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Резюме: Трансформациите на работни-
те процеси (в условията на Ковид-19 и ус-
корената дигитализация) се съпровождат 
с промени в дейностите по управление на 
човешките ресурси. Основната цел на на-
стоящото изследване е да се проучат и 
представят ключови предизвикателства 
пред управлението на човешките ресурси в 
условията на настъпващите промени в ра-
ботните процеси и в изискваните умения. 
За постигане на тази цел се осъществяват 
редица изследователски задачи, които се 
систематизират в две основни насоки: на-
стъпващи промени в работните процеси и 
в изискваните умения; предизвикателства 
пред управлението на човешките ресурси 
с акцент върху ролята на ръководители-
те. Резултатите от проучването показ-
ват, че промяната в работните процеси 
и развитието на необходимите умения на 
служителите се очертават като водещи 
приоритети в дейностите по управление 
на човешките ресурси през следващите 
години. Във връзка с това, пред ръководи-
телите на работни екипи се открояват 
редица предизвикателства, сред които за 
целите на настоящата статия се откро-
ява необходимостта от предоставяне на 
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служителите както на правила за динамич-
ните работни процеси, така и на възмож-
ности за развитие на изискваните умения 
в организацията. 

Ключови думи: управление на човешки-
те ресурси, обучение и развитие на човеш-
ките ресурси.

JEL: М12, М5.

В условията на пандемията Ковид-19 
и ускорената дигитализация през 

последните години настъпват редица про-
мени както в работните процеси, така и 
в изискваните умения на служителите. В 
тази ситуация нарастват очакванията 
към ръководителите, които отговарят за 
управлението на хората в екипа, вкл. и за 
актуализиране на правилата за работни-
те процеси и за предоставяне на възмож-
ности за развитие на уменията на служи-
телите. Успешните решения и действия 
на ръководителите в тези насоки имат 
изключително значение за изграждане и 
поддържане на качеството на работна-
та среда, водещ фактор за мотивацията 
на персонала и за привлекателността на 
организацията като работодател. В осно-
вата на настоящото проучване е възпри-
етата теза, че настъпващите промени в 
работните процеси и в изискваните уме-
ния са предпоставка за редица предизвика-
телства пред управлението на човешките 



Съвременни трансформации

6

Икономическо развитие

Икономически и социални алтернативи, брой 2, 2022

ресурси в контекста на отговорностите 
на ръководителите за успешно представя-
не и развитие на работните екипи. Пре-
доставянето както на правила/указания/
инструкции за работните процеси/зада-
чи, така и на възможности за обучение 
e традиционен параметър на качество-
то на работната среда и фактор за мо-
тивацията на хората в организацията 
(Atanassova, 2020, p. 31). Основната цел 
на настоящата статия е да се проучат 
и представят ключови предизвикателства 
пред управлението на човешките ресурси 
в условията на настъпващите промени в 
работните процеси и в изискваните ком-
петенции. За постигане на тази цел се 
осъществяват редица изследователски 
задачи, които се систематизират в две 
основни насоки: а) настъпващи проме-
ни в работните процеси и в изискваните 
умения; б) предизвикателства пред УЧР 
с акцент върху ролята на ръководители-
те (В статията понятията ръководител 
и мениджър се използват като синоними, 
без да се подценява познавателният 
потенциал на десетилетната дискусия за 
техните специфики). Обект на изследване 
са дейностите по управление на човешки-
те ресурси, а предмет на изследването 
са предизвикателства, с които трябва 
да се справят ръководителите на екипи 
в условията на настъпващите промени в 
работните процеси и в изискваните уме-
ния на служителите. Основните източни-
ци на информация в настоящата статия 
са както данни от ежегодните мащабни 
проучвания (Deloitte, 2021; Gartner, 2021; 
PwC, 2021) на световно известни консул-
тантски компании (Делойт/Deloitte, Гарт-
нер/Gartner, ПрайсуотърхаусКупърс/PwC), 
така и публично достъпни резултати от 
проведени изследвания, посветени на на-
стъпващите промени в труда. При изпъл-
нение на изследователските задачи се 
възприемат редица ограничения, които са 
свързани както с обекта на изследването 

и използваните информационнни източ-
ници, така и с продължаващия дебат за 
същностните характеристики на поня-
тийния апарат, който е част от възприе-
тата методическа рамка. 

