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Оценяването на трудовото изпълнение и начинът, по който сътрудниците извършват своите задължения е в
основата на цялостната политика за управление на персонала. На база на тази оценка се градят политиките за
възнаграждение и мотивация, за повишаване на квалификацията и обучение, за развитие и израстване в кариерата.
Освен това оценката на качествата и способностите на сътрудниците има основна функция при разработване на
цялостната стратегия за развитие на организацията и свързаните с нея структурни промени.
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По обобщени данни на проучване, проведено
през 2004 г. от консултантската къща ISR1  сред
над 100 водещи предприятия по браншове в Амери-
ка, Европа, Азия, Близкия Изток и Северна Африка:

·• 91% от предприятията ползват измерители,
пряко или косвено свързани с оценка на човешкия
капитал;

• 77% от представителите на компаниите
споделят, че поне веднъж годишно правят аноним-
но допитване сред служителите за обратна връзка
към мениджърите;

• 58% от респондентите посочват, че в управ-
ляваните от тях компании оценката на човешкия ка-
питал е пряко обвързана с финансовите измерите-
ли на ефективността на бизнес стратегията;

• 46% от компаниите ползват системи за ця-
лостна оценка на бизнес процесите, базирани на
scorecards;

• 15% от участниците в изследването са посо-
чили, че нямат формални системи за оценка на
приноса на човешкия капитал за формирането на
печалбата (загубата).

Според ISR най-често срещаните нефинансо-
ви измерители на човешкия капитал в HR отделите
са: броят на персонала (в 56% от случаите); соци-
ометричните индекси за мотивацията и удовлетво-
реността (47%); продуктивността (44%); отделе-
ните часове за обучение (40%); разходите за наби-
ране и подбор (37%); закъсненията и отсъствията
(35%); здравните и социални разходи (35%); до-
пълнителните разходи за мотивация и задържане
на талантливите служители (34%); 360-градусова-
та оценка или неин аналог (34%) и извънработното
време (34%).

Оценяването на трудовото изпълнение и на-
чинът, по който сътрудниците извършват своите
задължения, е в основата на цялостната политика

за управление на персонала. На база на тази оцен-
ка се градят политиките за възнаграждение и моти-
вация, за повишаване на квалификацията и обуче-
ние, за развитие и израстване в кариерата. Освен
това оценката на качествата и способностите на
сътрудниците има основна функция при разработ-
ване на цялостната стратегия за развитие на орга-
низацията и свързаните с нея структурни промени.

В началото на всяко оценяване стоят редица
въпроси – как да се оценява персоналът достатъч-
но обективно, през какви периоди от време, по как-
ви категории и показатели, с какви средства, кой
трябва да извърши оценяването и т.н. Този комп-
лекс от въпроси предполага значителни усилия при
разработване на интегрирана в единната система
за работа с персонала част, която да урежда оцен-
ката на трудовото представяне (според стратеги-
ческите цели на организацията).

Как да се използва информацията от поред-
ната атестация, за да се подобрят индивидуалните
и колективните резултати от работата, без да бъ-
дат подложени на стрес служителите? Как да бъде
изразено мнението за даден сътрудник в препоръка,
която да бъде искрена и в същото време да не зву-
чи грубо или обидно, да не накърнява достойнст-
вото? По какъв начин може да се използва оценка-
та за усъвършенстване на организационната струк-
тура и за повишаване на печалбата?2  Това са ос-
новни въпроси, пред които се изправя ръководст-
вото и екипът, който разработва и управлява сис-
темата за оценяване на трудовото поведение.

Политиката за оценяване на персонала е ори-
ентирана към създаване и внедряване на техноло-
гия за инвестиране в развитието на човешките ре-
сурси в организацията, за определяне и утвържда-
ване на стратегическите изисквания по отношение
на персонала й (ключови компетенции). Управле-
нието на човешките ресурси и качеството на из-

1 www.isrinsight.com
2 Коцев, Петър „Информационните технологии улесняват оценката на служителите”, материал от конфе-

