена връзка с растежа и конкурентоспособността и определя кариерното
развитие и израстване на персонала. Инвестирането в обучението е равнозначно на
инвестиране в устойчивото развитие на организациите и техните човешки ресурси. В
условията на непрекъснато развиващ се, глобализиращ се свят, прогресират онези
организации, които успяват най-бързо се адаптират към динамиката на средата.
Въвеждането на непрекъснато обучение в организацията повишава компетентността
на човешките ресурси, мотивира към по-високо качество на работа и съдейства за
баланс на организационните и лични интереси. Чрез новите знания, умения и нагласи
се повишава цената на труда на изпълнителите и се улеснява тяхната адаптация при
новите условия на труд. Обучението на човешките ресурси е основата за развитието
на кариерата им. Ценностната система на кадрите е обвързана с развитие,
усъвършенстване и себереализация. Всяко обучение мотивира служителите за
следващото, когато е обезпечена промяна в другите елементи на системата за
управление на човешките ресурси – възнаграждение, промоция, трансфер, работа в
екипи.
На въпроса дали във фирмите е налична система за периодично проучване на
потребностите от обучение, положителен отговор са дали 73% от македонските и
едва 14% от българските фирми. В изследваните организации (фигура 8)
потребностите от обучение най-често се определят от прекия ръководител – в 70 %
от фирмите в България и Македония. В организациите, в които съществува отдел
„Човешки ресурси”, необходимостта от обучение се определя от специалисти от този
отдел - те са добре запознати с възможностите на служителите, те определят
действителните нужди от промяна в знанията, уменията и нагласите на хората. Само
10 % от бълг. организации са посочили, че не се извършва обучение на персонала.

фигура 8 - Във Вашата организация кой определя потребностите от обучение?
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Обучението има ефект в няколко посоки. От една страна, поддържа необходимото
ниво на квалификация и съответно на качеството на работата. Когато се провежда
редовно, служителите опресняват познанията си и си припомнят някои полезни
практики. Така те обръщат повече внимание на съществените детайли в работата и
резултатите от нея се запазват на необходимото ниво. От друга страна, обучението
надгражда придобитите до момента познания и опит, повишава мотивацията на
служителите и води до намаляване на текучеството. Като цяло служителите се
чувстват удовлетворени от развитието си.
В този смисъл 70 % от изследваните  български работодатели и 90 % от
македонските декларират, че осигуряват условия за обучение на персонала. По
отношение на честотата на провеждане на обучения 50 % в България отговарят, че
участват един път годишно, същия процент участници в Македония посещават поне 2
обучения за същия период. Интересен е фактът, че участие 4 пъти годишно в
обучения са посочили 5 % от българските фирми, което е три пъти по-малко от
посоченото от македонските участници.

фигура 9 - Осигурявате ли условия за обучение на вашите служители?

Управлението на възнагражденията влияе върху мотивацията на човешките ресурси
от икономическа и психологическа гледна точка. Възнагражденията се асоциират със
социалния статус, авторитет и признание. Чрез управление на възнагражденията се
отразява философията на ръководството на организацията по отношение на
привличането, задържането и мотивирането на човешките ресурси. Това означава, че
системите на заплащане следва да осигуряват конкретни, но и равностойни нива на
заплащане в даден бранш, отрасъл, професия. Управлението на възнагражденията
включва разработване, внедряване и поддържане на системите за парични и
непарични плащания, които въздействат върху подобряване качеството на
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изпълнение на организационните цели. Сходни отговори са дали фирмите на
запитването, дали имат разработена бонусна система за мотивиране на служителите
/фигура 10/.

фигура 10 - Във Вашата организация разработена ли е бонусна система за
мотивиране на служителите?

Най-популярният метод за мотивиране на служителите е чрез по-високо заплащане,
което те получават срещу добре свършената работа (фигура 10). Бонусният пакет не
е произволно избрана мярка, а част от общата програма за възнаграждение,
мотивация и задържане на служителите в компанията. Много е важно служителите да
разбират и оценяват инвестициите, които работодателят прави за тях. Бонусната
система трябва да поддържа баланса в йерархичната структура на организацията.
Все повече компании се съобразяват с тенденцията, че служителите предпочитат
непарични стимули пред материални възнаграждения. Т.нар. бонуси са свързани
както с мотивацията и професионалното развитие, така и с поддържането на баланса
между работата и личния живот.
Освен финансовите бонуси (премии, разпределяни между служителите през
определен период от време), други обичайни непарични стимули са свързани с
грижата за здравето и помощта при отглеждане на дете. През последните години се
залага много и на работата от разстояние.
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фигура 11 - Кое смятате, че е причина за по-висока мотивация на служителите?

Създаването и сработването на екип с общи цели, съзнаващ значимостта на всеки
един от членовете в него, е най-важното и същевременно най-сложното
предизвикателство пред мениджмънта на всяка компания. В този смисъл
реализирането на съвместни, общи между ръководството и персонала събития (вкл.
тийм билдинг) може да се определи като изживяване, което спомага за сплотяването
на създадения вече екип и за укрепването на взаимното уважение и разбирателство
в него. С негова помощ се „стопяват” преградите, създадени от обичайната работна
обстановка, положителните емоции изглаждат конфликти и тушират напрежения във
взаимоотношенията, а общите цели създават усещането за свързаност и взаимна
зависимост между участниците. Провеждането на съвместни дейности за сплотяване
на персонала, са вид управленска техника - когато създаденият вече екип има нужда
от подобряване на вътрешните процеси (комуникация, вземане на решения,
определяне на цели, мотивация и др.) или от изясняване на екипните роли на
участниците, ангажирането на екипа в определянето и достигането на определена
цел подобрява ефективността му. Положителна тенденция отчитаме в прилагането
на съвместни дейности за сплотяване в български фирми, като 61,9 % са отговорили,
че реализират такива. В Македония едва 10 % от фирмите отбелязват, че провеждат
тийм билдинг, което е значително изоставане от световните тенденции в тази област.
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фигура 12 - Провежда ли компанията „тийм билдинг“ или др. подобни дейности
за сплотяване на колектива?

II.6. Изводи

Стара арабска поговорка казва, че разликата между градината и пустинята не е във
водата, а в човека. Ако тази мисъл се трансформира в днешния ден, можем да
кажем, че разликата между организациите, които успяват и тези, които просто
съществуват не е в капиталите, а в умението да управляват и развиват своя
човешкия потенциал. В началото на 80-те години на миналия век, класическата
концепция за управление на персонал (разглежда персонала главно като източник на
разходи, които трябва да бъдат минимизирани) е заместена от концепцията за
управление на човешките ресурси. Но да се говори за човешки ресурси не означава,
че хората са считани за ресурс. По-скоро се набляга вниманието върху
обстоятелството, че хората разполагат с набор от знания, умения и капацитет), които
трябва да бъдат мобилизирани и развивани, в които трябва да се инвестира, за да се
постигне производителност и добавена стойност. В управленската теория и практика
е въведен подхода за стратегическо управление на човешките ресурси, при който, за
да планира дългосрочно и за да се постигне успех, организацията трябва да
интегрира дългосрочните си цели с готовността на човешкия капитал да постигне
желания резултат. Днес, финансовата и икономическа криза и свързаното с нея
правило ”да правим повече с по-малко” ни заставиха да осъзнаем напълно факта, че
именно човешкия потенциал е факторът, от който зависи икономическия растеж и по-
високата конкурентоспособност. Ето защо, в съвременните теории и практики на
управление на човешките ресурси все по-голямо значение придобива
преориентацията към организационно усъвършенстване и ефективност, базирани на
компетентностния подход /http://mycompetence.bg/static/index/id/12/.

