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резюме. През последните десетилетия управлението на човешките ре-
сурси в администрацията се превърна в основно направление на реформата 
и ключов приоритет за административното развитие. Проучванията показват, 
че макар избраният модел на държавна служба да дава силно отражение върху 
тази политика. Доброто управление е в тясна зависимост от професионализма 
на служителите в администрацията, което изисква целенасочени инвестиции 
за тяхното обучение и развитие. Затова усъвършенстването на системата за 
постоянно развитие на компетентностите, професионалните умения и квали-
фикацията на служителите се оказва основен елемент на ефективната и мо-
дерна политика в областта на човешките ресурси в администрацията. Затова 
програмите за обучение и развитие се разглеждат като играещи важна роля за 
повишаване на компетентността, а от тук и в налагането на новите ценности и 
за получаване на желаната промяна в културата.
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Предисловие
При съвременните променени условия организациите от публичния сек-

тор, подобно на всички други организации, трябва да се управляват ефек-
тивно и ефикасно, но въпросът е как да стане това. Парадигмалната тран-
сформация и опитът за смяна на Веберовия административен модел с модел, 
основаващ се на идеите на мениджмънта, лансиран във Великобритания и 
САЩ още през 70-те години на миналия век, не доведе до промени в същ-
ността на административната система и нейната дейност, но промени под-
хода към нейното управление. До началото на промените през 90-те години 
страните от Източна Европа нямаше как да изпитат и почти не се влияеха 
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от въздействието на общите тенденции в развитието на административния 
мениджмънт в Западна Европа и САЩ. Тези тенденции засягаха не само 
практиките в публичната администрация, като цяло, но и отделни области, 
като управлението на човешките ресурси и обучението на служителите в 
администрацията.

Управлението на човешките ресурси в администрацията има пряка връзка 
с цялостното регламентиране на държавната служба. И това е така, защото 
по своята същност регламентирането на държавната служба е процес, който 
се състои във въвеждане на обективни критерии за подбор и професионално 
развитие на служителите, в цялостно управление и демократизиране на дър-
жавната служба. Необходимостта от този процес се поражда от изискването 
за рационализиране работата на администрацията и ясното дефиниране на 
нейната мисия – да обслужва дейността на демократично избраните органи 
на властта и да предоставя на гражданите висококачествени публични услуги. 
Макар да се подчинява на общи принципи и закономерности, процесът на ре-
гламентиране на държавната служба протича по различен начин в отделните 
европейски страни, защото няма как да се пренебрегнат ролята и значението в 
този процес на такива фактори като национални традиции и култура, полити-
ческа и административна история, външни фактори и въздействия, оказващи 
влияние върху държавната служба. 

Административна системата и реформите в управлението на човеш-
ките ресурси 

Основните принципи на администрацията са регламентирани в законо-
дателството за държавната служба и държавните служители на съответната 
страна или се приемат като известни в административната практика на стра-
ната. В уредбата и практиката на държавната служба в европейските страни 
отчетливо се откроява общност на принципи, върху които тя е изградена1). 
Понякога обществените промени могат да окажат въздействие върху тях и 
това да доведе до необходимост от тяхното осъвременяване и модифициране, 
а дори и до въвеждане на нови. 

Основен принцип на администрацията е принципът на статуса, който се 
свързва с устойчивостта и приемствеността на държавната служба като базо-
во условие за функционирането на демократичната държава. Тясно свързан с 
принципа на статуса е принципът на стабилността, чрез който се гарантират 
професионализмът, деполитизацията, неутралността и безпристрастността на 
служителите в администрацията. Друг важен принцип е принципът на равния 
достъп. Принципът на равенство при заемане на служба в администрацията 
гарантира, че всяко лице може да заеме длъжност в държавната служба при 
спазване на условията, които се отнасят до всички граждани. С принципа за 
подбор според професионалните качества на кандидата за държавна служба 
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се определя един от основните критерии за изграждане на професионална 
държавна служба. Кандидатът за длъжност в администрацията трябва да при-
тежава необходимите професионални качества за заемането на длъжността, 
които след назначаването трябва да може да докаже. Освен това към него мо-
гат да се поставят допълнителни изисквания за образователен и професиона-
лен ценз.