ренцията „Системи за оценяване на персонала”, Капитал кариери, Шератон, София, 27.02.2004 г.
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пълнението на работните задължения започва с про-
ектиране на длъжността – определяне на задълже-
нията и отговорностите, дефиниране на уменията
и компетенциите за изпълняване на ангажименти-
те и определяне на необходимото равнище на из-
пълнение в съответствие с мисията и стратегията
на организацията. Управлението на изпълнението
на дейността продължава със селектирането на
най-подходящия кандидат за съответната длъжност,
въвеждането на новоназначения служител в длъж-
ността, провеждането на тренинг и непрекъснати
обучения за определяне и изясняване на очаква-
нията. Тук се включват следните процедури:

• Изясняване на работните задължения.
• Определяне на стандартите за изпълнение

на работата.
• Документиране на изпълнението.
• Оценяване и провеждане на дискусии с все-

ки служител за изпълнението на работата.
Модулът РАР3  представлява технология за

комплексна оценка (атестация) на служителите и
работниците. Процедурата за атестация се базира
на списъка на ключовите компетенции в организа-
цията (стандарти на очакваното производствено
поведение, гарантиращи безпрепятствения техно-
логичен процес). Внедряването на този модул поз-
волява:

• Да се коригира заплащането на сътрудни-
ците в съответствие с текущото ниво на техните
квалификация и ефективност.

• Да се определят „зоните на пропуск” по от-
ношение на необходимите компетенции с цел съз-
даване и коригиране на плановете за обучение, та-
ка че да се инвестират рационално ресурси в раз-
витието и обучението на персонала.

• Да се „инвентаризира качеството” на човеш-
ките ресурси на организацията (което е част от ка-
питала на всяка организация), от гледна точка на
проявите на ключовите компетенции.

• Да бъдат осведомени работниците и служи-
телите в максимална степен за изискванията, не
само по отношение на съдържанието на работата
им, но и като стандарт за производствено поведе-
ние (не само „какво”, но и „как” трябва да се ра-
боти).

• Да се получи информация за потенциала на
сътрудниците, необходим за вертикални (повише-
ние, кадрови резерв или уволнение) или хоризон-
тални (ротация) кадрови решения и промени.

За примерното разработване на атестацион-
на система за оценяване на персонала в настоящата
разработка авторът приема, че функционалните гру-
пи персонал в организацията са:

1) управленски персонал;
2) специалисти;
3) административни служители;
4) работници / изпълнители.
За всяка от тези групи трябва да бъде разра-

ботен специфичен подход, базиран на най-същес-
твените за нея показатели, като минимум четири
от тях са общи за всички позиции4 , така че да се
гарантира сравнимост на резултатите.

В хода на изложението ще бъдат представе-
ни разпределението на функциите в процеса на под-
готовка и провеждане на атестацията – най-слож-
ното и комплексно събитие в дейността на
организацията, като теоретичните постановки бъ-
дат илюстрирани с примерни нормативни и мето-
дически документи.

Основната идея на системата за оценяване
на трудовото представяне е „да се възприемат та-
кива принципи, да се установят такива правила,
изисквания, процедури и организация на работата,
които ще активизират трудовото представяне на ра-
ботниците и служителите и ще ги ангажират с це-
лите и задачите на предприятието.”5

Винаги и в почти всички организации може да
се види необходимост от преодоляване на редица
проблеми като необходимост от допълнителни
квалификации, некачествено извършена работа, по-
ради незнанието на даден сътрудник какви точно
са неговите функции и какво точно се очаква от
него, много често не се познава добре организаци-
онно-управленската структура на организацията и
съответно механизмите на взаимодействие меж-
ду функционалните отдели или звена, желанието
за по-бързо издигане в кариерата и др.

Предварителната работа по въвеждането на
атестационната система в организацията включва:

1) създаване на Атестационен комитет (включ-
ващ до 5 от най-висшите управленски кадри на
организацията);

2) определяне на две фокус-групи, включва-
щи мениджърите на организацията (ако се прецени,
могат да бъдат поканени и външни експерти);

3) провеждане на не повече от пет тричасови
сесии на Атестационния комитет;

4) провеждане на обучаващ семинар в рамки-
те на един ден за линейните мениджъри.

3 Политика за атестация на персонала (Performance Appraisal Policy – PAP)
4 Това са критериите професионализъм, прилагане на теоретични познания в практиката, качество,

самостоятелност.
5 Шопов, Димитър, М. Атанасова, Т. Шопов, М. Пейчева „Управление на човешките ресурси”, част 2, изд.