Според направеното проучване в рамките на анализа близо половината от
българските и македонските предприятия са осъзнали необходимостта от развитие
на корпоративна стратегия и ценности, който да дадат ясни и измерими стандарти и
правила за умения и успешни поведения на хората в организациите. Работодателите,
споделят, че действията им са продиктувани от потребността да улеснят промяната
във фирмите, да повишат потенциала, ефективността и ангажираността на
служителите си (компетентностен подход). Разработените модели инкорпорират
стратегическите цели в основни процеси на УЧР, като:

 подбор на персонал, оценка на личното представяне, анализ на потребностите
от обучение и оценка на ефективността от тях, управление на таланти,
кариерно развитие, мотивация на персонала и изграждане на съпричастност.
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Според международни проучвания на популярните консултантски агенции
/http://mycompetence.bg/static/index/id/12/, моделите, залагащи на компетентностите се
приемат като основно правило на съвременната организация и ползите от тяхното
внедряване се изразяват най-общо в: по-висока ефективност на служителите,
повишаване на производителността на труда, намаляване загубите от ниско качество
на продуктите и услугите, ограничаване на загубите от слаба трудова и технологична
дисциплина, намаляване на текучеството на персонала, намаляване разходите за
неефективен подбор на персонал, съкращаване срока на адаптиране на
новоназначените.

Като примери за успешно реализиране на практики от управлението на човешките
ресурси, запитаните български и македонски фирми, споделят разнообразни практики
и впечатлени: политиката за задържане и управление на човешките ресурси
релевантно трябва да се приема както от ръководството, така и от служителите  във
фирмата, за да се прилага качествено и ефективно в работните процеси. Част от
фирмите отбелязват, че имат разработени план и програма за управление на ЧР,
други маркират това обстоятелство като пропуск и декларират, че ще стартират
подобна документална разработка. Като изключително важно за работата
работодателите споделят и наличието на разписани критерии и мерки за задържане
на заетите лица, правила за получаване на релевантно на извършения труд
възнаграждение. Създаването на безопасни условия на труд и справедливо
заплащане, което да мотивира хората за по-висока лоялност в работата и по-добри
резултати също е споделено като важен елемент от системата за управление.
Ефектите от прилагане на тези мерки безспорно ще осигури предпоставки
повишаване на ефикасността, качеството и инициативността на структурата. Един от
македонските участници споделя също, че във фирмата има приет Устав за
обединяване на кадрите и коментира този факт, като интересна система за
надграждане усилията на ръководството в сплотяване на екипа. Мениджърите се
обединяват около мнението, че на служителите трябва да се дава навременна, ясна
и точна информацията за състоянието на организацията, като начин за създаване на
чувство за корпоративна принадлежност. Показателно е и желанието да се
извършват повече съвместни дейности /тийм билдинг/, който също сплотяват
персонала, изглаждат възникнало напрежение, решават конфликти в неформална
обстановка.

В крайна сметка всички тези усилия целят да постигнат следните ефекти в
организациите: формулиране на ясни цели за развитие на фирмата и очаквания от
служителите за тяхното постигане; служителите придобиват ясна визия и измерими
стандарти за поведението, което се изисква за да бъдат успешни на работното си
място; мениджърите поставят стандарти за добро представяне, което ги улеснява в
получаването на обратна връзка, респективно на обективна оценка; постигат се по-
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високи резултати благодарение на по-високата компетентност и ангажираност на
служителите; повишава се личната и екипна мотивираност; значително се
съкращават неефективните разходи за обучение и развитие; създава се култура на
компетентността и подходяща организационна среда, насърчаваща и мотивираща
нагласите за усъвършенстване и продължаващо обучение; създават се благоприятни
условия за натрупване, съхраняване, достъп до знания в организацията; процесите
свързани с подбор и управление на кариерата стават по-прозрачни и справедливи;
повишава се удовлетвореността и лоялността на служителите; повишава се
ефективността и съвместните действия в прилагането на политиките и системите по
управление на човешките ресурси /http://mycompetence.bg/static/index/id/12/.

„Наръчник за  политики и концепции за управление на човешките ресурси в ЕС
и възможности за тяхното адаптирано приложение в конкретиката на средата в
България и Македония“

III. ТЕНДЕНЦИИ В РАЗВИТИЕТО НА БИЗНЕС МОДЕЛИ ЗА УПРАВЛЕНИЕ НА
ЧОВЕШКИ РЕСУРСИ В СТРАНИТЕ ОТ ЕС, БЪЛГАРИЯ И МАКЕДОНИЯ

Страните, обект на настоящия анализ, се различават по отношение
институционалните отношения с ЕС. От една страна България като пълноправен
член, от друга Бившата югославска република Македония, със статут на държава
кандидат - членка, но с която преговорите за присъединяване все още не са
започнали.

И двете страни бележат напредък в икономическите реформи с оглед
изграждането на пазарно ориентирани икономики. На фона на общата икономическа
и финансова криза, страните поддържат стабилност и положителен икономически
растеж. Въпреки постигнатите добри резултати, съседните държави са изправени
пред редица предизвикателства по отношение запазване на траен ръст на
икономиките, устойчиво развитие, повишаване на конкурентоспособността и
социалната сигурност за населението.

По отношение демографското развитие в България и Македония се наблюдава
световната тенденцията на застаряващо население. Причините, обуславящи
застаряването са намаляване на раждаемостта, подобряване качеството на живот и
увеличаване на неговата продължителност. Данните посочват, че Македония не е
застрашена от съществено намаление на икономически активното население в
близките двадесет години. Според прогнозите до 2025 г., средната възраст на
населението в региона ще се увеличи между четири и седем години. В България до
2050 г. се очаква един на всеки трима българи да бъде по-възрастен от 65 години и
само един на всеки двама да е годен за трудова дейност. Прогресиращото
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застаряване на българската нация я поставя по този показател на трето място в
Евросъюза, непосредствено след германците и италианците. По бързия темп на
стареене обаче България няма конкуренция не само в Европа, а и в целия свят, сочат
данни на Фонда на населението при ООН. Експертите прогнозират, че до 2050 г.
трудовите ресурси на страната се очаква да намалеят с около 40%. /Демографското
потъване на България /Николай Цеков за Дойче Веле, 2013 г./
Динамичните промени в ежедневието, изправят развитието на човешките ресурси
пред няколко основни предизвикателства. Глобализацията оказва влияние върху
всеки аспект от живота, като дава значителни възможности за изграждането на по-
добри условия на живот и развитие. В резултат на въвеждането на нови технологии,
промени в начина на организиране на работата и изменения на икономическите,
социални и демографски условия, работната среда търпи непрекъснати изменения.

В резултат на динамичните политически и икономически промени, пазарът на
труда в страните от региона, вкл. България и Македония търпи значителни
изменения. Тенденцията от последните години се изразява в плавното увеличаване
на заетостта, чрез разкриване на нови работни места и намаляване на равнището на
безработица. Въпреки постигнатите положителни резултати, в голяма част от
страните показателите за икономическа активност все още са далеч от поставените в
Лисабонската стратегия. Това предполага продължаване на процесите на
подобряване на адаптивността и сигурността на пазара на труда и насърчаване на
сътрудничеството при обмена на добри практики. В областта на формирането на
капацитет за иновационни дейности е  необходимо установяване на партньорство
между системите на образование – квалификация на човешки ресурси и
институционална рамка за изследователска и научно - развойна дейност. Развитието
и приложението на икономиката, основана на знанието създава възможности за
повишаване на конкурентоспособността и следва да бъде широко застъпено като
приоритет за двете държави. Въвеждането на нови организационни модели,
акцентиращи върху човешкия капитал ще доведат до съществено подобряване на
условията на труд, и по този начин ще дадат тласък за динамично променящите се
пазари.

Потребности от обучение и добри практики за развитие на човешкия капитал
са ключови за развитието на икономиките и просперитета както на страните и на
бизнеса в частност, така и на всеки отделен човек. Разширяването и фокусирането
на инвестиции в образование и обучение през целия живот са решаващи за
икономическия успех. В същото време не може да бъде идентифицирана
целенасочена и последователна политика, насърчаваща високото качество на
работната сила, позволяваща да бъдат ориентирани и подготвяни лица в
трудоспособна възраст в течение на цялата им професионална кариера.
Целта на развитието на човешките ресурси е да се подобри ученето, човешкия
потенциал и по-доброто изпълнение в системите, свързани с работата (Holton, 2000).
Новият фокус на концепцията за развитието на човешките ресурси “... се поставя
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върху теорията и практиките, свързани с обучението, развитието и ученето в самите
организации, както по отношение на отделния индивид, така и в контекста на бизнес
стратегията и формирането на организационната компетентност” (Gourlay, 2000).
Според Джон Пурчел, политиката и практиката на УЧР се реализира в компаниите с
цел откъсване от миналото и често се асоциира с такива думи, като “привързаност”,
“компетентност”, “делегирана власт”, “гъвкавост”, “култура”, “ефективност”, “оценка”,
“възнаграждение”, “екипна работа”, “съпричастност”, “сътрудничество”,
“хармоничност”, “качество” и “обучение”.

