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Богатството на всяка фирма вече не са толкова парите, колкото знанията. Ефективните ръководители в
малкия и среден бизнес, спазвайки максимата: “Подходящият човек на подходящото място”, инвестират в работ-
ни екипи, изградени от знаещи и можещи кадри с новаторска мисъл, прогресивни бизнес идеи и иновационна
активност.

Целта на статията е да разкрие новата роля на човешките ресурси като стратегически фактор за ефективно-
то развитите на бизнеса днес. До 90-те години на ХХ век хората се приемаха от ръководителите на българските
организации просто като даденост. Липсваха ясни управленски стратегии относно техния подбор, задържане,
усъвършенстване, мотивиране и планиране на кариерата им. Много от съвременните бизнесмени и мениджъри
на фирми в малкия и среден бизнес, възползвайки се от сегашните неблагоприятни икономически условия в
страната ни, огромната безработица и тежкото материално състояние на голям процент от българите, не  отда-
ват значимото на собствените си работници и служители. Едва когато  бизнесът им претърпи провал, те започ-
ват да анализират причините, които твърде често се крият в неправилния подход и негативно отношение към
човешките ресурси.
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иновационна активност, ефективни мениджъри.
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“Ако искаш резултат за година, посей семена.
Ако искаш резултати за десет години, посади дърво.
Ако искаш резултати за цял живот, развивай хората.”

VII в. пр. Хр. Хун Шунг Цу

1. Въведение.
В условията на тежка икономическа обстанов-

ка, на недостатъчно материални и финансови
ресурси, българските фирми в малкия и среден биз-
нес разполагат с едно неоценимо богатство –
хората. За да бъдат основен и решаващ фактор за
постигане на ефективност от извършваните бизнес
дейности, управляващите трябва добре да инвес-
тират в тях. В литературните източници се срещат
огромни теоретични разработки и богат чуждест-
ранен практически опит за ефективен мениджмънт
на персонала. Използването на опита на развитите
страни, адаптиран към българските условия на пре-
ход към пазарно стопанство, предполага постига-
нето на бизнес успех, защото в крайна сметка биз-
несът се гради на добрите човешки взаимоотноше-
ния. Когато  нашите работодатели спестяват сред-
ства при подбора на качествен персонал, самите
те губят много повече впоследствие от проблемите,
възникващи от назначените неподходящи служите-
ли. Една от най-съществените стъпки спрямо чо-
вешките ресурси на всяка бизнес организация е раз-
работването на етичен кодекс, съдържащ основни-
те фирмени правила на работа. Повечето българс-
ки мениджъри подкрепят неправилното схващане,
че това е приоритет на големите корпорации.

В продължение на десетилетия у нас всеки си
спомня добре известните методи на назначаване
на служители по роднинска линия, безразборно на-
емане на кадри без нужната квалификация или са-
моцелно раздуване на щата, които днес могат да
си позволят само отделни бюджетни учреждения,
но не и съвременните проспериращи български
фирми. Стабилните и преуспяващи бизнес органи-
зации, работещи в условията на силно променена
пазарна ситуация в страната, поставиха под съм-
нение тези утвърдили се дългогодишни правила за
наемане на персонал, залагайки на принципа:
“Подходящият човек на подходящото място в под-
ходящото време”.

През изминалата 2001 год. катедра “Управле-
ние и маркетинг” при Технически университет -
Габрово проведе социологическо проучване в ня-
колко габровски фирми по въпроси, третиращи стра-
тегическото управление на персонала в тях. Целта
бе да се установят:

• в каква степен се оползотворяват човешките
ресурси за постигане на фирмените стратегии;

• приоритетите на бизнес организацията от-
носно кадрите;

• бъдещите тенденции в тяхната квалифика-
ция и развитие.



Човешките ресурси като стратегически фактор в ... 49

За да изготви и реализира стратегия по човеш-

ките ресурси всеки работодател (мениджър) на биз-

нес организация е необходимо да отговори на след-

ните тревожни въпроси, а именно:

• Възможно ли е да се управлява ефективно

при наличието на огромно текучество на човешки

ресурси в българските фирми?

• Какво ще инвестират в тях служителите, ако

са под заплахата да бъдат уволнени?