Тракия, София, 2003 г., стр. 320
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Етапът на разработване на методиката и про-
цедурите за атестация се отнася към непосредст-
вената начална работа. Като начало се избира стра-
тегия за провеждане на атестацията. Целите на
атестацията се определят от корпоративната кул-
тура на организацията. При предприемаческата кор-
поративна култура се изхожда от гледна точка на
резултатите – колко клиента е обслужил съответ-
ният сътрудник, колко порицания е получил, качес-
тво и количество на работата, интензивност. При
бюрократичен тип култура са подходящи методи,
които позволяват „разрез” на началника. При орга-
ническа организационна култура трябва да се из-
ползват съвсем различни методи, например, ме-
тода на експертното запитване. При култура на пар-
тиципацията интересът е насочен към способност-
та на човек за развитие и плановете за професи-
онално формиране. Подходящо е да се използват
познати методи, свързани с опита да се оцени твор-
ческия потенциал, при това не само на база факти-
ческите резултати от работата, защото при инова-
ционните професии резултатът не е моментален.
Те не се стиковат добре с предприемаческата ор-
ганизационна структура, ориентирана към резул-
татите.

Разработването и приемането на наръчник за
оценка на персонала има за цел информиране на
линейните ръководители и сътрудниците относно
характера и спецификата на процедурата.

Нормативното обезпечаване се извършва пос-
редством разработване и приемане на пълен ком-
плект нормативни и методически документи за под-
готовката и провеждането на атестация в електро-
нен вид и на хартиен носител:

• Правилник за провеждане на периодична
оценка за качеството на труда.

• Заповед за започване на процедурата по
атестация.

• Списък на членовете на атестационната
комисия.

• План-график за провеждане.
• Програма за подготовка и обучение на ръко-

водителите.
• Инструкция за съхранение на личната ин-

формация.
• Материали за атестацията (бланки, форму-

ляри и др.) – варианти на един и същ комплект фор-
муляри, които се различават по конкретно избра-
ните критерии, включени в тях. Примерите са спо-
ред формулярите за нисшите йерархични позиции
в производството.

• Графики, таблици и др.
Защо атестацията изглежда страшна? Защото

в общия случай хората не знаят какво е това и с

какво една такава процедура може да бъде повече
от полезна за самите служители. Обикновено хо-
рата се страхуват с какви мерки ще се подходи
към тях. А това е един от параметрите на корпора-
тивната култура. Усещането, когато нов сътрудник
бъде „хвърлен” в непознатата логика на фирмата
и се опитва самостоятелно да „изплува” е съвсем
различно от това, когато се среща с определена
култура и бъде воден и наясно с перспективите си
за развитие на кариерата, принципите за форми-
ране на възнаграждението и за оценка на работата
му. При едно такова отношение и самия сътруд-
ник би подходил рационално към планирането на
дейностите си.

Точно от тук произтича значимостта на опи-
санието на методиката и информираността на пер-
сонала със съответните средства – семинари или
брошури за същността и механизма на системата
за оценяване. Те дават идея за това, което предс-
тои и създава условия за успешна адаптация, раз-
биране за собственото място в колектива и нагла-
са за провеждане на една такава процедура. Всеки
служител, който подлежи на оценяване, трябва да
бъде информиран кога, как и в каква форма ще
представи резултатите от своята работа.

Разбирането, че атестацията не е център за
оценка, е от съществено значение. Много органи-
зации не се осмеляват да се доверят на собствени-
те си и недотам подготвени служители за изготвя-
не на оценките и ангажират външни експерти –
психолози, специалисти по тренинг и обучение на
персонала. За няколко дни те изготвят „портрети”
на сътрудниците, основаващи се на резултати от
различни тестове, игри и симулации на бизнес-
ситуации. По този начин оценката на реалната ра-
бота на служителите остава на заден план и полу-
чените „портрети” не са реални (от гледна точка на
оценката на производственото поведение на съот-
ветния сътрудник, което е показал по време на из-
следвания период). Тази форма е приложима на
един по-късен етап, при възприет и отработен ме-
ханизъм за периодична оценка на работата.