Наред с общите принципи, върху които се изгражда държавната служба, в 
административните системи на европейските страни се наблюдават и важни 
различия, които засягат преди всичко начина на организиране на държавната 
служба. Сравнителните анализи на административните системи в европейски 
мащаб показват съществуването на два основни начина за организиране на 
държавната служба, които в специализираната литература се обозначават като 
система на кариерата и система на длъжността2). Не всички европейски стра-
ни възприемат кариерния принцип, но неговото прилагане винаги се свързва 
като условие за стабилност и ефективност на държавната служба и предпос-
тавка за намаляване на текучеството в администрацията. Това е така, защото 
съгласно този принцип, когато едно лице постъпи за първи път на държавна 
служба, то заема последователно различни длъжности от стълбата на админи-
стративната йерархия, като започва от най-ниското административно ниво с 
възможност за професионално израстване в административната йерархия. 

Възможността за кариера в администрация, основана на постигането на 
професионални резултати, се счита за ключов фактор при утвърждаване на 
професионализма в държавната служба и мотивиране на служителите. Проти-
воположна на системата на кариерата е системата на длъжността. Най-общо 
казано, класическите елементи на системата на кариерата в най-изчистен вид 
се срещат във Франция, Германия, България и Румъния, докато страни като 
Швеция, Холандия и Естония в най-голяма степен се доближават до идеалния 
модел на системата на длъжността. Има и отделни страни (напр. Полша), кои-
то при изграждането на своя модел на държавна служба се опитват да съчета-
ят отделни елементи и от две системи. 

Няма никакво съмнение, че избраният модел на държавна служба дава 
отражение върху политиката на управление на човешките ресурси в адми-
нистрацията. Всъщност през последните десетилетия управлението на чо-
вешките ресурси се превърна в основно направление на реформата и ключов 
приоритет за административното развитие. Актуалните проучвания показват 
важни различия между страните по отношение на търсената степен на проме-
ни в управлението на човешките ресурси. На единия полюс са страни, които 
търсят фундаментални реформи, а на другия полюс – страни, в които проме-
ните са по-малки. Като цяло, влиянието на идеите за нов публичен менидж-
мънт се наблюдава в много страни, но те са най-силни и с най-голямо влияние 
в англоговорящите и северните държави. За тях е характерно разработването 
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на по-интегрирани програми за реформи в управлението на човешките ре-
сурси, като промените в тази област се съчетават със стратегии за по-широки 
реформи в публичния мениджмънт. Съществена особеност е, че между тези 
страни се наблюдава различие както по отношение на степента на децентра-
лизация и управленска гъвкавост, която искат да внедрят, така и в прилагането 
на управленски техники от частния сектор, като напр. управление на резулта-
тите. Въпреки различията в степента и съдържанието на реформите в упра-
влението на човешките ресурси и при двата модела се откроява наличието на 
общи тенденции, които включват3):

– децентрализация на отговорностите от централните към подчинените от-
дели и агенции и към подчинените мениджъри;

– по-голямо фокусиране върху новите подходи към управлението на  
висшите служители;

– по-силно наблягане върху обучението и професионалното развитие и 
върху управлението на резултати и постиженията;

– развиване на по-гъвкави политики и практики в области като заплати и 
условия за наемане на работа, квалификация и степенуване, организиране на 
работния процес и личния състав.

Общата тенденция в управлението на човешките ресурси и при двата мо-
дела е, че има за цел преминаване към по-ефективна и резултатоориентира-
на администрация. В това отношение благоприятни ефекти се създават чрез 
подхода на децентрализация в управлението на човешките ресурси, при който 
се дава възможност за въвеждане на организационни промени и по-голямо 
разнообразие на практики между административните звена и отдели, както и 
възможност за по-лесно наемане, задържане и ефективно управление на пер-
сонала. Наред с това този подход води до увеличаване на отговорността и 
отчетността на публичните мениджъри, като им предоставя възможности да 
управляват ресурсите по-ефективно. Децентрализацията също така доприна-
ся за по-голямо фокусиране върху ефективността и ефикасността и подобря-
ване на връзката между политика и изпълнение. 