Концепцията за Управление на човешките ресурси (УЧР) в нейната актуална,
съвременна форма е сравнително нова, за първи път развита от Бизнес Училището
във Харвард в началото на 80 те години. Бизнес моделът на управление на
човешките ресурси (ЧР) е постепенно заимстван във Великобритания и впоследствие
широко прилаган и Европа. Специалният фокус върху мениджмънта и мениджърските
позиции постепенно се превръща във фактор сам по себе си при диференцирането
на различните подходи за управление на човешките ресурси. По данни на  Eurostat
/2012г./ много от служителите, работещи в отделите по управление на човешките
ресурси (в ЕС), осъществяват чисто технически и административни функции и не
притежават необходимата квалификация за УЧР. Обучението на персонала
принадлежи към тази категория функции, която обикновено се асоциира с
директорска позиция, като в много от компаниите осигуряването на безопасни и
здравословни условия на труд не се счита за част от функциите на звеното  по УЧР. В
много компании, вкл. В България и Македония обединяват функциите по УЧР с тези
по управлението на финансовите ресурси. В компаниите от Централна и Източна
Европа, от друга страна все още се наблюдават силно централизирани структури, в
които служителите имат сравнително ниско ниво на автономия при вземането на
решения и при управлението на отделни бизнес процеси. Ценностите, свързани с
работното място също силно се отличават, като служителите в бизнес сектора на
„новите‟ страни членки на ЕС оценяват много по -високо сигурността на заеманата
позиция и в сравнителни граници оставят по-дълго на една и съща позиция, в една и
съща компания. Служителите в тези фирми са готови да работят повече и да се
фокусират върху изучаването на чужди езици много повече отколкото върху
придобиването на мениджърски умения. Стратегическият подход в управлението на
съвременните организации и управлението на човешките ресурси води до ключови
промени в стратегическата ориентация в управлението на компетентността и
обучението. Изследванията показват, че във всички западноевропейски страни най-
малко всяка втора организация има писана стратегия и политика за обучението и
развитието на персонала (напр. във Великобритания това са 81 %), докато в
България такава стратегия имат между 45 % - 50 % от фирмите. За Македония  не
са налични данни по този показател. Във всички европейски фирми в много случаи
дори организации, които нямат разработени корпоративни стратегии, мисии или
такива за човешките ресурси, имат писани политики за обучение и развитие. Това
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доказва голямото значение, което се отдава на дейността, и стремежът на
мениджърите за дългосрочно, ориентирано към промените в средата й управление.

Интересно е да се отбележи, високия процент на организации е ЕС, при който
стратегиите са доразвити в работни програми и планове. Отговорите показват, че
най-малко във всяка втора организация стратегиите по управление на човешките
ресурси за различните функции са разработени в отделни програми с конкретни
срокове и отговорници (В Ирландия това важи за 82 % от фирмите, в Гърция - за 79
%, В България – 38%, Македония едва 25%).

Разбирането за обучението като основно средство за постигане на високо
качество на работната ръка намира изражение в увеличаване на средствата, влагани
в него. Когато обучението се разглежда като инвестиция, обикновено се очакват както
конкретни измерими резултати, така и възможност за количествена оценка на
възвръщаемостта на вложените средства. Повечето от фирмите в ЕС декларират, че
систематично анализират потребностите от обучение като най-често използваните
методи за анализ на потребностите от обучение и развитие в европейските
организации са реактивни: предложенията на преките ръководители, оценка на
бизнес плановете, молби на самите служители и други. Въпреки напредъка, оценката
на потребностите от обучение остават зона за усъвършенстване.
Изследване на „Price Waterhouse Cranfield"/2010г./ www.emeraldinsight.com/ показва, че
повече от 60 % от работодателите в европейските фирми са увеличили
инвестициите си в обучението на мениджърите и специалистите през последните
три години (има се предвид периодът 2005-2008 г.). През този период е най-голямо
нарастването на инвестициите в обучението на мениджърите в Англия и Франция.
Съществуват големи различия в ресурсите, насочвани към обучението в отделните
страни. Не се наблюдава обаче много силна корелационна връзка между
инвестициите в обучението и социално-икономическата структура на
обществото. Данните не потвърждават тезата, че богатите страни отделят
повече средства за тези цели в сравнение с по-бедните. В данни на НСИ, 2010 г. в
България предприятията, който са осигурили обучение на персонала са 32 335, от
който 26 920 са фирми с персонал под 50 души. От общия брой фирми - 31 375
фирми са от частния сектор, 960 са в обществения сектор.

Френските фирми се отличават сред останалите европейски, както с
относително големите си разходи за обучение, така и с подчертано голямото
внимание, което се отделя на тази дейност. Причина за това( а и несъмнено добър
пример) е фактът, че във Франция фирмите са законодателно задължени да
инвестират в обучението на персонала си най-малко 1,2 % от годишния фонд
„Работна заплата". Интересен е фактът от последното изследване, че 45 % от
всички френски организации изразходват повече от 4 % от годишния фонд
„Работна заплата" за обучение, а работодателите са задължени от закона да
подготвят годишни планове за обучение
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За съжаление, както беше отбелязано в анализа по-горе в България и
Македония ситуацията е по-различна, като значително по-малко от работодателите
отделят средства и внимание за обучения на своите служители. Същевременно
данните сочат, че липсата на основни умения и квалификации се явява голяма
пречка за включване в обществото. Налице е нарастваща опасност от появата на
нови разделения в обществото между тези, които имат достъп до учене през целия
живот, за да увеличат възможностите си за работа и адаптиране, да улеснят личното
си развитие и активното си гражданство, и онези, които остават изолирани от тези
процеси. Инвестициите в образованието са предпоставка за продължаващо развитие
на европейския социален модел и конкурентоспособността – все повече
конкурентните предимства на страните идват не от евтините природни ресурси или
евтиния труд, а от добре подготвени кадри и използването на нови знания и
технологии. Образованието допринася за повишаване на производителността, която
увеличава доходите и произведения от икономиката продукт.

Политиката за управление на човешките ресурси няма задължително
наложено определение, а и такова трудно би могла да бъде дадена, предвид
различните тълкувания и разбирания на темата. С оглед целите на настоящото
изложение можем да я определим като система от организационни функции, от
ръководствата на компаниите и отговорните специалисти, чиято цел е да се повиши
ефективността на работата на служителите с помощта на икономически,
информационни и управленски взаимодействия. Тя обхваща политиките по подбор и
назначаване на персонала, по провеждане на встъпителни обучения и инструктажи за
навлизане в работата по конкретни позиции и по запознаване с общите функции на
фирмите. Към нея се отнасят и текущите обучения, които подобряват качеството на
работната сила и формират допълнителни и конкретни знания и умения у
служителите. Част от политиката за управление на човешките ресурси са и
прилагането на установените системи за заплащане на труда, упражняване на
контрол и на дисциплинарна власт, както и на прекратяване на правоотношенията.

III.1. Необходимост от изграждане и функциониране на модерни системи за
управление на човешките ресурси във фирмите

В реалната икономика има много примери на “добри практики” относно
системите за управление на човешките ресурси на корпоративно равнище. Става
дума за системи, които използват модерните достижения на УЧР и положителния
опит на водещи компании от Европа и света, и които съдържат пълен обем от
елементи при един добър синхрон на взаимовръзките и взаимодействието на
компонентите на системата.

В по-голямата част от българските и македонските фирми обаче липсват
разработени и отговарящи на изискванията системи за управление на човешките
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ресурси. Отсъствието на правила, механизми, процедури, регламентирани чрез
съответна вътрешно фирмена уредба (правилници или наредби), е преобладаваща
картина в повечето от изследваните фирми в двете държави. В същото време, ако
съсредоточим вниманието към конкурентните фирми дори само от страните от ЕС,
можем да обобщим някой от по-важните моменти в качеството на техни постижения в
областта на системата за УЧР, а именно:

1.) Наличие на функциониращи системи за управление на човешките ресурси,
регламентирани със закон и в редица случаи и чрез използването на
консултантска (външна) подкрепа.