В настоящото изследване фокусът е 
върху част от дейностите по управление 
на човешките ресурси (анализ и проекти-
ране на длъжностите и обучение и разви-
тие на човешките ресурси), при което не 
се коментират: планиране на човешките 
ресурси; подбор на персонал; оценяване на 
изпълнението/представянето; заплаща-
не и допълнителни изгоди; осигуряване на 
безопасни и здравословни условия на труд. 
В статията се отчита водещата роля на 
стратегическата и оперативната функ-
ция на управлението на човешките ресурси 
в организацията, но се откроява фокусът 
върху администрирането – създаване, ор-
ганизиране и съхраняване на съответната 
документация според изискванията на нор-
мативната база – нормативни актове с на-
ционален, международен и вътрешно-орга-
низационен обхват (Атанасова, 2015, с. 9).

В условията на продължаващия дебат за 
същностните характеристики и дефинира-
не на ключови за настоящото изследване 
понятия (работен процес, умения, админи-
стриране и др.) в настоящата статия се 
възприемат следните определения:

 ¾ Понятието работен процес се разбира 
като: „Последователност от стъп-
ки, които се изпълняват съобразно 
предварително дефинирани правила 
и създават резултати за клиентите... 
Процесите преминават през организа-
ционните звена и свързват хора, инфор-
мационни потоци и софтуерни приложе-
ния“ (Методология за усъвършенстване 
на работните процеси за предоставя-
не на административни услуги, МС на 
РБ и фирма ТехноЛогика ЕАД, проект 
„Въвеждане на комплексно администра-
тивно обслужване за предоставяне на 
качествени услуги на гражданите и 
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бизнеса“; с. 5). В ключовите характе-
ристики на термина работен процес 
се откроява „...последователност от 
дейности (операции), които ползват/
преобразуват определени ресурси (хора, 
техника, материали, пари, информация и 
т.н.), насочени към създаването на поле-
зен продукт (стойност) за определен/и 
потребител/и“ (Стефанов, 2015, с. 43).

 ¾ Относно същността на понятието 
умение в настоящото изследване се 
възприема подходът на европейската 
класификация на уменията, компетент-
ностите, квалификациите и професи-
ите, където умението се дефинира 
като: способност да се прилага знание 
и да се използва know-how за изпъл-
нение на задачи и решаване на про-
блеми (European Skills, Competences, 
Occupations and Qualifications/ESCO). В 
европейската класификация са обхвана-
ти над 13 хиляди „умения“ като се посоч-
ва, че за целите на класификациите не 
се прави разграничение между „умения“ 
и „компетентности“ (Атанасова, 2021, 
с. 73).

 ¾ Администрирането на основните дей-
ности по управлението на човешките 
ресурси обхваща създаването, организи-
рането и съхраняването (вкл. актуали-
зирането) на съответната документа-
ция (за съответните дейности по УЧР ) 
според изискванията на нормативната 
база – както национални нормативни 
актове (закони, наредби и др.) така и 
вътрешно-организационни нормативни 
актове (правилници, указания, процедури 
и др.). С цел да се оптимизират админи-
стративните процеси редица организа-
ции използват услугите на счетоводни и 
консултантски фирми за администрира-
не на определена част от дейностите, 
свързани с управлението на човешките 
ресурси (вкл. заплати и допълнителни 
изгоди, назначаване и движение на пер-
сонала и др), (Атанасова, 2015, с. 9). Из-

