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В съвременните условия на динамични промени в обществената среда особен интерес представлява качес-
твото на човешките ресурси. Увеличаващата се конкуренция между организациите, състоянието на трудовия
пазар, демографските тенденции и ускореното остаряване на човешките знания и умения насочват вниманието
на компаниите във високоразвитите страни към търсенето на методи и средства за правилен подбор и оценка на
персонала.

Необходимостта от промени в българските фирми е продиктувана от следните предизвикателства:
• новото място на човешкия фактор изисква от висшите ръководители да знаят за управлението много

повече от преди;
• на преден план излиза гъвкавостта, инициативността, бързината при учене и внедряване на нови техноло-

гии и методи, споделяне на идеи и знания, които предполагат нов начин на управление;
• нужно е специално внимание към ценните кадри- ключовите служители и тези с потенциал на развитие;
• управление на показателите, които гарантират успеха на компаниите, включително такива по отношение

на управлението на хората като производителност, възвращаемост на инвестициите, ефективност при подбор
на кадри, удовлетвореност от управлението и др.

Целта на настоящия доклад е да подчертае ролята на оценката на трудовото представяне в процеса на
управлението на човешките ресурси, както и неговите цели и подходи.
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В съвременните условия на динамични про-
мени в обществената среда особен интерес пред-
ставлява качеството на човешките ресурси. Увели-
чаващата се конкуренция между организациите,
състоянието на трудовия пазар, демографските тен-
денции и ускореното остаряване на човешките зна-
ния и умения насочват вниманието на компаниите
във високоразвитите страни към търсенето на ме-
тоди и средства за правилен подбор и оценка на
персонала.

Необходимостта от промени в българските
фирми е продиктувана от следните предизвика-
телства:

• новото място на човешкия фактор изисква
от висшите ръководители да знаят за управлени-
ето много повече от преди;

• на преден план излиза гъвкавостта, инициа-
тивността, бързината при учене и внедряване на
нови технологии и методи, споделяне на идеи и
знания, които предполагат нов начин на управление;

• нужно е специално внимание към ценните
кадри- ключовите служители и тези с потенциал на
развитие;

• управление на показателите, които гаранти-
рат успеха на компаниите, включително такива по
отношение на управлението на хората като произво-
дителност, възвращаемост на инвестициите, ефек-
тивност при подбор на кадри, удовлетвореност от
управлението и др.

Целта на настоящия доклад е да подчертае
ролята на оценката на трудовото представяне в про-
цеса на управлението на човешките ресурси, как-
то и неговите цели и подходи.

1. Същност и роля на оценката на трудово-
то представяне в процеса на управлението на чо-
вешките ресурси

Възприемането и отчитането на човешкия по-
тенциал като конкурентно предимство на органи-
зацията води до повишаване на производителност-
та и ефективността в работата. В този смисъл оцен-
ката на персонала в процеса на управлението на
човешките ресурси има изключително значение.

Атестирането е процес, при който се устано-
вява степента на съответствие между предвидени-
те в длъжностната характеристика изисквания и
професионално-квалификационни качества на ли-
цето, заемащо длъжността през определен пери-
од от време.

Целта на оценяването е свързана с повиша-
ване на индивидуалната производителност на тру-
да и с осигуряване на кариерно развитие на рабо-
тещите в организацията. Следователно то е “дей-
ност на ръководството на предприятието по наби-
ране и анализиране на това как се представя ра-
ботникът или служителят в трудовия процес и из-
готвяне на становище за неговата работа, като се
отчитат изискванията и целите на предприятието.”1

1 Шопов, Д., Наръчник по управление на човешките ресурси”, С, .”Труд и право”, 2002, с..201.
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Според нас атестирането е официална системна
проверка с цел да се оцени в каква степен наетите
лица изпълняват своята работа в съответствие с
приетите норми и съгласуваните задачи и страте-
гии на фирмата. Резултатите от проверката се опо-
вестяват на оценявания. Дирекцията по Човешките
ресурси отдава голямо значение на атестирането
персонала, като нейното място може да се прос-
леди от Фиг. 1. Правилното функциониране на сис-
темата за оценка оказва влияние върху психологи-

ческия климат в организацията и рефлектира и вър-
ху други направления в кадровата политика - обу-
чение и повишение на квалификацията, определя-
не размера на заплатата и израстване в кариерата.
„Самата система на заплащане се базира върху
отделни, структуроизграждащи елементи на парич-
ния поток на възнагражденията, които от своя стра-
на са израз на оценените индивидуални приноси
на отделния служител във функционирането и раз-
витието на фирмата.”2

2 Захариев, Ан., Финансово управление на човешките ресурси, АБАГАР, В. Търново, 1998, с;150.