Второто основно правило е, че когато се дава
оценка, добре е да се помни, че човек получава
обратна връзка не само от своя ръководител. Полу-
чава я от себе си, от другите колеги и от самата
работа като такава. Примерно, успешно изпълне-
ната трудна задача само по себе си дава обратна
връзка, че човек се е справил добре. „Така, че ко-
гато човекът решава какви усилия да вложи вслед-
ствие на оценяването, той ще прецени дали източ-
никът на обратна връзка е някой, на когото той мо-
же да вярва, дали системата за оценяване е спра-
ведлива, какви са неговите очаквания, какви са дру-
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гите обратни връзки”.6
Критериите за оценка на служителите и

работниците, изпълняващи определени функции и
задължения, отразяват определен професионален
профил. За оценяване на производственото пове-
дение и изпълняване на възложените задачи и от-
говорности могат да се използват различни типове
критерии:

1. Първият тип критерии може да зададе броя
на задачите, които заемащият длъжността решава
в процеса на своята работа. Ако вземем за при-
мер дейността на техническия сътрудник ще се ока-
же, че той отговаря на телефонни обаждания (пър-
ви критерий за оценка), обезпечава информацион-
ния поток в организацията (втори критерий) и т.н. В
този случай се прави избор „в обобщен вид” на
дейности, които са най-характерни за съответния
процес.

2. Вторият тип критерии, които се използват
за оценка на най-сложните позиции, където не ви-
наги е възможно да бъдат описани конкретните ета-
пи и стъпки, е изброяването на някои качества, ко-
ито заемащият тази длъжност трябва да притежава.
Това също може да се смята за определен тип про-
фесионален профил. Възможно е същият рефе-
рент да бъде и личен помощник на ръководителя.
В този случай е доста трудно да се определи какви
конкретни задачи трябва да изпълнява. Изисква се
да има добри комуникативни умения, да влиза лес-
но в контакт, да приема телефонните обаждания,
да бъде приятен събеседник, да умее да система-
тизира и анализира информация. Тези качества вече
се отнасят и до умствените способности. Ако в ра-
ботата на техническия сътрудник възникват нестан-
дартни задачи, са му нужни и иновационни способ-
ности, чието притежаване може да се определи
чрез специални тестове.

3. Третият тип професионални критерии е
още по-сложен. Условно можем да го наречем
„Роли”. Ролите фиксират способите за поведение,
типични за един или друг специалист. Обикновено
такъв тип критерии се използват при оценките на
специалисти от високо ниво. Очевидно, в този слу-
чай е еднакво трудно да се формулират конкретни
задачи, както и да се каже предварително какви са
необходимите качества. Вместо това, обаче, може
да каже в какъв тип дейности трябва да участва.
Как се решават творческите задачи? За да се реши
определен проблем, трябва да се зададе опреде-
лен стил на поведение. Човекът трябва да бъде ге-
нератор на идеи, на които по ранг и според ролята
се полага да прояви фантазия, да определя новите
насоки. Трябва да е критик, в чиито компетенции е

и скептичното отношение към всичко случващо се.
Той се съмнява непрекъснато и винаги търси пот-
върждение на една или друга концепция. Третата
необходима роля е ролята на ерудита. Това, което
трябва да се отбележи е, че той може да не е за-
познат изчерпателно с обсъждания въпрос, но пос-
тавя разумни допълнителни въпроси. Той може да
не е теоретично подготвен в сферата на психо-
логията, но като рационален човек представя и опис-
ва сполучливо определени процеси. Изследването
на творческия процес показва, че колкото по-малко
човек е свързан с конкретното съдържание, толко-
ва по-интересни идеи генерира. Най-нетворчески-
те хора са специалистите. Това не е парадокс: иде-
ите ги заобикалят, защото те и без това си знаят
всичко, отнасящо се до собствената им специал-
ност. Така, от гледна точка на решаването на зада-
чите са необходими три роли – генератор на идеи,
критик и ерудит. Следователно трябва да се напра-
ви преглед дали всички роли са представени в уп-
равленския екип на организацията. Ако липсва ге-
нератор на идеи, по нататъшното развитие на ор-
ганизацията става проблематично (фиг.1).

Анализът на качествата и трудовото изпълне-
ние на сътрудниците, които имат потенциал за из-
растване в кариерата, позволява да се формули-
рат стратегия и план за развитие на организацията,
защото точно тези хора ще бъдат на ключови пози-
ции в бъдеще време. Когато концентрацията на та-
къв персонал е на най-ниските йерархични нива,
това говори за интензивно набиране на млад
персонал. В следствие на това могат да възникнат
вътрешноорганизационни конфликти, което би до-
вело до забавяне развитието на самата органи-
зация. От тук идва важността по време на кадровия
одит да се установи как точно е разпределен този
резерв.