2.) Достигане до нормативна изграденост и функциониране на системите на
основата на задълбочени анализи на състоянието на човешките ресурси и
тяхното управление във фирмите и в много случаи чрез преразглеждане и
оптимизиране на численост и структура на човешките ресурси, длъжности и
длъжностни характеристики във фирмата, екипи и екипна организация на
работата( чрез разработката на функционални анализи на структурите);

3.) Успешно балансирани елементи на УЧР системите, т.е. въведени при
проектирането и изграждането им единен подход и принципи в съответствие с
фирмената политика на управление на човешките ресурси; спазени и
осигурени причинно-следствени връзки между компонентите на системата:
набиране и подбор на човешки ресурси – оценяване на трудовото
представяне на човешките ресурси – обучение и професионално (вкл.
кариерно), развитие на човешките ресурси – управление на възнагражденията
на човешките ресурси – създаване и поддържане на безопасни и
здравословни условия на труд на човешките ресурси.

4.) Осигурено достигане на системата (респ. на нейните правила, механизми и
т.н.) до всеки отделен служител във фирмата.

5.) Осигурена обратна връзка от служителите за възприемането на системата от
човешките ресурси на фирмата (с анкети и въпросници, чрез които в
достатъчна степен на достоверност се определя отношението на човешките
ресурси към правилата и механизмите).

Сравнението в практиките в българските и македонските фирми, от една страна и
тези в европейските фирми, по отношение системата за управление на човешките
ресурси е показателен сам по себе си. На фона на напредъка на чуждите фирми при
въвеждане на научни постижения в областта на управление на човешките ресурси
по-бавния темп на развитие на фирмите от региона е значително, а това неминуемо
намира отражение върху качеството и срочността управленските решения,
ориентирани към хората, равнище на оползотворяване на потенциала им,
продуктивност на човешкия труд. Без да е резултат единствено от различното
качество на управлението на човешките ресурси, сравнението в производителността
на труда например между българския индустриален работник и германския му колега
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изглежда почти отчайваща – около 13 пъти по-висока продуктивност на конкурента
от Германия и закономерно произтичащо подобно (дори по-високо в пъти)
възнаграждение на труда.

Очевидно е, че фирмите в България и Македония трябва да извървят дълъг
път за преодоляването на изоставането им по отношение на системата за
управление на човешките ресурси, като това е напълно реалистично да се случи при
наличието на следните предпоставки: 1) да се отговори на изискването за
създаването на професионален капацитет на ресорите по човешки ресурси на
фирмите. Да се разграничат функциите по УЧР, от тези свързани със счетоводството,
финансите, личен състав и т.н.; 2) установяването на ресорите по човешки ресурси
на фирмите да се свърже едновременно със специализирано обучение на действащи
специалисти и привличане на нови, млади кадри с достатъчно добра и съвременна
подготовка (предимно знания и частично умения) в областта на управление на
човешките ресурси. Комбинацията на опита на специалистите от фирмата с
познанията и присъщото дръзновение на младите хора носи известни рискове, но
преди всичко може да носи ползи за фирмата в стремежа да се обнови и
модернизира управлението на човешките ресурси /Димитър Михов, Европейски
политики и практики по обучение и развитие на персонал/. 3) активно
сътрудничество между заинтересовани страни в процеса на УЧР в .т.ч.:
университети, научноизследователски институции и консултантски компании и
фирми.; 4) осъвременяване на цялостното управление на човешките ресурси на
фирмата чрез обединяване усилията, опита, познания и т.н. на специалисти от
практиката и доказани научни работници – изследователи; 5) необходимостта от
обучение на всички човешки ресурси на фирмата по такива важни теми на фирмения
живот като: фирмени ценности, фирмена култура, корпоративна социална
отговорност и др.,  които да приобщят служителите за споделяне на обща визия и
мисия на компанията и припознаване на фирмените цели и като лични,
професионални постижения.

III.2. Стратегическо планиране на човешките ресурси и осигуряване на
организационно съответствие

Управлението на персонала включва  подходите, начините, средствата и
действията по наемането, мотивирането, развитието и ръководството на  хората в
организациите. Чрез него се определят потребностите и се планира необходимия
персонал с неговите количествени и качествени характеристики. Този процес се
конкретизира от характера и спецификата на трудовия процес в определена
организация, от организационната структура, от вида и съдържанието на трудовите
дейности. Персоналът е обособен в две основни групи – управленски (висш, среден и
оперативен) и изпълнителски.
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Технологията на управление на персонала преминава през две основни фази
– стратегическа (дейността на висшия мениджмънт на организацията по
разработване и реализация на обща и функционални стратегии) и оперативна
(дейностите на непосредствените ръководители по управлението на хората, които са
им поверени).

Управлението на персонала преминава през няколко последователни етапа,
свързани с неговия подбор, развитие и мотивиране. То започва с планирането на
персонала, минава през подбора и разпределението, оценката,
стимулирането/санкционирането, включва обучението и квалификационното
развитие и завършва с развитието на трудовата кариера. Реализацията на тази
предметна функция се осъществява чрез различни дейности като: определяне на
потребностите от персонал и обучение и квалификация; селекция, разпределение,
пренасочване, съкращаване; стимулиране и санкциониране и т. н. При всяка една от
тях се използват различни методи и техники – методи на подбор; системи на
обучение и квалификация; атестация; мотивиране и т.н. От съществено значение е и
стилът на ръководство и свързаните с него теории на лидерството.

III.2.1. Планиране на персонала

За всяка организация, човешките кадри са най-важния (стратегически) ресурс. Те
и най-трудно се управляват, защото засягат персонално личността - човек търси
мотивация, удовлетвореност и сигурност и т.н.

Капацитетът на човешкия фактор влияе непосредствено върху конкурентните
възможности на фирмата и се явява предпоставка за създаване на конкурентни
предимства. От припознаването и реализацията на индивидуалните професионални
цели с тези на организацията зависи удовлетвореността на човека от
взаимодействието с фирмата, неговото отношение и принос към дейността й.

Особено важно е това, че успехът на фирмата зависи от екипното
взаимодействие, тъй като работната група или екип са организационната единица за
координиране и насочване на индивидуалните усилия за постигане на общата цел.

Процесът на управление на персонала започва с неговото планиране. Чрез
него се определят нуждите от персонал и се разписват действията за тяхното
удовлетворяване чрез разработване на планове и програми по отделните етапи на
цикъла на управление на персонала, в съответствие със стратегията на
организацията (там, където е налична такава). Този процес се предхожда от анализът
на човешките ресурси, при който се разглежда тяхната функционална,
професионална, квалификационна, образователна, управленска и производствена
структура, отчитайки движението на персонала и развитието на системата.

За целта е целесъобразно да се разработи методика за планиране на
потребностите от персонал с техните количествени и качествени параметри.
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Основното нейно предназначение  е да предложат на ръководствата на
организациите  единни подходи, методи, техники и процедури за ежегодно
предварително определяне на потребностите от персонал. Планират се броят на
необходимия  персонал по съответни длъжности, въз основа на което да се
разработват щатни (длъжностни) разписания и бюджети за  неговата издръжка. След
като бъдат определени потребностите от персонал се разработва и „Разписание на
длъжностите (щатно разписание).

III.2.2. Лидерството и мотивация за осигуряване на приемственост (ангажиране
на служителите)

За някой ръководители на организации, да се отнасят по един и същи начин към
своите служители, например като дават еднаква заплата за всички, за една и съща
длъжност е правилно решение. Управлението на човешките ресурси не допуска
подобно отношение, защото приравняването на служителите се тълкува като
несправедливо отношение. Един от постулатите в УЧР е, че хората се различават и
следва да бъдат приемани като индивидуални личности. Хората в организацията се
различават по своите компетентности, мотивация и удовлетвореност от работа.

 Компетентност - Това е способността на служителя да осъществява
конкретни задачи, да следва конкретно поведение, за да постигне конкретни
резултати. Компетентният служител ги постига с лекота, без излишен стрес и
прекомерни усилия.
Компетентността може да се измерва и оценява с помощта на различни измерители –
психически (психомоторни качества, качества на вниманието, на мисленето, на
паметта, емоциите, волята) и социални (биографични данни като възраст, пол,
семеен статус, образование, досегашен опит, познания, умения).