готвянето на правила и процедури, свър-
зани с дейностите по управление на 
човешките ресурси, е особено актуална 
тема в условията на ускорена дигитали-
зация, във връзка с което се формират 
нарастващи очаквания към администри-
рането: интерактивност, системно 
споделяне на информация, тълкувания на 
спорни въпроси и др. (Пейчева, 2020, с. 
217).
Успешното управление на хората в ра-

ботните екипи изисква ръководителите на 
съответните структурни звена да имат 
задълбочени познания в областта на орга-
низирането, наблюдението и контролиране-
то на основните дейности по управление 
на човешките ресурси (анализ и проектира-
не на длъжностите, планиране на човешки-
те ресурси; подбор на персонал, обучение и 
развитие на човешките ресурси, оценяване 
на изпълнението/представянето; заплаща-
не и допълнителни изгоди; осигуряване на 
безопасни и здравословни условия на труд) 
и администрирането на тези дейности.

Настъпващи промени в 
работните процеси и в 
изискваните умения

В новите условия на ускорена дигита-
лизация и хибридна работа настъпват про-
мени в работните задачи и в изискваните 
умения на служителите (Пейчева, 2020, с. 
219) и се очертават редица рискове пред 
устойчивата заетост на работната сила 
без необходимите компетенции (Пандурска, 
2020, с. 177). Резултатите от проведени 
проучвания (на управлението на човешки-
те ресурси в организациите) на световно 
известни консултантски компании (Deloitte, 
2021; Gartner, 2021; PwC, 2021) показват, че 
сред очертаващите се тенденции се от-
крояват настъпващите промени както в 
работните процеси, така и в изисквани-
те умения на служителите. 

В резултатите от изследване на Deloitte 
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(Deloitte, 2021) се открояват промените в 
работните процеси като значим нововъз-
никващ приоритет в условията на навлизане 
на нови технологии в организациите. Според 
данните, 61% от анкетираните мениджъри 
посочват, че ще се съсредоточат върху 
преосмисляне на работата в бъдеще (което 
е значителен ръст в сравнение с 29% преди 
пандемията). Възниква необходимостта 
организациите да променят начина, по който 
използват технологиите в работата..., за 
да се постигат нови резултати. Водещ 
фактор за успешната промяна е да се при-
вличат и развиват хора със способности за 
адаптиране, преквалифициране и поемане на 
нови роли. Значителен дял (72%) от анкети-
раните ръководители определят „способнос-
тта на служителите да се адаптират, прек-
валифицират и да поемат нови роли“ като 
приоритет (Deloitte, 2021, 27). Въз основа на 
данните от проучването се откроява необ-

ходимостта от обновяване на знанията и 
уменията в контекста на настъпващите 
промени в работните процеси (фигура 1).

Настъпващите промени в работните 
процеси и в управлението на човешките ре-
сурси са във фокуса на изследване на Прай-
суотърхаусКупърс (PwC, 2021), където се по-
сочва, че вече се навлиза в „...нова ера, която 
е фокусирана върху хибридни и нови начини 
на работа“. Сред основните резултати от 
проучването ясно се очертават изводите, 
че: компаниите променят работните про-
цеси и усъвършенстват опита на хората. 
В контекста на динамичния трудов пазар, 
почти половината (48%) от респонденти-
те посочват, че ще променят процесите, за 
да станат по-малко зависими от институ-
ционалните знания на служителите. Подоб-
ни акценти се включват в резултатите от 
специализирано проучване, посветено на съ-
временните приоритети в управлението на 

 

Фигура 1. Тенденции в управлението на човешките ресурси

Източник: Deloitte, 2021, Global Human Capital Trends Report, 27
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работните екипи (Gartner, 2021), където се 
открояват водещите позиции както на сис-
темното изграждане на critical skills/умения 
и компетенции (посочен от 68% от анкети-
раните ръководители), така и преструкту-
рирането на работата (посочен от 48% от 
анкетираните ръководители).