Първият параметър за управление на потен-
циала за израстване е ориентацията на управленс-
кия персонал. В практиката се срещат два основни
стила на управление – ориентиран към задачите и
ориентиран към управлението. Ако водещ е втори-
ят тип и сътрудниците и ръководството имат „топ-
ли” взаимоотношения, то микроклиматът ще е
приятен, ще се създаде добра работна атмосфера,
но е много вероятно изпълнението да не е на жела-
ното ниво и с висока ефективност. „Броят на ръко-
водителите, ориентирани към изпълнението на за-
дачите, трябва да бъде поне колкото броя на ори-
ентираните към управление с хармонични взаимо-
отношения. Затова е добре да се направи подобен
анализ на ориентацията на хората на основните
позиции. Практиката свидетелства, че, разбира се,

6 Дочева, Диляна „Пъзелът „атестационно интервю”, експозе от конференцията „Системи за оценяване на
персонала”, 27.02.2004 г.
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хора, ориентирани към отношенията, също са
необходими, но те трябва да се разполагат в сред-
ното ниво на управление. В дъното на пирамидата
и на върха трябва да бъдат хора, ориентирани към
резултата.”7

Вторият параметър, който представлява инте-
рес, са управленските роли. Какъв тип роли изпъл-
няват ръководителите? Какви цели си поставят?
Възможни са четири типа управленски роли:

• Ръководител – това е човекът, който е най-
добре запознат със съдържанието на дейностите в
организацията, познава добре предмета, структу-
рите и възможностите на организацията. Той тряб-
ва да познава много добре и хората, с които работи.
И в най-голяма степен се грижи за добрите отно-
шения в колектива, удовлетвореността от атмос-
ферата, удовлетвореността от работата.

• Администратор – отговаря за ресурсите.
Ако такъв ръководител разполага със средства,
време, материали, работата може да бъде изпъл-
нена в най-кратки срокове. В ситуации, когато ре-
сурсите са ограничени (например стадият на съз-
даване и формиране на организацията), ръководи-
телите от такъв род не могат да работят ефективно.

• Организатор. Хората от този тип умеят да

създават планове за работа с най-ефективните сред-
ства. Ако в миналите десетилетия е могло по раз-
работената организационна структура да се рабо-
ти няколко десетки години, днес външната среда
се променя изключително бързо, в наши дни пер-
соналът се отличава с висока мобилност, а в съот-
ветствие с тези фактори трябва да се променя и
организационната структура. Затова организатори-
те – хората, които могат да създават ефективни
организационни структури – са много необходими.
Много организации създават отдели за развитие, в
чиито компетенции влизат определяне на страте-
гическите цели и задаване на модел за достигане-
то им.

• Управленец – анализира ситуацията и се
опитва да разбере какъв тип задачи на пазара мо-
гат да бъдат интересни за организацията. Това е
човек-стратег. Той е ориентиран към дългосрочно-
то развитие на компанията.

След анализа на наличните в организацията
роли се вижда как са разпределени различните ти-
пове ръководители. Теоретично погледнато, йерар-
хичната структура трябва да изглежда така: „Ръко-
водителят” би трябвало да бъде на най-ниското ме-
ниджърско ниво, т.е. да бъде пряк ръководител. На

Фиг. 1. Провеждане на процедурата по атестация.

 
ЗАПОВЕД 

РЕАЛНО СЪГЛАСУВАНЕ НА ОКОНЧАТЕЛНАТА ОЦЕНКА 
Окончателен атестационен формуляр 

САМООЦЕНКА 
Формуляр за самооценка 

ПРЕДВАРИТЕЛНА ОЦЕНКА НА РЪКОВОДИТЕЛЯ 
Формуляр за предварителна оценка 

ЗАДОЧНО СЪГЛАСУВАНЕ С ЕКСПЕРТИТЕ 
Формуляр за корекции на оценката от страна на експертите 

ПОСТАТЕСТАЦИОНЕН РАЗГОВОР 
Индивидуален план за развитие или обжалване на получената оценка 

