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Резюме 
 

Понятието за устойчиво развитие е актуална тенденция, печелеща привърженици по целия свят, във всички 
сфери на икономиката и обществения живот. Разразилата се световна криза в световен мащаб изисква търсене 
на адекватни подходи на взаимодействие с работещите в организациите, с оглед преодоляване на съществува-
щите стрес и несигурност. Прилагането на нестандартни, но доказали своята ефективност практики, несъмнено 
би довело до устойчиво развитие на организациите в икономически и социален аспект. Целта на настоящата 
статия е да очертае ролята на иновативните практики в управление на човешките ресурси като фактор за устой-
чиво развитие на организациите. За постигане на така формулираната цел, авторът си поставя следните задачи: 
1) Да анализира взаимовръзката между горепосочените понятия; 2) Да докаже необходимостта от въвеждане на 
иновативни подходи в процеса на управление на човешките ресурси, за да се подсигури качествено участие на 
ръководния и изпълнителския състав в хода на устойчиво развитие на организациите; 3) Да илюстрира с приме-
ри от световната практика методите за устойчиво развитие на българските организации посредством алтерна-
тивни форми на управление на човешкия капитал. Основните изводи, посочени в статията са, че усвояването на 
иновативни практики от Отдела по човешки ресурси, е от решаващо значение за успеха на провеждането на кам-
пании по устойчиво развитие, които от своя страна биха довели до благосъстояние на компаниите в дългосрочен 
план. 
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Увод 
Иновативното управление на човешките ре-

сурси произтича от необходимостта организа-
циите да предложат нестандартни подходи към 
наетите служители, които да доведат до пови-
шаване ефективността от дейността им. Безс-
порно неговата функция може да бъде инстру-
мент за създаване на корпоративна култура на-
сочена към устойчиво развитие и отговорно от-
ношение към околната среда и обществото.  

Понятието „иновативност” често бива асоци-
ирано с термина „предприемачество”. А предп-
риемачеството, от своя страна, традиционно 
бива свързвано с идеята за стартиране на нов 
бизнес. При вече изградена дейност, обаче, 
концепцията за предприемачески мениджмънт 
се съотнася към всеки вид нововъведение във 
фирмата, което би я облагодетелствало в ико-
номически аспект. Възприемането на предприе-
маческата култура от ръководители и служители 
подпомага генерирането и оценяването на но-
вите идеи [1]. Организация, която се управлява 
предприемачески, насърчава креативността, 
експериментирането с нови идеи и ангажиране-
то на служителите със странични задачи, които 
могат да повишат ефективността на дейността. 

Още в края на 80-те години на миналия век, 
понятието „устойчиво развитие” придобива по-
пулярност и се дефинира като „развитие, което 
посреща нуждите на настоящето, без да се 

унищожават условията за бъдещите поколения 
да посрещат своите нужди” [2]. Компаниите в 
развитите страни са убедени в необходимостта 
от наемане на отговорни лица за устойчивото 
развитие на дейностите им. Поради икономи-
чески причини, от една страна и, липса на опит 
и традиции в ориентацията на фирмите към 
опазване на околната среда, от друга, българс-
ките организации изостават в това отношение. 
Настоящата статия цели да изясни ролята на 
иновативното управление на човешките ресурси 
за „спечелването” на персонала за каузата на 
устойчивото развитие на бизнесите. 

 
1. Необходимост от прилагане на иновативни 
практики в управлението на човешките ре-
сурси за реализиране на устойчиво развитие 
на организациите. 