 Мотивация - Това е съвкупността от цели и причини, заради които
индивидът избира своето поведение (как и колко да работи, да се стреми ли към
постижения или да я кара по-скромно, какво да направи, какво, кога и как да говори,
какво да изисква и т.н.)

Една стара поговорка казва: „Можете да доведете коня до водата, но не може да го
принудите да пие; той ще пие само ако е жаден“ - така е и с хората. Мотивираният
ръководител/ служител е от съществено значение за всеки бизнес, за да оцелее и да
просперира. Ето и един интересен пример: В „Газова компания Минеаполис, САЩ“ е
проведено едно от най-мащабните в света изследвания на мотивацията, което
включва 31 000 мъже и 13 000 жени. Това проучване е провеждано в течение на 20
години, в периода 1945-1965 и е доста показателно. Компанията се опитва да
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определи какво служителите най-много очакват и желаят от работата. Рейтингите за
различните фактори се различават много малко между мъжете и жените, но и двете
групи оценяват сигурността като най-висок фактор за мотивация. Следващите три
фактора са били: напредък/ възможност за израстване в работата, вид на работата и
гордост да работиш за компанията. Изненадващо е, че фактори като заплащане,
обезщетения и условията на труд са с най-нисък рейтинг и от двете групи. Така че в
края на краищата, и противно на общоприетото мнение, парите не са основният
мотиватор. (Въпреки, че това не трябва да се разглежда като сигнал да възнаградим
служителите ниско или да ги оценим несправедливо.) /www.accel-
team.com/motivation/:
Препоръки за по-висока мотивация на персонала:

1. Успоредно с развитието на концепция за икономическото развитие на
компанията, фирмите да разработват и концепция за развитието на
потенциала на служителите си.

2. Голяма част от мениджърите работят усилено върху имиджа на компаниите
си, но в посока външни заинтересовани страни(клиенти, контрагенти,
партньори), а пропускат вътрешните - персонала. Имиджът на компанията
пред външния свят е толкова важен, колкото и пред собствените работници и
служители.

3. Човешкият потенциал масово се пренебрегва като фактор за развитието на
фирмата. Ръководството на компанията трябва да провокира способностите
на хората, да „изкара“ най-доброто от тях и да ги накара да се чувстват горди,
че са част от успеха на организацията. Заплащането на труда е важен фактор,
но не е единственият, който влияе върху ефективността.

4. Фирмите да инвестират повече средства в обучения на персонала, не само на
новоназначените служители, но и на вече заетите лица, тъй като това е едно
от условията да си печеливш в условията на силна конкурентна среда.

5. Позитивно отношение към персонала, уважение и признание – да се подхожда
с респект към работата на всеки служител, да се уважават и признават
неговите постижения, да има обратна връзка, за да се констатират навреме
пропуски и недостатъци.

6. Развиване на формалните и неформални отношения. Отношенията, нагласите
и настроенията се променят динамично в една или друга посока и следва да
се следят, за да могат да се управляват.

7. Изграждане на фирмена култура и ценности, възприемани от целия персонал.

 Удовлетвореност от труда - Това е вид нагласа, която човек изпитва
спрямо работата си, но в конкретна компания. Удовлетвореността от труда е понятие,
което описва доколко служителят в дадена организация е доволен (щастлив), може
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да удовлетворява своите потребности и да постига своите желания, благодарение на
по-високата си мотивация за работа, производителност и позитивен морал.

 Кариерно развитие - Това е процес, който се развива през целия
живот на човека. Той обхваща професиите, видовете работа и дейностите, както и
заниманията през свободното време, които съответното лице си избира. Личните
решения, вземани в рамките на този процес, биват повлияни от семейната среда,
семейното и училищно възпитание, религиозната ориентация и други социални
фактори. Развитието на кариерата е значима дейност в управлението и развитието
на човешките ресурси. Добрите възможности за развитие влияят както върху
мотивацията на отделната личност, така и върху ефективното функциониране на
институциите в системата.

На фона на съвременните достижения в областта на управлението на
човешките ресурси, състоянието на голяма част от фирмите в  България и Македония
е далеч от достиженията на европейските компании в сферата. Проучванията
показват, че има фирми, в които функционират системи за управление на човешките
ресурси, доближени или основани на научните изисквания и напълно отговарящи на
установените стандарти, но мнозинството обаче са далеч от изискванията за
съвременно HR управление. Трябва да си дадем ясна преценка, че конкурентните
европейски фирми в една висока степен са осъзнали силата на човешкия фактор и в
съответствие с научните изисквания, материализират в ежедневието “добри
практики” по управление на човешките ресурси. Добрите практики в западните
фирми, в комбинация с редица други предпоставки, обединени в термина
“иновативни процеси”, са в основата на по-високата им конкурентоспособност. Сред
конкурентните им предимства важно място заемат човешките ресурси, станали
носители на предимство именно поради добре функциониращи системи на
управлението им.

Когато във фирмата липсва политика по отношение на човешките ресурси,
това се отразява в най-голяма степен върху слабата мотивация и дори влияе
демотивиращо на служителите. Не може да има добро управление на кадрите, ако то
не осигурява мотивация в трудовата дейност. Същевременно именно тя е в основата
на „най-добро представяне” на служителя. От анализа на въпросниците става ясно,
че мениджмънтът на българските и македонските фирми, разбират ключовото място
на хората във фирмата. Мениджърите, декларират, че колкото и да са важни
инвестициите в нова техника и технологии, хората, са водещи за успешното
функциониране на организациите. Препоръчително е висшия ешелон на фирмите да
провеждат реална и последователна политика по управление на човешките ресурси,
основана на подходи, механизми, правила и т.н. за взаимоотношения и
взаимодействие на мениджмънта със служителите, осигуряващи пълноценно
използване на техния капацитет, включително непрекъснато обогатяване на
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професионалния им потенциал. Формалното признание, че хората са най-ценния
актив на фирмата, не намира достатъчно потвърждение в обследваните фирми.
Липсват конкретни доказателства, че полезността и ценността на хората получават
реално признание, че целенасочено се инвестира в обучение и развитие; че се
създават благоприятна работна среда, условия за трудова дейност, кариерно
израстване и т.н. Характерите на хората не могат да бъдат променяни, но техните
знания могат да бъдат обогатявани, което да се използва от мениджърите за
налагане във фирмите на съвременен и доближен до научни изисквания стил на
управление и ръководно поведение.
Прегледът на Европейските стандарти и тенденции в развитието и управлението на
човешките ресурси в рамките на ЕС, направен по-горе, показва разнообразие на
подходи в различните държави. То е в пряка зависимост от на всяка държава, от
съпътстващата организационна среда и административна рамка, от предоставеното
финансово и ресурсно обезпечаване на процесите, и не на последно място от типа
култура и отношение към развитието на организациите, и по-специално към
развитието на човешките ресурси в контекста на развитие на организациите. На фона
на това разнообразие, все пак има и общ показател- ефективност и ефикасност при
управлението на човешките ресурси, прилагането на системен подход, свързването
на процеса с развитието на иновациите и информационните технологии,
осъзнатостта, издигната на нова степен, фокусът върху резултатите, изпълнението и
удовлетвореността на нуждите и очакванията на клиента. Въздействието и ефектите,
които конкретните прилагани подходи, решения, методи и техники водят след себе
си, зависят в голяма степен от консолидирания подход към развитието и
управлението на човешките ресурси в тясно фирмен и общо национален план. На
преден план излиза темата за стратегическото съответствие на конкретните политики
и методи, реализирани на ниво организация, с мисията и задачите на останалите
органи на власт в общия контекст на управлението. Актуалният акцент, който бива
поставян, касае управлението на човешките ресурси като управление на човешки
капитал. Тук като области на ключови предизвикателства се оформят теми като:
стратегическо планиране на човешките ресурси и осигуряване на организационното
съответствие, последователност в лидерството и осигуряване на приемственост,
придобиване и развиване на състав, чийто брой, умения, и разположение
удовлетворяват нуждите на организацията, създаване на култура ориентирана към
резултатите.