ФИНАЛНА АТЕСТАЦИОННА СЕСИЯ 

ЗАКЛЮЧИТЕЛНО ЗАСЕДАНИЕ НА АТЕСТАЦИОННИЯ КОМИТЕТ 
- План за обучение - Корекция на заплати 
- Кадрови резерв - Преместване 

7 Аксенова, Елена Анатольевна „Цели и этапы проведения аттестации: психологический аспект”, материал
от семинара „Системы аттестации персонала”, организованного Русским Кадровым Клубом, 30.10.1997 г.
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върха на управленската пирамида би трябвало да
стои „Управленец”, човек, който се опитва да ана-
лизира всичко, да избере стратегия. В практиката
съвременното управление почти винаги е колектив-
на дейност. Говори се за тимове, за създаване на
управленски апарат, групи и т.н. Затова човекът,
заемащ този пост, трябва да притежава и качест-
вата на ръководител, да бъде лидер за хората, с
които непосредствено работи. Това обяснява защо
хората от първия тип роля трябва да са и на най-
високото, и на най-ниското управленско ниво.
Средното управленско ниво, чийто предмет на
дейност е организирането на процеса и оптимизи-
рането на ефективността му, задължително тряб-
ва да се заема от администратори и организатори.
Ако на върха на йерархичната пирамида няма
управленци, се налага от по-ниските нива да се из-
дигнат хора, способни да изпълняват тази функция.

Когато се говори за колективен процес, след-
ва да се спомене още една област, в която ролите
също трябва да бъдат разпределени. Това е орга-
низацията на процеса. Сложността на тази органи-
зация е в правопропорционална зависимост от броя
на участниците. Тук трябва да се обърне внимание
на факта, че организаторът не е лидер. Тази роля
е различна, защото лидерът не е длъжен да орга-
низира каквото и да било. Неговата задача е да ге-
нерира идеи и цялата организаторска функция на
лидера се свежда до убеждаването на останалите
в правилността на неговите идеи. Затова е необхо-
дим човек, който може да организира всички етапи
от процеса и да направлява развитието му (от зад-
вижване на идеята до нейната критика).

Третата област от колективната дейност е пси-
хологическото състояние, една от съставните час-
ти на което е удовлетвореността от работата. В та-
къв аспект е необходима ролята на емоционалния
лидер, който разбира всички останали и следи за
благоприятната психологическа атмосфера.

Третият параметър, важен за оценката на
стратегическото развитие на организацията е свър-
зан с т. нар. наднормативна дейност. Тук трябва
да се прецени дали хората са способни да излизат

извън рамките на „твърдите” си задачи. Същест-
вуват две различни позиции в зависимост от харак-
тера на извършваната работа. Умението да се „за-
обикалят” конкретни ограничения е много полезен
параметър, свидетелстващ както за способността
на човек за развитие, така и за потенциала за раз-
витие на самата организация. Такива хора са дви-
гател за развитието и иновативността на компа-
нията. Затова е необходимо в атестацията да се
предвидят мероприятия, които ще способстват да
се прецени дали определен служител е способен
да излезе от рамките на поставените задачи в про-
фесионален смисъл.

Четвъртият параметър, който представлява
интерес от гледна точка на развитието на органи-
зацията е иновационният потенциал, което показва
доколко човек е готов да приема и да създава
иновации. Успешното функциониране на организа-
цията предполага нейното развитие. От друга
страна, повечето хора изпитват определен психо-
логически страх пред непознатото. По тази причи-
на хората, които са способни да възприемат бързо
новото, са особено важни за организацията. Нито
една нова технология няма да има успех, ако пер-
соналът е свикнал със старите похвати и не желае
новата промяна. По този начин очакванията биха
се оказали неоправдани, макар в развитието на ор-
ганизацията да се вложат значителни средства.

Макар и на последно място, трябва да бъдат
споменати и двата типа параметри на удовлетво-
реност – удовлетвореност от работната атмосфе-
ра в организацията и удовлетвореност от работата
и възнаграждението за положения труд. Тази ин-
формация е важна за разработването на адекват-
ни кадрови инициативи. Обикновено неудовлетво-
рените хора се ориентират към промяна: или напус-
кат, или започват да се издигат.

Тези параметри трябва задължително да бъ-
дат съобразени и заложени в концепцията на пред-
стоящата атестация. Тяхната помощ се изразява в
това, че ще допринесат за постигане на целта на
атестацията поне по отношение на ръководния пер-
сонал в организацията.
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