Представените резултати от проведе-
ните проучвания показват, че в организа-
циите ясно се очертават двете взаимнос-
вързани тенденции – промени в работните 
процеси и промени в изискваните умения 
на служителите. Във връзка с това започва 
постепеннно адаптиране на организациите 
към очертаните тенденции, формиращи ре-
дица предизвикателства пред управлението 
на човешките ресурси, част от които са във 
фокуса на следващата част от статията.

Предизвикателства пред 
управлението на човешките 
ресурси с акцент върху ролята 

на ръководителите

В условията на широко приложение на 
хибридната форма на работа и ускорена ди-
гитализация настъпващите промени в ра-
ботните процеси и в изискваните умения 
на служителите са в основата на редица 
предизвикателства пред ръководителите в 
контекста на техните отговорности за ус-
пешното представяне и развитие на работ-
ните екипи. В новата организационна среда 
ясно се очертават нарастващите очаква-
ния към ръководителите, които чрез своите 
действия трябва да създават условия както 
за успешна трансформация на екипните цели 
и тяхното постигане, така и за развитие и 
интегриране на потенциала на работната 
сила с технологиите. В специализирани из-
следвания се аргументират редица препо-
ръки за успешно управление на промяната 
(вкл. настъпващата промяна в работните 
процеси и в изискваните умения), при което 

 

Фигура 2. Препоръки за успешно управление на промяната на работните процеси в екипите и 
организацията като цяло

Източник: Deloitte, 2021, Global Human Capital Trends Report, с. 28
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се очертават нарастващите очаквания към 
ръководителите (фигура 2).

Въвеждането и използването на ефек-
тивни подходи за актуализиране на работ-
ните процеси и за усъвършенстване на 
уменията като компонент от управление-
то на човешките ресурси поставят редица 
предизвикателства пред ръководителите, 
като за целите на настоящото изследване 
се открояват два акцента: актуализиране 
на длъжностите и активиране на дейност-
ите по развитие и усъвършенстване на 
уменията на служителите.

 ¾ Актуализирането на длъжностите, на 
длъжностните характеристики и на 
правилата/инструкциите за работа въз 
основа на резултатите от задълбочен 
анализ на работните процеси обхваща 
редица дейности, които са част от ана-
лиза и проектирането на длъжностите 
(Димитрова, 2010, с. 84). Настъпващи-
те промени в длъжностите са предпос-
тавка за съответни актуализации в 
системите за трудовите възнагражде-
ния (Апостолов, 2020, с. 41) като осно-
вен елемент на колективните трудови 
договори. Успешното актуализиране на 
длъжностите се базира на предварите-
лен задълбочен анализ, който включва 
проучване, дефиниране и представяне на 
работните процеси, които се изпълня-
ват от служителите. На този етап се 
подготвят и представят алгоритмите 
на съответните работни процеси – зна-
чим управленски инструмент при под-
готовката на указанията/правилата/
инструкциите за работа, който ще се 
предоставя на служителите.

 ¾ Активирането на дейностите за из-
граждане и усъвършенстване на умени-
ята на служителите в организацията е 
ключов фактор за развитие на човешки-
те ресурси. Необходимо е в условията 
на динамиката на работните процеси 
да се актуализират целите и очаква-
ните резултати от обучението като 

компонент на мотивацията за учене 
(Данаилова, 2020, с. 51). Ефективни-
те дейности за изграждане и усъвър-
шенстване на уменията на служители-
те се разглеждат като предпоставка 
за развитие на човешкия капитал (Ко-
лева-Стефанова, 2019, с. 96) и насърча-
ване на икономическата активност и 
заетостта (Манчева, 2020, с. 45). При 
определяне на необходимите умения за 
успешно извършване на работните про-
цеси важен и необходим информационен 
източник са подготвените алгоритми 
на работните процеси. На настоящия 
етап е необходимо да се има предвид 
акцент в организационните стратегии, 
който вече е представен като част от 
изследване (PwC, 2021, Pulse Survey: Next 
in work): „В контекста на стагнирания 
трудов пазар, почти половината от ан-
кетираните мениджъри (48%) посочват, 
че ще променят работните процеси, 
за да стават по-малко зависими от ин-
ституционалните познания на служи-
телите“. В тази среда ръководителите 
трябва да разбират и осъществяват 
в единство актуализирането на длъж-
ностите и активирането на дейност-
ите по развитие и усъвършенстване 
на уменията на служителите.
При осъществяване на тези задачи, 