Стратегическото управление на човешкия капитал предполага преодоляване
на дисбаланса в уменията, подобреното свързване на уменията с постигането на
стратегическите цели на организацията, повишената гъвкавост за откриване,
развитие и задържане на таланти и осигуряване и насърчаване на лидерство.
Стратегическото управление на човешкия капитал предполага фокусирани
интервенции в области като: дизайн на процесите в организацията, планиране на
работната сила, стратегическо осигуряване на необходимата компетентност,
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развитие на работната сила, задържане на служителите, осигуряване на подходяща
мотивация за изпълнение.

В съзвучие с водещите принципи на УЧР на страните - членки на ЕС и
наложителните се тенденции, концепцията за ефективност на управлението на
човешките ресурси в България се свързва с „дисциплина на изпълнението,
оперативно съвършенство и компетентност, фокус върху обслужването на
гражданите и бизнеса, и предоставянето на качествени обществени услуги при
възможно най-ниски разходи и във възможно най-кратък срок.” Поставен е силен
акцент върху значението на лидерството- „ефективното управление на човешките
ресурси изисква ръководители, които имат висок морал, ценности и модели на
поведение, отговарящи на заявените ценности на администрацията, които разбират
значимия ефект от подобряването на управлението и които работят за
усъвършенстване на системата по човешки ресурси, за да се постигнат по-добри
резултати”. Направена е препратка към разпределението на отговорностите по
отношение на УЧР като се визира основна роля тук на главните секретари на
администрациите, служителите в звената по управление на човешките ресурси и
ръководителите на административни звена.

III.2.3. Вътрешни и външни комуникации

Вътрешните комуникации са двустранна дейност, насочена към обмен на
информация между служителите и структурните звена в организацията.
Основната задача на вътрешните комуникационни системи е да осигури ефективно
движение на необходимата информация вътре в организацията и да довежда тази
информация до заинтересованите сътрудници. В последните години вече се говори
за стратегическата роля на вътрешните комуникации за развитието на бизнеса. В
новата ситуация се променя и ролята на мениджърите. Те вече не трябва да чакат
някой да се обърне към тях с въпрос, а активно да търсят мнението на колегите си. В
икономиката на знанието лидерите вече не са командири. Те са водачи, които
мотивират хората да дават най-доброто от себе си. Затова ефективната комуникация
се превръща във важен фактор за подобряване на резултатите от работата.
Успешната комуникация в една организация е основна предпоставка за успеха на
нейното функциониране като цяло. Вътрешните комуникации са необходимост.
Вътрешните комуникации са един от основните лостове, които мениджмънта
използва, за да достигне определена информация относно целите на фирмата и
заобикалящата я среда до персонала. Значението им за компании с голям брой
персонал е дори още по-голямо. Всички решения и намеренията на ръководството
трябва да достигат до служителите по подходящия начин – периодично, отговорно,
искрено и добронамерено. Работниците и служителите от различните организации –
големи или малки, отделят най-много време на комуникацията (обсъждат проблеми и
различни трудови ситуации, изучават или подготвят доклади и отчети, дават или
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получават инструкции, четат или диктуват писма, говорят или отговарят по телефона,
интервюират, държат речи, взаимодействат помежду си и наблюдават човешкото
поведение). Вече всеки говори за комуникацията и за проблемите, които се пораждат
от неефективната комуникация в организациите. Основните функции на вътрешните
комуникации са: информативна, регулативна, убеждаваща, интегрираща. Правилното
разбиране на значението на вътрешната комуникация и нейната същност има пряка
връзка с управлението на човешките ресурси, както и с цялостното управление на
фирмата. Ефективните вътрешни комуникации са изключително важна част от
успешното управление на хора. Доскоро пренебрегвана, в условия на динамични
промени, ролята на вътрешните комуникации за постигането на целите и задачите
на организацията става все по-осезаема. Подобна промяна определя и съвършено
новия поглед върху особеностите на този вид комуникация. Акцентът е поставен
върху нуждата от квалифицирани кадри, които умело да се справят с новите
предизвикателства и отговорности.

III.2.4. Външна комуникация

Комуникацията между ръководителите на организациите с други организации
и трети лица, позната като външна комуникация, позволява да се отправят послания
с определено съдържание към обществото. При тази комуникация трябва да се
постигне баланс на интереси: от една страна тя се осъществява, за да отговори на
обществените потребности и нагласи, а от друга - да съответства на нормативните
актове, регламентиращи свободния достъп и защитата на информацията.

Външната комуникация внася допълнителна яснота относно функционирането
на системите за вътрешен контрол и постигането на целите на организациите. В този
смисъл, външната гледна точка относно дейността на дадена организация и
проблемите, пред които тя е изправена, може да бъде полезна на нейния
ръководител при преценката на всички фактори, вкл. рисковете, влияещи върху
дейността й. Основните изисквания, който трябва да се спазват при външната
комуникация са: изграждане на ясни комуникационни системи в организацията;
изграждане на система за отчетност, с която се определя кои служители от
съответните йерархични нива в организацията какви отчети представят, в какви
срокове и форми, вкл. при установяване на грешки, слабости, измами и нередности;
осъществяване на редовни срещи между ръководителя на организацията,
служителите и вътрешните одитори; изграждане на система за външна комуникация
за всяка организация.

III.3. Предложения:

В контекста на приложимите европейски стандарти и на ключовите
стратегически и оперативни документи, регламентиращи развитието и управлението
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на човешките ресурси във фирми от България и Мекедония, някои конкретни
предложения, представени по-долу, биха могли да се вземат под внимание при
дефинирането и прилагането на стратегическата и оперативна рамка за управление
на човешките ресурси. В повече детайли, водещите принципи в ЕС биха могли да
бъдат транспонирани в конкретиката на средата, както следва:

Лидерство - да се осигурява лидерство в компанията, което вдъхновява,
мотивира, насърчава останалите към постигане на целите, направлява, съветва и
предизвиква състава; адаптира различните лидерски стилове към различните
ситуации; моделира високи стандарти на интегритет, прозрачност и откритост, и
респект за тези, които защитават с поведението си тези ценности

Стратегически компетенции – да се избират, назначават, развиват и
задържат служители със стратегически компетенции на позициите с ключово
значение за изпълнението на мисията/визията; изпълнението на служителите да се
управлява и оценява, да има обратна връзка, за да могат служителите да осъзнават
как допринасят за изпълнението на задачите и целите на фирмата.

Стратегическо съответствие – да се осигури корелация на политиките за
човешките ресурси към общата стратегия за развитие на организацията, нейните
мисия, визия и стратегии. Да се разработват стратегии за управление на човешките
ресурси и план/програма за реализацията им. Да се разработват вътрешни правила
за корективни действия, в случай на промени в структурата, целите, мисията и др. на
фирмата.

Култура на изпълнението – да се работи по създаване и налагане на
култура, която мотивира служителите за по-добро изпълнение, според приноса им
към работата в организацията, и споделени организационни ценности.

Учене (Управление на познанията) – да се насърчаване културата на
споделяне на познанията и откритост, както и на непрекъснато обучение и
подобряване на компетентностите.

Оценъчни механизми, свързани с УЧР – да се разработят и изготвят: оценка
на ефективността на програмите за управление на човешките ресурси ( вкл. %
текучество, удовлетвореност на служителите, степен на обучение и развитие,
разнообразие по форма и съдържание на предлаганото обучение); оценка на
оперативната ефективност на човешките ресурси (точност/ навременност на
действията, база данни за човешките ресурси, стойност на услугите по управление на
ЧР); оценка на правното съответствие (признаване на стажа, осъзнатост на
ръководството относно принципите на постигането на целите, заключения от външни/
вътрешни одити на управлението на ЧР); система за отчетност на ЧР
(Идентифициране и решаване на проблемите, резултати от прилагането на
системата, препоръки за справяне с недостатъците и др.).

Сътрудничество между човешкия капитал - Ръководството, отговорниците
по управление на човешките ресурси, и ключови заинтересовани лица да допринасят
към визията относно човешките ресурси и да участват в процесите на стратегическо
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планиране на организацията. Експертите по управление на ЧР да съветват
ръководството относно разработването, прилагането и оценката на политиките и
практиките относно човешкия капитал за постигане на единна визия и уеднаквени
практики в организацията.