Компаниите, които наемат отговорник по ус-
тойчивото развитие, целят да привлекат внима-
нието към въпроси с обществено значение на 
всички служители – както на висшия менидж-
мънт, така и на преките ръководители и изпъл-
нителския състав. В много организации коорди-
наторът по устойчиво развитие има опит с усло-
вията за здравословни и безопасни условия на 
труд, проблеми свързани с околната среда, как-
то и с някои технически въпроси [3]. При това, 
често той се оказва некомпетентен да управля-
ва поведенческата страна на процеса. В бол-
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шинството случаи координаторът не притежава 
качества, чрез които да мотивира мениджъри и 
изпълнители към качествена промяна на нагла-
си и поведение, подпомагащи реализацията на 
устойчивото развитие. Често този факт довежда 
до сериозен стрес и усещане за безпомощност, 
предвид това, че организацията не прогресира 
нито в достатъчна степен, нито с достатъчна 
скорост [4]. В подобна ситуация единственият 
специалист в компанията, който би могъл да 
допринесе в максимална степен за преодолява-
не на проблема е специалистът по човешки ре-
сурси. 

В тази връзка, за формулиране на основните 
фактори за устойчиво развитие, на помощ идва 
моделът, наречен „трите колони” на организа-
ционната ефективност – хора, планета, печалба 
(3 P’s: People, Planet, Profit) [5, 23]. Фокусът е 
върху социалните, екологичните и икономичес-
ките аспекти на дейността. Идеята на този мо-
дел е ръководителите да наемат квалифицира-
ни хора и след това да се отнасят към тях подо-
баващо, така че те да бъдат склонни да се ин-
тересуват от благосъстоянието на обществото и 
планетата като цяло. Ако всичко това се съче-
тае с качествено обслужване на клиентите, то 
това неминуемо би довело и до печалба за ком-
панията. По този начин концепцията за устойчи-
во развитие съчетава социални и свързани с 
околната среда инициативи, които водят до фи-
нансово развитие [6]. 

Според някои автори, ако ръководителите 
желаят служителите им да полагат усилия за 
опазване на околната среда, то първите би 
следвало да дадат предимство на работниците 
пред самата дейност и да създадат култура от 
типа „хората са най-важни” [7]. Гражданското 
самосъзнание според авторите би се проявило 
в много по-голяма степен, ако те се чувстват 
подкрепени от ръководителите и собствениците 
на бизнеса. В противен случай, служителите се 
справят с работните си задачи рутинно, без заг-
риженост за проблемите извън границите на 
икономическата сфера. Изследванията в тази 
сфера доказват, че подкрепящият ръководен 
състав води до по-висока ангажираност на ра-
ботниците, докато неподкрепящото ръководство 
провокира незаинтересованост у изпълнителите 
[8]. 

Очевидно, ако мениджърският екип полага 
усилия да засвидетелства подкрепа към служи-
телите, то последните лесно биха се включили в 
кампанията по рециклиране на материали, биха 
предлагали начини фирмата да икономисва ре-
сурси и биха се включили охотно в генериране-
то на идеи за създаване на нови продукти. Ре-
дица примери за подобни мениджърски практи-
ки могат да бъдат посочени в подкрепа на тази 

теза, като ценностите на компанията Shell 
„Почтеност, интегритет и уважение” [9] или 
изявлението на компанията Valero Energy: „На-
шите служители са актив No1 за нас.” [10].  

Мотото на уникално успешната авиокомпа-
ния Southwest Airlines е „3 стремежа, 1 компа-
ния - Нашето Представяне, Нашите Хора, 
Нашата Планета” [11]. Очевидно големите 
компании откриват конкурентното си преиму-
щество в развиване на дейност, която служи не 
само на самите тях, но и на хората и общество-
то като цяло. Както коментират  и изследовате-
лите в областта, много организации сега осъз-
нават, че техния неосезаем актив - в лицето на 
хората - може да се окаже тяхното единствено 
стратегическо конкурентно преимущество [12]. 
Красноречиво е и твърдението на авторите 
О’Туул и Лоуръл [13], според които „Компаниите 
ощетяват акционерите си като не се отличават 
от конкурентите си, т.е не използват практики 
ориентирани към служителите и околната сре-
да.” Затова не е изненадващ и фактът, че ком-
паниите, които са популярни с усилията си в 
посока прилагането на корпоративна социална 
отговорност, са известни и като най-
предпочитани работодатели  [14].  