Очевидно е, че съществуват множество допирни точки между страните, 
възприели класическия модел на кариера, и тези с модел на длъжността по 
отношение политиката на управление на човешките ресурси. В научните раз-
работки се акцентира на важни аспекти, свързани с подходите на индивиду-
ализация и делегиране на практики в областта на човешките ресурси4). На 
фиг. 1 е представена схема на двата модела по отношение подходите на инди-
видуализация и делегиране на практиките в областта на човешките ресурси. 

Схемата дава ясна представа за съществените разлики между страните по от-
ношение на степента на промяна, към която те се стремят в областта на човешките 
ресурси. Същевременно обединяващият елемент за всички страни е специалното 
внимание, което се отделя на обучението като приоритет в реформата в управле-
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Източник: http://www.oecd.org/dataoecd/ (Improving Integrity and preventing Corruption, 
Dr. Jacek Czaputowicz, Deputy Head of the Civil Service, Poland, OECD MENA Initiative, 

WG on Civil Service Reform and Integrity, Rabat, 2005)
Фигура 1. Подходи на индивидуализация и делегиране на практики  

в областта на човешките ресурси

нието на човешките ресурси. Иначе казано, най-често определяният приоритет за 
всички страни е допълнителният акцент върху обучението и развитието, особено 
развитието на управленски умения и способности. Причините за това се крият в 
нуждата от повишаване на професионалната компетентност на публичните мени-
джъри, като им се дадат необходимите умения, за да се справят с новите си делеги-
рани отговорности; по-големите познания и умения, които са необходими за работа 
в администрацията; да се подобрят стандартите на предоставяне на публични ус-
луги; да се адаптират към новите технологии и методи на работа; да се справят с 
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недостига на умения. По друг начин казано, програмите за обучение и развитие се 
разглеждат като играещи важна роля за повишаване на компетентността, а от тук и 
в налагането на новите ценности и за получаване на желаната промяна в културата.

Концепцията за компетентността, като основа на модела за организа-
ционно съвършенство 

Връзката между програмите за обучение и управлението на човешките ресур-
си в администрацията е много тясна. От съвременна гледна точка, управлението 
на персонала допълва един от подходите на новия публичен мениджмънт, който 
се основава на изпълнението, като същевременно се признава ключовата роля 
на човешкия фактор в управленския процес. За разлика от други управленски 
концепции, управлението на компетентността сравнително отскоро започна да 
се употребява като термин, свързан с управлението на публичния сектор и новия 
публичен мениджмънт. Днес тази концепция се разглежда и като промяна на уп-
равленската култура, при което акцентът се поставя на индивидуалното развитие 
и отговорното трудово изпълнение в търсене на съвършенство, а не на стандарт-
но установеното изпълнение. По този начин, при управлението, базирано на ком-
петентността, на служителите се гледа като на основен организационен ресурс, а 
от тук – и основен фактор за успеха или неуспеха на организацията.

Както е известно, към тази управленска концепция може да се подходи от 
различни гледни точки. Едно от съвременните разбирания за управлението, 
базирано на компетентността5), включва идентифициране на компетентности-
те, които служителите трябва да притежават, за да изпълняват добре задъл-
женията си на заеманата от тях длъжност във всички сфери на дейността на 
организацията, изработване на рамка за необходимите компетентности и из-
ползването ѝ като основа при подбора, селекцията, обучението и кариерното 
развитие на служителите и другите аспекти от управлението на персонала. 
Това разбиране за управлението на компетентността акцентира на различните 
знания, умения, нагласи и отношения, както и начини на поведение, които са 
необходими на служителите, за да постигнат, на първо място, стратегическите 
цели на организацията, а от там и – другите важни цели и нива на изпълнение. 