Фиг. 1. Релацията „ Управление на персонала и бизнес –резултати”
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Бизнес стратегия 

Атестацията или оценката на трудовото пред-
ставяне на персонала е от стратегическо значение
както за правилното управление на човешкия
ресурс, така и на организацията. Процедурите за
оценяване на персонала са свързани със събира-

не на информация за два вида оценки:
• първата оценка отчита степента, в която на-

етите лица изпълняват трудовите си задължения,
т.е. събиране на данни за резултата от тяхната ра-
бота - каква дейност са провели, до колко е интен-
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зивен труда им, как използват работното си време,
какви са техните постижения в резултат на влияни-
ето на вътрешни и външни фактори;

• втората оценка акцентира на степента, в ко-
ято професионално - квалификационните способ-
ности на работниците или служителите отговарят
на изискванията на изпълняваната длъжност – съ-
биране на информация за поведението им, как пла-
нират своята дейност, способността им да вземат
решения, как прилагат професионалните си зна-
ния и умения, инициативни ли са, с желание ли
работят.

Прилагането на регламентирана и обективна
оценка на персонала гарантира на организацията
сигурност във времето, че целите, които планира
да постигне са изпълними от гледна точка на чо-
вешкия ресурс.

Обща тенденция в управлението на организа-
циите е акцентът върху системата за обективна
оценка на персонала и целенасочена дейност по
неговото развитие, стимулиране и мотивация с ог-
лед на настоящите и бъдещите нужди.

Работниците и служителите оценяват своя соб-
ствен принос и го сравняват с чуждия. Те сравня-
ват и резултата, който получават с резултата на
другите от позицията на справедливостта. Тези, ко-
ито са недоволни от несправедливото отношение,
се опитват да възстановят справедливостта, като
намалят своя принос.

Оценката на персонала има голямо значение
за ефективността на трудовата дейност и прите-
жава следните функции: познавателна, диагности-

чна, мотивационна и възпитателна. Чрез нея ръко-
водството си съставя мнение за оценявания, а той
от своя страна получава представа за мястото си в
колектива.

Оценката мотивира за повишаване на квали-
фикацията, за подобряване на резултатите. Чрез
нея оценяваният се уверява, че целите и очаквания-
та за резултатите му се следят от ръководството,
което допринася за формиране и развитие на лич-
ността. Проблемите, свързани с предварителната
необходимост от провеждане на оценката са:

• Подбор и разместване на кадрите, изразя-
ващ се в определяне на резерв за нови длъжности
и прогнозиране на издигането им в йерархията.

• Подобрение в използването на персонала,
което изисква морално и материално стимулира-
не и определяне на отговорностите.

• Усъвършенстване на организацията на тру-
да, включващо методите на работа при засилване
на демократичното начало на управление.

• Усъвършенстване на структурата на произ-
водството, намиращо израз в нормиране числено-
стта на персонала и прилагане на съвременна стру-
ктурата на управление.

• Повишаване квалификацията на работници-
те чрез програми и курсове на обучение.

Оценката на качествата и възможностите на
работниците и служителите играе важна роля при:

Първо, разработване на цялостната стратегия
за развитие на фирмата и свързаните с нея струк-
турни промени виж фиг. 2.

Фиг. 2. Стратегически модел за развитие на кадровата политика на фирмата
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Второ, определяне равнището на трудовото
представяне на заетите работници и служители
спрямо поставените цели на дадена компания, т.
е. да се определи качеството на нейния потенциал,
което от своя страна е фактор за повишаване на
производителността и ефективността от труда в нея.

Стратегическата стойност на управлението на

човешкия капитал е представена на фиг. 3.
Трето, правилното функциониране на остана-

лите управленски системи, тъй като предоставя ин-
формация за проектирането, планирането, подбора,
обучението, развитието и кариерата на кадрите виж
фиг.4

Фиг. 3. Стратегическата стойност на човешкия капитал
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Фиг. 4. Интегриране на функциите на човешките ресурси
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С въвеждането на процеса на оценяване на
индивидуалното трудово изпълнение на работници-
те и служителите се намесва личната преценка на
оценяващия, което може да се ограничи по следни-
те начини:

• Ръководителят ако знае, че по метода, по
който той ги оценява, ще се съди за неговата рабо-
та, ще е по-внимателен. Степента на субективиз-
ма му зависи от конструиране на самите скали за
оценяване.

• Провеждат се текущи срещи между оценя-
ващите и оценяваните поне веднъж месечно, за да
се избегне първоначалното залагане на средна
оценка преди окончателното попълване на атеста-
ционните формуляри. На тези срещи като отправ-
ни точки се въвеждат критерии от типа „отговаря
на стандарта“ или „надвишава стандарта“. Необхо-
димо е индивидуалните цели да са много ясно об-
вързани с груповите и организационните цели и то-
ва да бъде обяснено на всеки отделен работник или
служител. По този начин се повишава обективнос-
тта при оценяването, като в процеса се включват
не само ръководителите на оценявания, но също и
“индиректно” - колегите, с които той работи, кли-
ентите в системата, в която той работи, външните
клиенти и дори подчинените му. Ако резултатът се
конструира добре и всички тези фактори се вземат
предвид, обективността при оценяването е по-
голяма, особено когато говорим за оценяване на
субективни показатели - компетенции и тяхното
развитие. Идеята е да се идентифицират процесите,
които пречат на работниците или служителите да
си вършат по-добре работата, да се позволи да се
говори свободно за грешките и за начините, по ко-
ито те могат да бъдат поправени. В противен слу-
чай нещата се правят формално.