• Как фирмата може да се конкурира в пазар-

ните условия, ако нейният персонал не инвестира в

нови умения, които налагат съвременните

технологии?

• Колко български студенти следват у нас за

сметка на фирми, ако изобщо има такива?

Данните от извършеното проучване дават ин-

формация за състоянието на работещите в малкия

и среден бизнес, които в 80% от анкетираните фир-

ми отчитат негативно действащи фактори, обобще-

ни и групирани във вида:

1.1. В условията на преход и несигурност ин-

тересът към формулиране на ясни дългосрочни

стратегии за управление на човешките ресурси в

болшинството от бизнес организациите е много ни-

сък от страна на техните ръководители.

1.2. Изключително трудна е задачата, стояща

пред работодателите днес да открият кандидати с

професионална квалификация, езикова подготовка,

компютърна грамотност, умения за работа в екип

и способност да се работи по новите правила, а

именно: коректност, лоялност, адекватност,

стресоустойчивост, висока отговорност.

1.3. Ситуацията се усложнява и от твърде го-

лемия брой безработни млади висшисти, за които

дипломата в повечето случаи е поредния личен

документ, който не гарантира солидни знания, лип-

сва мотивираност. Попадайки на голямо количест-

во безработни и притиснати в подобна обстановка,

мениджърите са принудени да правят компромис

в подбора на подходящите служители за своите

фирми, което по-късно им струва прекалено скъпо.

1.4. Неподходящият човек се превръща в сла-

бото място на веригата, което може да накара ус-

пешния ръководител на бизнес организацията да

стане търпящ провали шеф или да приеме ролята

на надзирател на своя персонал, вместо да

управлява. Инвестирането в неподходящи човешки

ресурси, които не притежават необходимата про-

фесионална и психологическа пригодност води до

спад в цялостното качество на дейността.

1.5. Новобогаташите често унижават своите

подчинени като демонстрират “върховно предимс-

тво” пред тях. Това съсипва психически много хо-

ра и е една от причините за огромно текучество.

Некоректното отношение демотивира персонала,

изгражда лош микроклимат в колектива и създава

конфликтни ситуации.

След обработка и анализ на получените ре-

зултати от социологическото проучване, отчитайки

допусканите грешки от сегашните работодатели по

отношение на кадрите, даваме няколко препоръки:

За съвременния бизнес е от съществено зна-

чение да се работи в екип от най-добри специалисти,

когато целта е постигане на добър продукт. Най-

големия актив на една фирма е екипът от мотиви-

рани кадри, участващи в лоялна конкуренция в рам-

ките на компанията.

 На служителите в бизнес организациите е не-

обходимо да се предоставят възможности за из-

растване и развитие в кариерата. Мениджърите

трябва да се отнасят с разбиране към техните проб-

леми, защото не всичко е пари в бизнеса. Нужно е

и уважение към мнението, към личното достойнс-

тво на всеки един от работещите. В това отноше-

ние голяма част от българските бизнесмени и ме-

ниджъри има какво да научат от своите колеги-

японци. Последните отдавна са приели принципа

за равнопоставеност на човешките ресурси, което

възпитава тяхното чувство за принадлежност към

екипа и фирмата като цяло.

В реалния бизнес важното е да не се допус-

кат грешки в управлението на кадрите, а да се тър-

сят печеливши принципи при вземане на решенията,

касаещи основния стратегически ресурс на всяка

фирма - хората. Само в такива случаи бизнесът

може да бъде полезен не само на себе си, но и на

обществото. Кариерата на съвременния българс-

ки бизнесмен не бива да се гради за сметка на

експлоатирането на подчинените му, а в сътрудни-

чество с тях.

2. Фирмени цели и стратегии.

Стратегическата ефективност на управлени-

ето на персонала се измерва чрез:

• удовлетвореността от труда;

• сигурността на работното място;

• мотивираността на персонала към труд;

• перспективите за кариера;

• трудовите възнаграждения;

• текучеството и безпричинните отсъствия;

•резултатите от трудовата дейност;

• наличието на стрес и др.

Извършеното социологическо проучване по-

казва, че когато болшинството от стойностите на

тези измерители са добри, то и ефективността от

извършваната бизнес дейност е по-висока. За съ-

жаление 60% от анкетираните бизнес организации

в Габровска област изброените показатели са с нис-

ки или задоволителни стойности.