Интегритет и ангажираност, която да увлича персонала - Лидерите да
демонстрират високи стандарти на честност и интегритет като служат за ролеви
модел за цялата организация. Лидерите следва да насърчават работата в екип и да
комуникират визията на организацията до всички нива, като търсят обратна
информация от служителите. Служителите да поддържат високи стандарти на етика
и интегритет.

Стратегическо управление на познанията - Организацията систематично да
осигурява ресурсите, програмите, и инструментите за обмяна на опит и практики в
организацията с цел постигането на мисията. Това се извършва прилагайки системен
подход, на основата на анализ на нуждите от обучение. Ефектът от проведените
обучения и ползите за организацията да се оценяват периодично, с цел повишаване
на ефективността и ефикасността на процеса. Оценката се извършва на база
описаните по-горе параметри.

Непрекъснато обучение и подобрение - Мениджърите да насърчават
култура на учене, която да осигурява възможности за непрекъснато развитие и да
гарантира участието на служителите. Лидерите да инвестират в образование,
обучение, и други възможности за развитие, за да помогнат на себе си и на
служителите да изградят и развият компетенции, критични за постигането на
мисията.

Отношения между служители и ръководен състав – доброто
взаимодействие между служителите, и ръководството подобрява ефективността и
ефикасността в организацията, ограничава и намалява броя на споровете, свързани
с работата, и подобрява общата работна среда, като всички елементи по-горе
допринасят към подобреното изпълнение и резултати.
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V. ПРИЛОЖЕНИЯ

Въпросник: Анализ на човешките ресурси

Моля, попълнете всички въпроси от тази анкета, като изразите Вашето мнение.

Анкетното проучване се провежда в рамките на изпълнение на договор за услуга с

предмет „Провеждане на обучения“ по проект „Лидерство и мотивация – призвание или
професия“, Договор No 2007CB16IPO007-2012-3-042, финансиран по Програма ИПП за

трансгранично сътрудничество между България и Бившата Югославска Република

Македония, изпълняван от СНЦ “Алианс за регионални и граждански инициативи (АРГИ) –

клон Благоевград”, България и „Фондация за развитие на малките и средни предприятия -

Куманово“, Македония.

Предварително Ви благодарим за съдействието!
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Раздел I: ОБЩА ИНФОРМАЦИЯ
1. Име, Фамилия /по желание/:

2. Вашия пол е:  Мъж

 Жена

3. Вие попадате в следната възрастова

граница:

 18 – 24 г.

 25 – 54 г.

 55 – 64 г..

 Над 65 г.

4. Образователно и квалификационно ниво:  Висше - Магистър

 Висше - Бакалавър

 Специалист

 Средно

 Друго( моля, посочете)

.....................................................................

5. Вашата фирма е от:  Частен сектор

 Публичен/обществен сектор

 Фирма със смесено участие

 С международно участие

6. Сфера на дейност на фирмата:  Транспорт и комуникации

 Финанси и банково дело

 Производство

 Услуги

 Търговия и дистрибуция

 IT бизнес

 Публична администрация

 Друго (моля, посочете)

......................................................................

7. Заема служебна позиция:  Ръководител
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 Аналитичен специалист

 Административен персонал

 Техник

 Квалифициран работник

 Неквалифициран работник

 Друго (моля, посочете)

.....................................................................

8. Брой персонал във фирмата:  Под 10 човека

 От 11 до 30 човека

 От 31 до 50 човека

 От 50 до 100 човека

 Над 100 човека

9. По какъв начин бихте решили проблемите

при намиране на персонал с подходящи

качества и умения?

 Ще наема персонал от друго населено

място в България

Ще обуча такива хора

 Не очаквам да имам проблеми с

намирането на необходимия персонал

 Друго (моля, посочете)

........................................................................

10. Срещали ли сте трудности при

набирането на нови служители?

 Да

 Не

11. Какви методи за подбор на кадрите

използвате?

 Интервю

 Тест

 Препоръки

 По документи

 Друго (моля, посочете)

....................................................................

12. Съществува ли система за периодично

проучване на потребностите от обучение

 Да

 Не
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във вашата фирма?

13. Осигурявате ли условия за обучение на

вашите служители?

 Да, за сметка на фирмата

 Да, за сметка на работниците и

служителите

 Да, чрез ползване на субсидии

 Не

14. Във Вашата организация кой определя

потребностите от обучение?
 Служителят

 Ръководителя

 Отдел „Човешки ресурси“

 Не се осигурява обучение

15. Ако участвате в обучения, колко често се

случва това?

 До 1 път годишно

 До 2 пъти годишно

 До 3 пъти годишно

 Повече от 4 пъти годишно

16. Кое смятате, че е причина за по-висока

мотивация на служителите? /възможен е

повече от един отговор/

 Материалните придобивки

 По – високо заплащане

 Сплотен екип

 Ясни критерии за оценка

 Прозрачни правила за работа

 Възможност за лична изява и развитие

17. Във Вашата организация разработена ли

е бонусна система за мотивиране на

служителите?

 Да

 Не

18. Фирмата Ви има ли програма за развитие

и цели, и ако, имате такава, служителите

запознати ли са с нея?

 Да, има програма и служителите са

запознати с нея.

 Да, има програма, но служителите не са

запознати с нея.

 Не, няма програма.

19. Провежда ли компанията „тийм билдинг“

или др. подобни дейности за сплотяване

 Да

 Не
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на персонала?

20. Прилага ли компанията политика „за

задържане“ на персонала в рамките на

службата?  Моля, опишете:

..........................................................................

.........................................................................

.........................................................................

.........................................................................

21. Споделете „добра практика“ от подбора и

управлението на човешките ресурси във

вашата компания?

..........................................................................

.........................................................................

.........................................................................

.......................................................................

Прашалник: Анализа на човечки ресурси

Ве молиме пополнете ги сите прашања од оваа анкета, за да го изразите Вашето

мислење. Анкета како анализа се спроведува во рамки на исполнување на договор за услуга

со предмет "Спроведување на обуки" по проектот "Лидерство и мотивација - занимање

или професија", Договор No 2007CB16IPO007-2012-3-042, финансиран од Програмата ИПА

за прекугранична соработка помеѓу Бугарија и Поранешната Југословенска Република

Македонија, пуштена од СНЦ "Алијанса за регионални и граѓански иницијативи (АРГИ) -

филијала Благоевград", Бугарија и "Фондацијата за развој на мали и средни претпријатија -

Куманово", Македонија.

Однапред ви благодарам за соработка!

I ДЕЛ: ОПШТИ ИНФОРМАЦИИ
1. Име, Презиме / по желба /:

2. Пол:  Маж
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 Жена

3. Вие припаѓате во следнава возрасна

граница:

 18 – 24 г.

 25 – 54 г.

 55 – 64 г..

 Над 65 г.

4. Образовно и квалификации ниво:  Високо - Магистар

 Високо

 Специалист

 Средно

 Друго( ве молиме , посочете)

.....................................................................

5. Вашата фирма е од:  Приватен сектор

 Општествен сектор

 Мешовита фирма

 Со меѓународно учество

6. Во која дејност припаѓа фирмата:  Транспорт и комуникации

 Финансии и банкарство

 Производство

 Услуги

 Трговија и дистрибуција

 IT бизнис

 Јавна администрација

 Друго (ве молиме, посочете)

......................................................................

7. Која работна позиција заземате:  Рaкoводител

 Специјалист аналитичар

 Администрација

 Техничар

 Квалификуван работник
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 Неквалификуван работник

 Друго (ве молиме, посочете)

.....................................................................

8. Број на вработени во фирмата:  Под 10 луѓе

 Од 11 до 30 луѓе

 Од 31 до 50 луѓе

 Од 50 до 100 луѓе

 Над 100 луѓе

9. На кој начин би ги решиле проблемите при

наоѓање на персонал со соодветни

квалитети и вештини?

 Ќе вработиме персонал од друго

населено место од Македонија

 Ќе ги обучиме луѓето

 Не очекувам да имам проблеми при

наоѓање на потребниот кадар

 Друго (ве молиме, посочете)

........................................................................

10. Дали сте имале проблеми при наоѓање на

нови вработени?

 Да

 Не

11. Кои методи за селекција на кадрите ги

користите?

 Интервју

 Тестирање

 Препораки

 Според документи

 Друго (ве молиме, посочете)

....................................................................

12. Постои ли систем за периодично

испитување на потребите од обука во

вашата компанија?