Несъмнено съществуват важни различия между управлението на компетент-
ността и традиционните подходи, използвани в управлението на персонала. При 
традиционния подход, както е известно, вниманието се фокусира върху длъжност-
та и формалните квалификации и придобит опит на служителя, които се разглеждат 
като индикатори или показатели за вероятно или очаквано изпълнение при заемане 
на длъжността. За разлика от подхода, основаващ се на компетентността, при който 
се разглеждат всички аспекти на управлението на персонала като взаимосвързани 
елементи на системата за управление на изпълнението, при традиционния менидж-
мънт на персонала невинаги политиките за управление на човешките ресурси са 
добре координирани и обвързани хоризонтално и вертикално.
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Обзорът на научните публикации по въпроса за компетентността не дава 
еднозначен и ясен отговор. В специализираната литература съществуват 
множество дефиниции и различни интерпретации, тъй като компетентност-
та може да се отнесе и към различните нива на управление – стратегиче-
ско, тактическо или оперативно ниво, както и към организацията, като цяло. 
Ако се обобщят разбиранията за компетентността, то може да се каже, че 
съществуват поне две гледни точки. От една страна, компетентността се 
съотнася с поведенческите характеристики на човек, които са каузално об-
вързани с ефективното или по-доброто трудово изпълнение, а от друга стра-
на, компетентността отразява способността да се изпълняват дейностите и 
задачите за дадена длъжност по определен начин или установен стандарт. 
Тези различни гледни точки отразяват два различни подхода към компетент-
ността и са резултат от различията във фокуса на проблема: в първия случай 
се фокусира върху индивидуалните характеристики, които, като елементи 
на входа на системата, спомагат за успешното изпълнение на трудовата дей-
ност, а във втория случай се акцентира на получените резултати от компе-
тентността. Различията често намират отражение в определянето на типа 
компетентност – поведенческа компетентност и компетентност, базирана на 
резултатите. Тези различия се отразяват най-вече при избора на подход за 
разработване на рамки на компетентността. 

Ако се приеме, че в концепцията за компетентността се „включват уме-
нията, знанията, опитът, различните нагласи и отношения, както и начини на 
поведение, които човек трябва да притежава, за да работи ефективно“6), то 
тогава въпросът за компетентността на административните служители при-
добива особена важност за страните в процес на реформи. Аргументи за това 
дават научните изследвания, които ясно показват, че в началото на реформите 
са налице част от необходимите компетентностти, но като цяло, те не са добре 
развити и адаптирани към новите предизвикателства, пред които са изправе-
ни тези страни. Според полския автор Микуловски7) това се отнася най-ве-
че за необходимите компетентности, свързани с изработване на концепция и 
стратегия на реформата, създаване на законодателната и институционалната 
рамка, прилагане и изпълнение на мерките за реформа. Този извод се налага 
и по отношение на последващото актуализиране и адаптиране на програмите 
за реформа, тъй като необходимите за това компетентности не могат да се 
придобият и развият в краткосрочен план. От това следва, че е необходимо 
своевременно да се идентифицират и оценят компетентностите, а впослед-
ствие и да се развиват и управляват. На свой ред, това изисква мобилизиране 
и използване на наличните компетентности, насърчаване развитието на нови 
и подпомагане проявата на онези компетентности, за които има явен недостиг. 

В повечето административни системи днес е установена практиката рам-
ката на компетентността да се разработва като набор от отделни компетенции, 
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но тази рамка се използва и като инструмент, чрез който необходимите компе-
тенции могат да се определят, оценят и измерят. Обикновено създаването на 
рамка на компетентността се основава на избрания модел за компетентност. 
Основните, най-важни компетентности, или т. нар. „ядро от компетентности“, 
включени в рамката, могат да се отнасят или към конкретната длъжност, като 
цяло, или към набора от най-важни изисквания за компетентност, които човек 
трябва да притежава за определената длъжност, за разлика от други допъл-
ващи или по-второстепенни като значение компетентности. Поради специ-
фиката на дейността на различните организации съществува и голямо разно-
образие от рамки с различни ядра от необходими компетентности. Затова се 
приема, че именно това ядро отличава една организация от друга, давайки ѝ 
важно конкурентно предимство пред останалите. 