 
2. Функции на човешките ресурси, свързани 
с устойчивото развитие в организациите. 
2.1. Набор и подбор 

Възможности за набор на потенциални кан-
дидати за позицията, отговорна за устойчивото 
развитие, първо следва да се потърси вътрешно, 
т.е в самата компания. Както вече бе упоменато, 
често длъжностите свързани с безопасните и 
здравословни условия на труд, са подходящи за 
обогатяване с функции, касаещи устойчивото 
развитие на дейността. Икономически ефектив-
но за фирмата и удовлетворяващо за служителя 
би било също, ако за тази дейност бъде привле-
чен сезонен работник на когото да се добавят 
функции с целогодишен характер. 

Когато не съществува възможност за наема-
не на вътрешен за компанията служител, то то-
гава специалист по устойчиво развитие се нае-
ма чрез конкурс за външни кандидати. В обява-
та за работа би следвало да се посочат опреде-
лени изисквания към потенциалните кандидати, 
а именно – да притежават умения за работа в 
условия на сътрудничество и екипен труд [15]. 
Тези предпоставки са необходими в процеса на 
генериране на нови идеи за продукти и услуги в 
сферата на устойчивото развитие. Други изиск-
вания към кандидатите са да са ориентирани 
към защита на околната среда. Проучванията 
сочат, че младото поколение все повече пред-
почита да работи в организации, чиито ценности 
включват фокусиране върху околната среда 
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[16]. От тази гледна точка, би било удачно да се 
набират кандидати от университети и специал-
ности, посветени на устойчивото развитие. Па-
наирните изложения с представяне на фирмени 
програми и проекти, касаещи околната среда, 
както и студентските  трудови борси, са подхо-
дяща платформа за осъществяване на първия 
контакт между работодателя и търсещите подо-
бен вид работа. В международните компании 
интересен способ за рекламиране на политика, 
насочена към устойчиво развитие, е предлагане 
на служителите на допълнителен ден платен 
отпуск за доброволческа работа към общността, 
към която принадлежат; организиране на екипи, 
фокусирани върху разработване на програми за 
използване на възобновяеми ресурси и пр. 

По отношение на подбора на персонал за 
нуждите на устойчивото развитие, акцентът 
следва да попадне върху проверка желанието 
на кандидатите да опазват естествените ресур-
си и да намаляват замърсяването им. Важно е и 
бъдещите служители да бъдат бързо адаптивни 
към промени, склонни да поемат рискове и да 
експериментират, за да достигат до творчески 
решения на проблемите с комплексен характер. 
В самото интервю, както й в предварителните 
писмени тестове, е необходимо да се включат 
въпроси за проверка на поведенческите модели 
на кандидата, за да се установят действителни-
те му ценности и умения. Ръководителите на 
компаниите, посветени на устойчивото разви-
тие, би следвало да отбягват да наемат хора, 
които притежават само технологични способ-
ности за позицията, без да притежават умения 
за работа с хора. 

 
2.2. Ориентация на новите служители 

Още преди въвеждането в работния процес, 
новият служител ясно трябва да бъде запознат 
с фирмените ценности и свързаните с околната 
среда програми, които тя прилага. Най-
подходящия момент, за да бъде впечатлен сът-
рудникът, е в самото начало, точно след като е 
бил нает. Първоначалната „обиколка” из базите 
и отделите на компанията, запознава служителя, 
освен с всичко останало, и с проектите, касаещи 
устойчивото развитие. Това несъмнено подх-
ранва гордостта му от постиженията и нивото на 
фирмата, към която той ще принадлежи занап-
ред. От съществено значение е и как ръководи-
телите ще разяснят обвързаността между след-
ването на фирмените ценности, оценката на 
трудовото представяне и възнагражденията. 