трябва да се имат предвид редица специ-
фики на организационния контекст, които 
открояват нарастващите очаквания към 
ръководителите: 

 ¾ Нараства значимостта на отношени-
ята мениджър-служител, а в условията 
на хибридна и дистанционна работа, 
мениджърите/ръководителите са ос-
новната връзка, чрез която служители-
те комуникират със своя работодател 
(11 Trends Harvard Business Review, 2022). 
Успешната комуникация на ръководите-
лите със служителите в тази нова сре-
да зависи от множество фактори, сред 
които се откроява нарастващото зна-
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чение на културата, мотивацията и ли-
дерството в контекста на прилагането 
на новите работни схеми. Във връзка с 
това се формират конкретни препоръки 
към ръководителите: ... да се проявява 
чувствителност и разбиране към нуж-
дите и притесненията на служителите 
и те да усещат, че получават подкрепа 
от ръководителите; ...комуникацията 
да се разбира и като средство за под-
държане на чувството за приобщава-
не и повишаване на нивата на доверие 
(Paunov, 2022, pp. 16-17).

 ¾ В съвременната динамична организа-
ционна среда ръководителите на работ-
ни екипи трябва да разбират, че може 
да съществува значително разминаване 
между приоритетите на мениджърите 
и реалността как техните организации 
подкрепят развитието на работната 
сила, за да се адаптират/преквалифици-
рат хората и да изпълняват нови работ-
ни процеси. Във връзка с това в резул-
татите от специализирано изследване 
(Deloitte, 2021) се откроява изводът, че 
по-малко от 20% от анкетираните ръко-
водители посочват, че тяхната органи-
зация има висока готовност да се адап-
тира и да преквалифицира работниците 
и служителите, за да поемат нови роли. 
Тези данни от проучването показват, че 
ръководителите на работни екипи очак-
ват подкрепа на развитието на работ-
ната сила на организационно ниво.

 ¾ Резултатите от изследванията по-
казват, че до 65% от задачите, които 
ръководителят/мениджърът изпълнява 
в момента, имат потенциал да бъдат 
автоматизирани до 2025 г. (11 Trends 
Harvard Business Review, 2022). Това съз-
дава предпоставки определена част от 
времето, което е необходимо за упра-
вленски задачи, да се съкрати и да се 
създаде пространство за мениджърите/
ръководителите да изграждат повече 
човешки взаимоотношения със своите 

служители. В условията на постепенно 
автоматизиране на част от управлен-
ските работни процеси нарастват оч-
акванията към дигиталните умения на 
мениджърите, вкл. и умения в областта 
на администрирането.
Представените предизвикателства 

пред успешното управление на работните 
екипи в условията на трансформация на 
работните процеси ясно открояват фоку-
са върху отговорностите на ръководите-
лите/мениджърите за актуализиране на 
длъжностите и активиране на обучението 
и развитието на служителите. Успешно-
то изпълнение на тези управленски задачи 
зависи от редица фактори, сред които се 
открояват задълбочените познания на ръ-
ководителя както за промените в работни-
те процеси, така и за уменията и пости-
женията на членовете на работния екип. 
В този контекст нарастват очакванията 
към ръководителите на екипи за наблюде-
ние и оценяване на приноса на всеки член 
на работния екип за постигане на насто-
ящите и бъдещите цели на структурното 
звено в условията на настъпващите про-
мени в работните процеси.
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