В тази връзка, трябва да се подчертае, че бизнес секторът отдавна има ин-
терес към идеята за „ядро от компетентности“ на стопанските единици. Този 
въпрос отдавна се е превърнал в самостоятелен и важен обект на изследване в 
разработките по стратегически мениджмънт, но за сферата на публичната ад-
министрация и публичния мениджмънт това е сравнително по-нова идея, която 
отскоро започна да се проучва и изследва. Показателна в това отношение е ро-
лята на Европейската фондация за управление на качеството, в която участват 
водещи европейски компании с цел разработване и въвеждане на техники за 
постигане на отлични резултати. Едно от безспорните постижения на тази орга-
низация е разработването на Модел за съвършенство (EFQM Excellence Model), 
който днес се използва като бенчмаркинг модел на факторите за успех. 

Първоначално Евромоделът се лансира и прилага като модел за съвършенство 
в бизнес организациите, но от средата на 90-те години на ХХ век неговият обхват 
се разширява с нова категория, включваща организации от публичния сектор. 
Това е възможно, тъй като моделът е изграден върху няколко основни концеп-
ции за съвършенство (общо осем), еднакво приложими и в частния, и в публич-
ния сектор. Те са инкорпорирани в девет критерия и образуват рамка за оценка 
на качеството на една организация: лидерство; политика, стратегия, планиране; 
управление на човешките ресурси; външно партньорство и вътрешни ресурси; 
управление на процесите и промяната; резултати, ориентирани към клиентите/
гражданите; влияние върху обществото; и ключови резултати от изпълнението. 

Анализът на модела показва, че пет от критериите оценяват какво прави в дейст-
вителност организацията (политики, процеси и др.), т.е. движещите сили, а оста-
налите четири са критерии, оценяващи резултатите и ефектите от тях. Всеки един 
от критериите има различна тежест. Прилага се методологията на самооценка, при 
която организацията сама оценява своето изпълнение по структуриран и основан 
на факти начин за оценка, извеждайки своите силни страни и сфери за подобрение. 

Моделът отчита различията между частните и публичните организации. 
Евромоделът за съвършенство вече е намерил широко приложение в публич-
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ните организации, а сред първите страни, лансирали неговото приложение в 
публичния сектор, са Великобритания и Холандия. В края на ХХ век и други 
европейски страни (Белгия, Испания и др.) инициират правителствени про-
грами с цел налагане на модела на организационно съвършенство във всички 
сектори на икономиката и публичния сектор. По статистически данни още в 
началото на ХХI век моделът стои в основата на работата на над 20 000 орга-
низации от бизнеса и публичния сектор (Borisov, Davidkov, 2004). Струва си 
да се отбележи, че подобен модел е въведен и в САЩ, след като Конгресът 
на САЩ приема Национален закон за подобряване на качеството. През 1987 
г. с подкрепата на президента Р. Рейгън се поставя началото на националната 
награда за качество „Малкълм Болдридж“, присъждана ежегодно за високи 
постижения на американски организации от бизнеса, а от 1999 г. наградата се 
разширява и за организации от сферата на здравеопазването, образованието и 
други такива от публичния сектор. 

Наивно би било да се мисли, че моделът може да даде готова рецепта за успех, 
по-скоро той служи само като обща рамка. Всяка организация е уникална и раз-
лична, с неповторима идентичност, но въпреки това фундаментът на европейския 
модел е общовалиден и приложим за всички организации, което го превръща в  
съвременен подход за управление на публичните организации. 

Сред българските изследователи също се споделя мнението, че с оглед специ-
фиката на административната дейност моделът може да бъде полезен по няколко 
причини (Mihaleva, 2007: 35 – 6).