Стратегическото планиране на човешките ре-

сурси оказва положително влияние върху развити-
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ето на фирмите и подобрява качеството на трудо-

вия живот. Когато се планират инвестиции от ме-

ниджърите в бизнеса променливата “човешки ре-

сурси” трябва да присъства в бизнес плана, който

е част от фирмената стратегия и политика от са-

мото начало.

Ролята на стратегическия план на човешките

ресурси може да се изразява в извършване на раз-

лични мероприятия относно промени в набиране,

подбор, развитие, оценка, задържане, стимулира-

не и т.н. /за подробности вж. фиг.1./

Стратегия на бизнес организацията

Цели и стратегически решения

Разработване на планове и програми

Продукти

Пазари

Технология

Финанси

Човешки

ресурси

Индустриални отношения

Набиране и подбор

Обучение и развитие на

кариерата

Възнаграждения и
качество на трудовия

живот

Пенсиониране,
съкращения, уволнения

Обратна връзка

Фиг.1

На практика постигането на бизнес целите е

едно състояние между мотивацията на човешките

ресурси и влияещите им допълнителни фактори в

различна степен върху изпълнението на взетите ре-

шения (фиг.2).

Ръководителите на днешните бизнес органи-

зации трябва добре да познават зависимостите меж-

ду потребности, подбуди и поведение на своите слу-

жители и работници и постигайки висока степен на

удовлетвореност на потребностите им да гаранти-

рат успеха на управляваната фирма или дружест-

во (фиг.3).

В резултат на изложеното до тук бе направен

опит да систематизираме три причини, които прев-

ръщат човешките ресурси в стратегически фактор

за постигане на успех в съвременните бизнес

организации:

2.1. Хората са тези, които съединяват оста-

налите ресурси: материални, технологични, инфор-

мационни и финансови в продукт. Когато човешки-

те ресурси в една организация са добре мотивира-

ни и управлявани, те са в състояние да извършат

чудеса, увеличавайки фирмената печалба.

2.2. Не бива да забравяме, че кадрите са скъ-

пи ресурси. Ето защо ефективните компании пред-

почитат да заделят стратегически средства за тех-

ния набор и подбор, обучение и развитие на кари-

ерата им, трудови възнаграждения, подобряване ка-

чеството на фирмения им живот и усъвършенства-

не на комуникациите. Само тогава работодатели-

те в малкия и среден бизнес ще успеят да задър-

жат квалифицирани човешки ресурси, текучество-

то ще се намали, а оттам и разходите като цяло.

2.3. Справедливото отношение на управлява-

щите към персонала е стимул за полагане на ка-

чествен труд. Когато отделният човек се оценява

по достойнство и се отчита личния му принос, това

го прави още по-производителен и вътрешно

удовлетворен.

Едно от предизвикателствата пред нашите биз-

несмени е колкото може по-бързо да се ориенти-

рат и натрупват нови управленски знания и опит в

управлението на човешките ресурси, които имат

изключително значение за технико-икономическо-
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Мотивация на

работния екип

Допълнителни фактори

Умения

Време

Отговорност

Професионална квалификация

Подкрепа, сътрудничество

Налични ресурси

Стил и метод на управление

Други

Изпълнение

Бизнес цели

Фиг.2

Човешките ресурси в бизнеса

Личност

Екип

Отношения

Потребности и

подбуди за:
Лични интереси

Поведение на
членовете в

бизнес екипа

Отношенията

Степен
на удовлет-
вореност

Общо поведение

Приспособяване към бизнес средата и постигане на целите

Фиг.3

то развитие, за успеха в глобалното икономическо

съревнование. Докато през 50-те години стратеги-

ите се отнасяха до използването на оскъдните ва-

лутни средства, през 60-те години - насочване на

оскъдния капитал, то през последното десетиле-

тие на ХХ век говорим за човешките ресурси като

стратегически фактор за достигане световното рав-

нище във всяка област на бизнеса - право, марке-

тинг, финанси. Успехът на една икономика започ-

ва с висококачествена, добре мотивирана и готова

за сътрудничество трудова сила, но така също и с

анализ на проблемите, потребностите и интереси-

те на членовете на работните екипи.