 Да

 Не

13. Обезбедувате ли услови за обука на

вашите вработени?

 Да, за сметка на фирмата

 Да, за сметка на вработените

 Да, преку користење на субвенции
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 Не

14. Во Вашата компанија кој ги одредува

потребите за обука?

 Службникот

 Раководителот

 Одел за „Човечки ресурси“

 Не се обезбедува обука

15. Ако учествувате во обуки, колку често се

случува ова?

 До 1 пат годишно

 До 2 пати годишно

 До 3 пати годишно

 Повеќе от 4 пати годишно

16. Што мислите која е причината за повисока

мотивација на вработените? / можен е

повеќе од еден одговор /

 Материална корист

 По – високи плати

 Обединет тим

 Јасни критериуми за проценка

 Транспарентни правила за работа

 Можност за лична изјава и развој

17. Дали во Вашата организација постои

бонус систем за мотивирање на

вработените?

 Да

 Не

18. Дали вашата компанија има програма за

развој и цели, и ако има таква, дали

вработените се запознаени со неа?

 Да, има програма и вработените се

запознаени со неа.

 Да, има програма, но вработените не се

запознаени со неа.

 Не, нема програма.

19. Дали компанијата спроведува "градење на

тим" или др.подобни активности за

соединување на персоналот?

 Да

 Не

20. Дали компанијата применува политика "за

задржување" на персоналот во рамки на

службата? Ве молиме опишете:

..........................................................................

.........................................................................

.........................................................................

.........................................................................
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21. Споделете "добра практика" од изборот и

управувањето со човечките ресурси во

Вашата компанија?

..........................................................................

.........................................................................

.........................................................................

.......................................................................

Обобщени резултати от анкетата

България Македония
Въпрос Отговор ОБЩО Процент ОБЩО Процент

Вие попадате в
следната

възрастова граница:

18 – 24 г. 2 9,52% 0 0,00%
25 – 54 г. 15 71,43% 19 95,00%
55 – 64 г. 4 19,05% 1 5,00%
Над 65 г. 0 0,00% 0 0,00%
ОБЩО 21 100,00% 20 100,00%

Вашият пол е:
Жена 8 38,10% 7 35,00%
Мъж 13 61,90% 13 65,00%
ОБЩО 21 100,00% 20 100,00%

Образователно и
квалификационно ниво

Висше - Магистър 11 52,38% 0 0,00%
Висше - Бакалавър 5 23,81% 13 65,00%
Специалист 4 19,05% 4 20,00%
Средно 1 4,76% 3 15,00%

Друго 0 0,00% 0 0,00%

ОБЩО 21 100,00% 20 100,00%
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Вашата фирма е от:

Частен сектор 14 66,67% 18 90,00%

Публичен/обществен сектор 1 4,76% 2 10,00%

Фирма със смесено участие 3 14,29% 0 0,00%

С международно участие 3 14,29% 0 0,00%
ОБЩО 21 100,00% 20 100,00%

Сфера на дейност на
фирмата:

Транспорт и комуникации 2 9,52% 1 5,00%
Финанси и банково дело 1 4,76% 1 5,00%
Производство 8 38,10% 9 45,00%
Услуги 3 14,29% 1 5,00%
Търговия и дистрибуция 2 9,52% 3 15,00%
IT бизнес 2 9,52% 0 0,00%
Публична администрация 0 0,00% 1 5,00%
Друго (моля, посочете 3 14,29% 4 20,00%
ОБЩО 21 100,00% 20 100,00%

Заема служебна
позиция:

Ръководител 19 90,48% 13 65,00%
Аналитичен специалист 1 4,76% 4 20,00%
Административен персонал 1 4,76% 3 15,00%
Техник 0 0,00% 0 0,00%
Квалифициран работник 0 0,00% 0 0,00%
Неквалифициран работник 0 0,00% 0 0,00%
Друго 0 0,00% 0 0,00%

ОБЩО
21 100,00% 20 100,00%

Брой персонал във
фирмата:

Не отговорили 1 4,76% 7 35,00%
Под 10 човека 7 33,33% 7 35,00%
От 11 до 30 човека 7 33,33% 1 5,00%
От 31 до 50 човека 3 14,29% 2 10,00%
От 50 до 100 човека 2 9,52% 3 15,00%
Над 100 човека 1 4,76% 20 100,00%
ОБЩО 21 100,00% 0 0,00%

По какъв начин бихте
решили проблемите

при намиране на
персонал с подходящи

качества и умения?

Не отговорили 1 4,76% 10 50,00%

Ще наема персонал от друго
населено място в България

4 19,05% 10 50,00%
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Ще обуча такива хора 9 42,86% 0 0,00%
Не очаквам да имам проблеми с
намирането на необходимия
персонал 7 33,33% 20 100,00%

Друго
0 0,00% 5 25,00%

ОБЩО
21 100,00% 15 75,00%

Срещали ли сте
трудности при

набирането на нови
служители?

Да
8 38,10% 20 100,00%

Не
12 57,14% 9 45,00%

Не отговорили
1 4,76% 7 35,00%

ОБЩО 21 100,00% 3 15,00%

Какви методи за
подбор на кадрите

използвате?

Интервю 11 52,38% 0 0,00%
Тест 1 4,76% 1 5,00%
Препоръки 3 14,29% 20 100,00%
По документи 5 23,81% 14 70,00%
Друго 0 0,00% 6 30,00%
Не отговорили 1 4,76% 20 100,00%
ОБЩО 21 100,00% 19 95,00%

Съществува ли
система за периодично

проучване на
потребностите от

обучение във вашата
фирма?

Да
3 14,29% 1 5,00%

Не 17 80,95% 0 0,00%
Не отговорили 1 4,76% 0 0,00%
ОБЩО 21 100,00% 20 100,00%

Осигурявате ли
условия за обучение на

вашите служители?

Да, за сметка на фирмата 7 33,33% 0 0,00%
Да, за сметка на работниците и
служителите 7 33,33% 13 65,00%
Да, чрез ползване на субсидии 3 14,29% 7 35,00%
Не 3 14,29% 0 0,00%
Не отговорили 1 4,76% 20 100,00%
ОБЩО 21 100,00% 2 10,00%

Във Вашата Служителят 4 19,05% 10 50,00%
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организация кой
определя

потребностите от
обучение?

Ръководителя

14 66,67% 5 25,00%

Отдел „Човешки ресурси“
1 4,76% 3 15,00%

Не се осигурява обучение 2 9,52% 20 100,00%
ОБЩО 21 100,00% 2 5,00%

Ако участвате в
обучения, колко често

се случва това?

До 1 път годишно
10 47,62% 19 47,50%

До 2 пъти годишно
6 28,57% 7 17,50%

До 3 пъти годишно
4 19,05% 2 5,00%

Повече от 4 пъти годишно
1 4,76% 3 7,50%

ОБЩО
21 100,00% 7 17,50%

Кое смятате, че е
причина за по-висока

мотивация на
служителите?

/възможен е повече от
един отговор/

Материалните придобивки 7 15,22% 40 100,00%
По – високо заплащане 18 39,13% 14 70,00%
Сплотен екип 4 8,70% 6 30,00%
Ясни критерии за оценка 4 8,70% 20 100,00%

Прозрачни правила за работа
8 17,39% 11 55,00%

Възможност за лична изява и
развитие 5 10,87% 4 20,00%
ОБЩО 46 100,00% 5 25,00%

Във Вашата
организация

разработена ли е
бонусна система за

мотивиране на
служителите?

Да
8 38,10% 20 100,00%

Не 12 57,14% 18 90,00%
Не отговорили 1 4,76% 2 10,00%
ОБЩО 21 100,00% 20 100,00%

Фирмата Ви има ли
програма за развитие и

цели, и ако, имате
такава, служителите

Да, има програма и служителите
са запознати с нея.

6 28,57%
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запознати ли са с нея? Да, има програма, но
служителите не са запознати с
нея. 3 14,29%
Не, няма програма. 11 52,38%
Не отговорили 1 4,76%
ОБЩО 21 100,00%

Провежда ли
компанията „тийм
билдинг“ или др.

подобни дейности за
сплотяване на

персонала?

Да 7 33,33%
Не 13 61,90%
Не отговорили 1 4,76%

ОБЩО

21 100,00%