– Той е инструмент за самооценка, който измерва къде се намира администра-
тивната организация по пътя към постигане на по-добро функциониране, като под-

Изт.: European Foundation for Quality Management, at http://www.efqm.org
Фигура 2. Европейски модел за съвършенство (EFQM Model) 
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помага да се осъзнаят пропуските и несъответствията и да подпомогне вземането 
на решения.

– Той създава единен „речник“ (език за общуване) и начин на мислене за орга-
низацията, които се споделят от всички звена в нея.

– Той е рамка за позициониране на съществуващите инициативи, като премахва 
дублирането на функции и разкрива несъответствията.

– Той подпомага структурата на административноуправленската система.
Очевидно е, че в основата на модела за организационно съвършенство 

стои концепцията за компетентността, защото е невъзможно да се постигне 
съвършенство без необходимата компетентност. В този контекст постигането 
на съвършенство8) се схваща като изключителна практика на управление и 
постигане на резултати, основаващи се върху набор от основни концепции, 
включващи лидерство, ангажиране на служителите, непрекъснато усъвър-
шенстване и въвеждане на новости, ориентиране към резултатите, внимание и 
перфектно отношение към клиента. Налагането на набора от тези концепции 
в публичната администрация се свързва не само с промени в поведението, 
ценностите и нормите, но и с нова административна култура и бърза ориента-
ция при определяне на приоритетите при планиране, разработване и прилага-
не на държавната политика. 

Приложение на компетентностния подход при обучението в българската 
администрация

Пътят за модернизирането на администрацията преминава през ефективната и 
модерна политика в областта на човешките ресурси за усъвършенстване на систе-
мата за постоянно развитие на компетентностите, професионалните умения и ква-
лификацията на служителите в администрацията. Основополагащият документ, оп-
ределящ приоритетите за реформиране на администрация в българските условия, е 
Стратегията за развитие на държавната администрация 2014 – 2020 г.9) Паралелно 
с приемането на Стратегията и навлизането в новия програмен период 2014 – 2020 
г. стартира Оперативна програма „Добро управление“, в която се акцентира на обу-
чението съобразно потребностите на служителите в администрация. Практически 
това означава, че на обучението се гледа като на целенасочена инвестиция за добро 
управление и изпълнение в администрацията. Още повече че доброто управление 
е в тясна зависимост от професионализма и капацитета на служителите в админи-
страцията. На свой ред, това обвързва обучението в държавната администрация с 
компетентностите, по които се оценяват резултатите в работата на служителите.

Тук трябва да се отбележи, че традиционният модел на обучение изглежда съв-
сем неадекватен за изпълнение на задачите, пред които е изправена съвременната 
публична администрация. И това е така, защото през последните години начинът, 
по който се осъществява и управлява процесът на обучение, се промени значител-
но. Това се отнася не само за съдържанието на учебните програми, но също и за 
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методите на обучение и начина, по който тези програми се съотнасят с другите 
дейности в организацията. За разлика от традиционния подход при съвременния 
модел на обучение не се акцентира толкова на инструкции и указания, колкото 
на подобряване капацитета на обучавания да придобива и прилага нови знания в 
своята организация или т.нар. трансфер на обучението. На табл. 1 са резюмирани 
основните характеристики на двата подхода при обучението на служителите в ад-
министрацията. 

Таблица 1. Традиционен и съвременен подход при обучението 
в администрацията 

Традиционен подход Съвременен подход
Фокусиране върху съдържанието  Фокусиране върху резултата
Насърчаване на стандарти и правила Насърчаване на промяна и иновативност
Насочен към повишаване на познанието  Насочен към промяна  

на поведението/културата
Успехът се измерва чрез присъствието  
на обучаемия 

Успехът се измерва чрез резултата или 
трудовото изпълнение на обучаемия

Основава се на инструкции и указания Основава се на развитие  
на компетентности

Краткосрочни и/или еднократни форми  
на обучение

Продължаващо обучение (учещи се орга-
низации)

Определян от капацитета на обучава-
щия

Определян от потребностите на обучава-
ния и/или организацията

Насочен навътре Насочен навън (стратегически ориентиран) 
Фокусиран върху административните 
процеси Фокусиран върху правенето на политика