Авторитетът на фирмите зависи от компетен-
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цията на специалистите в тях, а работниците са

онези, които осигуряват качеството на продукцията.

Хората днес не искат да бъдат автомати, извърш-

ващи сляпо рутинната си работа и приемащи запо-

веди от шефа си или да се чувстват като частица

от една гигантска машина без лице. Техният стре-

меж е да отговарят по адекватен начин на проме-

ните в технологията, в бизнес средата и най-вече в

ценностните системи. Те желаят да бъдат включ-

вани в съставите, вземащи решения, за да бъдат

фирмите в малкия и среден бизнес по-гъвкави.

Увеличава се все повече броят на човешките

ресурси, които носят множество конструктивни

идеи. Ефективните бизнес организации търсят да

открият пътища и начини за лансиране на собстве-

ните новаторски концепции. Нещо повече, те тряб-

ва да насърчават добрите идеи, а не да ги задуша-

ват под тежестта на бюрократичните системи.

Прогресивните компании са изправени пред

откритието, че силно централизираните организа-

ции нямат възможност за бърза реакция в отговор

на динамичните промени на пазара и технологиите.

Политиката на откритост, доверие, ангажира-

ност и съгласие при включване в работни екипи -

това са някои от важните качества за успешно уп-

равление на съвременните фирми в бизнеса.

Правилното оползотворяване на човешките ресур-

си е ключът към промяна и средството за постига-

не на фирмената стратегия, за да отговарят на

изискванията на бъдещето. Ако последната е сил-

на и съответства на целите на фирмата, но се спо-

деля само от малка част от колектива, това води

до отрицателни стратегически последици.

3. Заключение.

Характерът на отношенията между трудещи-

те се и работодатели-бизнесмени оказва влияние,

надхвърляйки границите на трудовите взаимоотно-

шения при вземане на инвестиционни решения.

Вместо да инвестират в обучение, управляващите

в малкия и среден бизнес предпочитат инвестици-

ите в материални неща - нови магазини, компю-

търни системи, офиси, оборудване. Някои работо-

датели са склонни да вярват, че обучението просто

не върши работа. Оцеляването обаче на икономи-

ката все повече изисква висока степен на познания,

усъвършенстване на практическите умения.

Бизнесът днес се нуждае от мислещи хора, които

да го направят по-съвършен чрез изграждане на по-

съвършени работни екипи. На човешките ресурси

в организациите трябва да се гледа не като на па-

сивни разходи, а като на активи, съставляващи глав-

ния капитал и основния фактор на развитието.

Необходимо е да се отбележи, че в условията на

пазарна икономика поддържането на необходима-

та квалификация на работници и служители неоп-

равдано се прехвърля главно към бизнеса. Нова-

торската активност макар и да обслужва пряко биз-

нес дейностите, не трябва да се оставя само на

бизнесмените, които сами трудно ще се оправят с

подобен проблем. За целта се изисква активното

участие на съответните държавни институции. Лип-

сата на финансови средства не може да се прев-

ръща в сериозна пречка, която да доминира във

вижданията и действията на управляващите, кога-

то въпросът засяга най-ценния ресурс и стратеги-

чески фактор в бизнеса - човешките ресурси.
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SUMMARY

At present the wealth of a company is not only its money, but also its employees’ knowledge. Following the

maxim “The right man in the right position” the efficient managers of small and medium-sized companies invest in

working teams built up of well-qualified and experienced specialists, heralds of new, progressive business ideas and

innovative activity.

The paper aims at revealing the new role of the human resources as a strategic factor for effective development of

present-day business. Up to the 1990s people were taken for granted by the heads of the Bulgarian organizations.

There weren’t clear management strategies about their selection, detention, improving their qualification, motivating

and planning their professional careers. Nowadays, taking advantage of the unfavorable economic conditions in our

country, the enormous unemployment and the straitened circumstances in which a large number of Bulgarians live,

many present-day business people and managers of small or medium-sized companies do not attach the due importance

to their employees. Only when fails business they start analyzing the causes which often lie at the back of the wrong

approach and the negative attitude to the human resources.