 
2.3. Обучение и развитие 

Поради спецификата на длъжността, свърза-
на с управление на устойчивото развитие, отде-
лът по човешки ресурси би следвало да включи 

новият служител в практически обучения (т. нар. 
„уъркшопове”). Последните са необходими за 
развиване на умения за работа с хора, познава-
не поведението на различните личностни типо-
ве, методи за мотивиране, работа в група, раз-
решаване на конфликти, управление на промя-
ната и пр. Така може да се промени и нагласата 
към оплакванията, например, които една компа-
ния може да получи от различните заинтересо-
вани страни - вместо като заплаха, на тях може 
да се гледа като на вид услуга. Чрез оплаквани-
ята фирмите получават ценна информация за 
пропуските в дейността си, които, ако бъдат отс-
транени, ще доведат до повишаване на потре-
бителската удовлетвореност, а от там и на пе-
чалбите й [17]. Обучението ще помогне отговор-
никът по устойчиво развитие да сформира наг-
ласа, според която въпросът „Как можем да 
скрием проблема?” ще се трансформира в „Как 
можем да спечелим, ако се справим успешно с 
проблема?” Точно тук на преден план излизат 
ползите от прилагането на концепцията за ус-
тойчиво развитие в услуга на компаниите и об-
ществото. 

Корпорациите в развитите страни все повече 
акцентират върху еко-програмите и оценяват 
възможността служителите им да получават 
знания и умения в тази сфера. Теми като спес-
тяване на енергия, рециклиране, екология и „зе-
лени” ресурси, пестене на материали и пр. при-
добиват популярност и са предмет на разглеж-
дане на множество семинари по целия свят. В 
процеса на подготовка на презентации, самите 
координатори по устойчиво развитие получават 
качествена „екипировка” по темата. Както ко-
ментира Андрю Хофман, мениджърите трябва 
да бъдат обучени как да изготвят анализ на 
възвръщаемостта на извършените инвестиции в 
една кампания, свързана с околната среда [18]. 
Реализираните икономии от „зелената” инициа-
тива съотнесени към разходите по нея (в парич-
ни единици), определено привличат вниманието 
на собствениците на бизнеса и доказват рента-
билността на провежданата политика по устой-
чиво развитие. 

Редица компании измерват емисиите въгле-
род, отделяни при производството на даден 
продукт или в процеса на предоставяне на оп-
ределена услуга. Така например, DHL Express 
преди години въвеждат нов вид услуга 
(GoGreen), при която чрез компютърна програма 
се оценява въздействието върху околната сре-
да след доставяне на съответната пратка. Ако 
желае, клиентът може да заплати такса, с която 
да бъдат подпомогнати проектите по опазване 
на околната среда. Служителите на междуна-
родната компания преминават специално обу-
чение в едноименната академия (GoGreen 
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Academy) [19], за да може новата услуга да бъ-
де възприета от крайния потребител. Тези прак-
тики, разбира се, се посрещат положително са-
мо в държави с висок стандарт, където основни-
те нужди на индивида са подсигурени и е нали-
це свободен ресурс за общественополезни кау-
зи. 

 
2.4. Оценка на трудовото представяне 

Ръководителите на различните отдели е 
препоръчително да поддържат текущо връзка 
помежду си във връзка с трудовото представяне 
на всеки отделен сътрудник. Дори когато обрат-
ната връзка е неформална (т.е преди годишната 
атестация на служителите), тя насърчава сът-
рудника да расте и да се усъвършенства про-
фесионално. 

Отделът по човешки ресурси трябва да до-
пълва системата за оценка на трудовото предс-
тавяне с критерии за ранжиране на хората съ-
образно техните поведенчески и технически 
умения: работа в екип, различия, иновации, 
грижа за околната среда [20]. Подобни компе-
тенции подкрепят базовите ценности в компани-
ите. В съответствие с този пример, компанията 
PPG Industries използва лесен за усвояване мо-
дел на компетенциите, които се очакват от слу-
жителите, наречен Success Factors („Фактори на 
успеха” – „насърчавай екипната работа”, „раз-
решавай конфликти”, „управлявай промяната” и 
др.) [21]. В съответствие с трудовото си предс-
тавяне, служителите биват класирани по систе-
мата на посочения модел. В последствие полу-
чават възможността да се преквалифицират в 
областите, в които имат пропуски, чрез участие 
в програми за обучение и развитие.  