Фокусиран върху кариерното развитие Фокусиран върху изграждането  
на институционален капацитет

Изт. Sanchez, E., V., Training Civil Servants: Lessons from Poland and UK, University of 
Birmingham, School of Public Policy, http://www.idd.bham.ac.uk

Съвременният модел на обучение в администрацията налага изработването 
на общ подход за квалификация и преквалификация на административните слу-
жители, което у нас е основна задача на Института по публична администра-
ция (ИПА). Идентифицирането и оценяването на потребностите от обучение 
в администрацията налага да се направи цялостен анализ чрез използването 
на разнообразни инструменти и събирането на информация от широк спектър 
източници10). Анализът е съпътстван с разработването на методология11) с цел 
създаването на единни правила, принципи и стандарти при определяне на по-
требностите от обучение в българската администрация. Методологията осигу-
рява приемственост и сравнимост на резултатите при всички следващи анализи 
на потребностите от обучение в администрацията. 
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При извеждането на потребностите от обучение се прилагат два взаимодопъл-
ващи се подхода – стратегически (съпоставяне на текущото равнище спрямо зало-
жените цели на развитие и планираните постижения) и оперативен (за решаване на 
конкретни проблеми в ежедневната работа), а самият анализ на потребностите от 
обучение се извършва при спазването на важни принципи, като актуалност, адек-
ватност, ефективност, ефикасност, системност и съгласуваност. Този подход дава 
възможност да се очертаят и изведат общите за цялата администрация потребно-
сти от обучение с хоризонтален характер (напр. по стратегическо планиране, уп-
равление на качеството, комуникативни умения, компютърни умения и др.), но и 
специфичните потребности за отделни групи служители с определени функции и 
отговорности. 

Необходимо е да се посочи, че направеният анализ на потребностите от обу-
чение в администрацията за периода 2015 – 2018 г. идентифицира широк кръг 
от теми, по които е наложително да се провеждат обучения за различните групи 
служители, а очакванията са тези обучения да допринесат за осъществяване-
то на реформата в българската администрация чрез развитие на необходимите 
компетентности на служителите. За целта се акцентира на компетентностния 
подход, получил широко признание и приложение в държавния и в частния сек-
тор. Този подход се затвърждава с промените в системата за оценка на изпъл-
нението в българската администрация след приемането на НУРОИСДА12) през 
2012 г. Промените са свързани с прилагане на нова рамка на компетентностите, 
спрямо която се оценява изпълнението на служителите, а посредством оценя-
ването на изпълнението се определят специфични потребности от обучение и 
развитие на професионализма на служителите. Освен това с наредбата се оп-
ределят условията и редът за повишаване в държавна служба на държавните 
служители, а самото оценяване на изпълнението на служителите е свързано с 
повишаването на служителите в администрацията. Това е така, защото чрез оп-
ределяне на нуждите от развитие на всеки служител и подобряване на неговите 
компетентности се създават условия за реализиране на справедливи и прозрач-
ни процедури за професионално и кариерно развитие. В тази връзка, трябва да 
се подчертае, че оценяването на изпълнението на длъжността от служителите 
в администрацията се извършва ежегодно въз основа на два основни критерия: 
първо, постигането на предварително определени цели или изпълнението на 
преките задължения и поставените задачи и второ – показаните компетентно-
сти. Самите компетентности, които трябва да покажат служителите в админи-
страция, техните определения, както и поведението, отговарящо на изисквани-
ята или неприемливото поведение, са зададени в рамки на компетентностите.