2. Цели и подходи на оценяването на трудо-
вото представяне

Въз основа на правилната оценка на персона-
ла може да се постигнат следните цели:

Първо, разкриване на възможностите, които
съществуват за подобряване на работата;

Второ, определяне на онези работници и слу-
жители, които имат потенциал за развитие и из-
растване в кариерата;

Трето, подобряване качеството на трудовия жи-
вот в съответствие с получаваните възнаграждения
с вложения от работника или служителя труд;

Четвърто, усъвършенстване на системите за
мотивация на работниците или служителите, за да
изпълняват по- добре своите трудовите задължения;

Пето разработване на програми за повишава-

не на квалификацията и преквалификацията на ра-
ботниците и служителите;

Шесто, определяне на потребностите от об-
разование и квалификация, „тъй като основна при-
чина за разликата в доходите на служителите на
отделните фирми е тяхното образователно равни-
ще и място в йерархията.”3

Въвеждането на системата за обратна връз-
ка е подход, при който сътрудниците от даден от-
дел периодично се събират и всеки оценява коле-
гите си устно и лице в лице доказва, че по този
начин се създава истински колективен дух при об-
съждане на проблемите. Независимо от конкрет-
ния вид обратна връзка крайната цел е да се полу-
чи сравнително обективна оценка, дадена от много
лица и формулирана максимално конструктивно с
отговори на въпросите:

- Какво смятате, че би помогнало на дадения
човек да развие компетенциите си?

- Върху какво той би трябвало да работи
повече?

Използва се и подход на оценяване, при който
няма стандартни форми, а за всеки работник или
служител се подхожда индивидуално. За тази цел
ръководителят изготвя доклад, в който отговаря на
три основни въпроса:

• В какво оценяваният е особено добър и как
това би помогнало за развитието на неговия потен-
циал?

• Какво оценяваният върши на средно ниво?
• Кои са областите, по които трябва да се ра-

боти за постигане на стандарта и изпълняване на
изискванията?

При оценяване без стандартни форми могат
да се отбележат и детайли, които създават проб-
лем в работата (например, ако някой е прекалено
бъбрив и пречи на колегите си), но не се включват в
стандартните оценки.

Свободният начин на оценяване предразпола-
га оценяващия и оценявания към по-голяма откри-
тост и конструктивност и нещата се приемат мно-
го по-добре от оценявания. Във всички случаи обек-
тивността е невъзможна в атмосфера на страх от
наказание и когато оценяваният не участва активно
в процеса на оценка.

Служителят трябва да бъде убеден, че целта
на оценката е да му се помогне да стане по-добър.
Това убеждение само по себе си ще повиши обек-
тивността на системите на оценяване и ефектив-
ността от работата на оценявания. Най-трудната,
но и най-важна част на атестационния процес е зак-
лючителната среща.

Тъй като наред с формалната атестация съ-

3 Surridge, M, T. Bushell and P. Gunn, People, Marketing and Business, Collins Educational, 1993, p.93
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ществуват и текат паралелно процесите на нефор-
малното атестиране - периодичният преглед на
работата, който ръководителите са длъжни да пра-
вят на управлявания от тях персонал. Следователно
атестацията трябва да води до взимане на адекват-
ни управленски решения, свързани с подбора на
персонала, критериите, системата на компетенции,
начина за оценяване на изпълнението, плановете
за развитие на кариерата.
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ABSTRACT

In contemporary conditions of dynamic reforms in the social environment there is a special interest to the quality
of human resources. The increasing of the corruption among the organizations, the condition of labour market, the
demographic trends and the accelerated outdating of the human knowledge and skills attracts the attention of the
companies of the highly developed countries to the search for methods and means for appropriate selection and
estimation of the personnel.

The necessity of changes in Bulgarian companies is motivated by the following challenges:
• the new position of the human factor requires from the top managers to know about management more than

before;
• the flexibility, initiative, fast learning and implementing of new technologies and methods, sharing of ideas and

knowledge, which imply new way of management come out to the foreground;
• special attention is needed to be paid to the valuable staff – key employees and these of their own potential for

development;
• management of the indexes which guarantee the success of the companies, including such of management of

the people’s productivity, return of the investments, effectiveness of the personnel selection, satisfaction of the man-
agement etc.

The purpose of the present paper is to underline the role of the estimation of the labour presentation in the process
of the peoples resources management, as its goals and approaches.