Друг способ за оценка на трудовото предста-
вяне, е чрез поставянето на цели (известен ме-
тод в стратегическия мениджмънт като „управ-
ление чрез цели”). Очертаването на ясни, конк-
ретни, предизвикателни цели, е първата стъпка 
към постигането им. Такъв е, например, случаят 
с компанията Procter & Gamble, която е постави-
ла цели, свързани с намаляване разхода за 
енергия, вода и отпадъци с 20% за периода 
2007–2012 година [22]. 

 
2.5. Възнаграждение 

Програмите за възнаграждение могат да се 
приспособят към схема, предвиждаща бонуси в 
съответствие с участието на служителите в про-
ектите по устойчиво развитие. Други придобивки 
могат да се получават на база ранжирането на 
служителите при оценяване на техните пове-
денчески и технически умения, както вече бе 
упоменато. Отделът по Човешки ресурси би мо-
гъл да разработи програми за възнаграждение 
на екипите, които са развили най-иновативните 

идеи за нови продукти, услуги и процеси, нама-
ляващи разходите за енергия и предпазващи 
околната среда.  

Всички останали функции, свързани с управ-
лението на човешките ресурси, следва да се 
адаптират към спецификите на компанията, 
ориентирана към устойчиво развитие. Задължи-
телно е да се отчетат световните практики, ус-
пехите и провалите в международен мащаб, 
както и особеностите на местната култура и 
икономика. 

 
Изводи и препоръки 

Препоръките в настоящата статия са насоче-
ни преди всичко към българските компании, кои-
то търсят начини да следват тенденциите в 
международен мащаб и разполагат с необходи-
мия ресурс за развитие на стратегия по устой-
чиво развитие. Въпреки че политиката, свърза-
на с корпоративна социална отговорност е все 
още недостатъчно популярна в нашата страна, 
световната практика изобилства от примери за 
организации, които дължат успеха си предимно 
на загрижеността си към всички заинтересовани 
страни от дейността им. Несъмнено, човешкият 
ресурс се оказва незаменим актив, без който 
проектите със социален характер и програмите 
за устойчиво не биха могли да се осъществят 
успешно. Затова иновативните практики в уп-
равлението на този „неосезаем” фирмен капи-
тал се оказват решаващи за постигане на конку-
рентно преимущество на компаниите в преслед-
ването на цели с икономически, социален и еко-
логичен характер. 
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Abstract 

 
The concept of sustainable development is a current trend, winning upholders all over the world, in all spheres of 

economy and social life. The raging world economy crisis requires a global search for adequate ways to interact with 
people in organizations to overcome the existing stress and uncertainty. The application of unconventional but proved to 
be effective practices would undoubtedly lead to sustainable development of organizations in economic and social terms. 
The purpose of this article is to outline the role of innovative practices in human resources management for sustainable 
development of organizations. For the purpose of achieving the stated major aim, the author sets the following scientific 
objectives: 1) To analyze the relationship between the above mentioned concepts; 2) To demonstrate the need of appli-
cation of innovative approaches to particular HRM functions so as to ensure adequate participation of both managerial 
and executive staff in the process of sustainable development of organizations; 3) To illustrate practically the methods for 
sustainable development of Bulgarian organizations through development of alternative forms of human capital man-
agement. The main conclusion in the present article is that the application of innovative approaches by the Human Re-
sources Departments in organisations, is a crucial factor for the success of the launched sustainable development pro-
grammes and campaigns, which in turn would lead to the companies’ wellbeing in the long run. 
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