Потребностите от обучение в администрация са анализирани и структурирани 
през призмата на рамката на компетентностите. Обобщените изводи и резултати 
показват, че потребностите от обучение могат се класифицират в две основни гру-
пи според вида на компетентностите, за чието развитие допринасят.
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– Потребности от обучение за развитие на общи (поведенчески и техниче-
ски) компетентности, изисквани от служителите в администрацията. По-голя-
мата част от тези общи потребности са за развитие на компетентности, които 
не зависят от вида на администрацията (централна/териториална), от специ-
фичните функции на служителите и от сферата на дейност (образование, ре-
гионално развитие, култура, икономика и т.н.). Тези компетентности са общи 
за служителите от всяка група длъжности в администрацията: висши държав-
ни служители; служители на ръководни длъжности; служители на експертни 
длъжности с аналитични и/или контролни функции, както и служители, зае-
мащи експертни длъжности със спомагателни функции. Друга част от общите 
потребности от обучение са за развитие на технически компетентности, които 
също са общи за служителите от цялата администрация и са свързани с компю-
търните и чуждоезиковите умения.

– Потребности от обучение за развитие на специфични технически (професио-
нални) компетентности, свързани с конкретни знания и умения, необходими за из-
пълнение на специфични професионални функции, като управление на проекти, 
управление на човешки ресурси, местно управление и др.

Обученията за развитие на компетентностите и в двете групи имат ключова 
роля за изграждане на надежден капацитет за справяне с предизвикателствата 
пред българската държавна администрация. Тук обаче трябва да се има предвид 
неизбежната условност на всяко класифициране. В случая, това означава, че 
някои от идентифицираните приоритетни теми за обучение могат да са важни 
за развитието на повече от една конкретна компетентност. Освен това, макар 
някои от общите компетентности да не отнасят за всички групи длъжности, в 
обучения за развитие на тези компетентности могат да се включват и служи-
тели от по-ниска в йерархията група длъжности. Това е особено подходящо в 
случаите, когато служители от по-ниска в йерархията група длъжности вече 
изпълняват или предстои да изпълняват функции и отговорности, типични за 
служителите от целевата група.

Послесловие
Модерната политика на управление на човешките ресурси в администрацията 

определя приоритетно място и значение на обучението, защото на него се гледа 
като на целенасочена инвестиция за добро управление. Няма никакво съмнение, 
че доброто управление и изпълнение в администрацията са в тясна зависимост от 
професионализма и капацитета на служителите в администрацията, което обяснява 
защо програмите за обучение и развитие се разглеждат като играещи важна роля за 
повишаване на компетентността, а от тук – и в налагането на новите ценности и за 
получаване на желаната промяна в културата.

Традиционният модел на обучение изглежда съвсем неадекватен за изпъл-
нение на задачите, пред които е изправена съвременната публична администра-
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ция, защото през последните години процесът на обучение се осъществява и 
управлява по различен начин. Съвременният модел на обучение в администра-
цията налага изработването на общ подход за квалификация и преквалифика-
ция на административните служители и използването на компетентностния 
подход, получил широко признание и приложение както в държавния, така и 
в частния сектор. Причините за това се крият в нуждата от повишаване и раз-
витие на професионалната компетентност на служителите, за да се придобият 
необходимите знания и умения за справяне с новите им делегирани отговор-
ности, да се подобрят стандартите на предоставяне на публични услуги, да се 
адаптират към новите технологии и методи на работа, както и да се справят с 
недостига на умения. 
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MODERN POLICY OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 
IN ADMINISTRATION AND COMPETENCY APPROACH  

IN TRAINING

Abstract. The paper is focused on the policy of human resources management 
in the public sector, which aims to increase the professional skills and qualifications 
of civil servants through trainings in order to develop a modern, effective and 
citizen-oriented system of public administration. In brief, this policy gives priority 
to training because it is seen as a targeted investment to good governance. 

The first part of the paper deals with two separate but closely related issues 
– administrative system and reform of human resources management in public 
administration. The reason is that the principles and organizational model of the 
administrative system provide implications on the policy of human resources 
management in administration. The second part explains the realtionship between 
the concept of competency and the model of excellence. This model could be used in 
any organization, which makes it a contemporary approach to public administration 
management. Finally, the paper outlines that the traditional model of training is 
outdated and the competency approach in training has become wide-spread in public 
and private sectors. The expected result for the Bulgarian administration is that 
using this training approach will significantly enhance civil servants’ professional 
competence and thus the impact on the quality of governance will be significant. 
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