 Човешкият фактор в организациите - мотивация, организационна култура.
Управление на персонала

Доц. д-р Михаил Михайлов

 
 „Целите са необходими във всяка област, където              изпълнението и резултатите влияят директно и жизнено важно върху оцеляването и просперитета на бизнеса...Една цел, една посока служат за определяне на мерките, които трябва да се вземат днес, за да се получи резултат утре. Целите в ключовите области са „инструменталните панели”, необходими за пилотирането на бизнеса на предприятието. Без тях управлението излита от панталоните си – без водещи знаци, без карти и без да е летяло преди по този маршрут.”

                                                                    Питър Дракър

1. Технология на управление на персонала

Технологията на управление на персонала е необходимо преди всичко да съответства на целите на организацията, като реализацията на съответната предметна функция преминава  последователно през определени етапи: 

        Подетапът „подходи” означава насочване към най-краткия възможен  (оптимален) път за постигане на целите избран между няколко алтернативи.  Изборът на алтернатива става след оценка и прилагане на определени критерии.   


Подетапът „начини” означава как да се изпълняват поставените цели от дадена позиция, т. е. от нивото на системата (макро, мезо и микро). Тук става въпрос за начините на управленско въздействие, като за избор на определен начин се използва съпоставянето и оценката за оптималните пътища, средства  (ресурси) и действия.


Подетапът „средства” (ресурси) е свързан с въздействието върху обекта на управление. Състои се от определянето на обхвата (размер, количество) и вида на необходимите ресурси и тяхното разпределение и съчетание при постигане на целите. Отнася се и за други решения, свързани с функциите организация, координация и контрол, при променлива и несигурна външна среда. Обхваща всички видове ресурси , като човешките са решаващи. Допуснатите грешки при управлението на персонала се върху управлението на материалните, финансовите и информационните ресурси. 


Подетапът „действия” обхваща определянето на действие и осъществяването на мерки за правилния път (подход), начините на достигането му, придобиването, разпределението и съчетаването на ресурсите и други видове управленски въздействия по функционалните направления – маркетинг,  продукт, финансиране, човешки ресурси. 

          Управлението на персонала е включва  подходите, начините, средствата и действията по наемането, мотивирането, развитието и ръководството на  хората в организациите. Въз основа на анализа на работата се определят потребностите и се планира необходимия персонал с неговите количествени и качествени характеристики. Този процес се конкретизира от характера и специфичните особености на труда в определена организация, от организационната структура, от вида и съдържанието на трудовите дейности. 
В структурата на персонала са обособени две основни групи – управленски и изпълнителски. Управленският персонал се разпределя функционално в основните  дейности , в зависимост от аспектите и нивата на управление. Според характера на участие в управленския процес и степента на отговорност за резултатите, той е висш, среден и нисш (оперативен) и се подразделя на ръководители, специалисти и технически изпълнители .

  Технологията на управление на персонала преминава през две основни фази – стратегическа и оперативна. Стратегическото управление на човешките ресурси е дейността на висшия мениджмънт на организацията по разработване и реализация на обща и функционални стратегии и определянето на политика на организацията в това направление. То включва визията, мисията, целевата ориентация и подхода при управлението на персонала, адекватни на общата стратегия на организацията.

 Майкъл Армстронг изтъква,  че: „ Организацията трябва да има чувството за цел, за мисия, ако искате. С други думи трябва да има цели и стратегии за постигането на тези цели. Само ако те са дефинирани на най-високо ниво, предприятието може да получи това, което иска, от хората, които е наело.’’

Оперативното управление на персонала е дейност на непосредствените ръководители по управлението на хората, които са им поверени. Тя е насочена към създаването на условия за постигане на непосредствените цели на организацията.

 Управлението на персонала преминава през няколко последователни етапа, свързани с неговия подбор, развитие и мотивиране. То започва с планирането на персонала, минава през подбора и разпределението, оценката, стимулирането/санкционирането, включва обучението и квалификационното развитие и завършва с развитието на трудовата кариера. Реализацията на тази предметна функция се осъществява чрез различни специфични управленски дейности като: определяне на потребностите от персонал и обучение и квалификация; селекция, разпределение, пренасочване, съкращаване; стимулиране и санкциониране и т. н. При всяка една от тях се използват различни методи и техники – методи на подбор; системи на обучение и квалификация; атестация; мотивиране и т.н. От съществено значение е и стилът на ръководство и свързаните с него теории на лидерството.

Според Майкъл Армстронг ,  управлението на персонала включва:

 - подбор, развитие и мотивиране на човешките ресурси, потребни на организацията за достигане на своите цели;

 - разработване на организационна структура и климат и създаване на стил на управление (сътрудничество и отговорност);

 - извличане на най-голяма полза (ефективност) от персонала;

 -гарантиране на социалните и правните отговорности на организацията към служителите (условия на труд, качество на живота по време на работа).

2. Проучване на потребностите и планиране на персонала

        От всички ресурси, използвани в дадена организация, човешките ресурси са най-важни – стратегически. Те се поддават най-трудно на управление, защото човек търси мотивация, удовлетворение и сигурност и се нуждае от съответен психологичен климат, за да работи добре. 

Качеството на човешките ресурси влияе непосредствено върху конкурентните възможности на фирмата и се явява един от най-важните фактори за създаване на конкурентни предимства. От идентификацията на индивидуалните професионални цели с тези на организацията зависи удовлетвореността на човека от взаимодействието с организацията, неговото отношение и принос към дейността й.      

Особено важно е това, че успехът на фирмата зависи от работата в екип. Работната група или екип са организационната единица за координиране и насочване на индивидуалните усилия за постигане на общата цел. 

Процесът на управление на персонала започва с неговото планиране. Чрез него се определят потребностите от персонал и се формулират действията за тяхното удовлетворяване чрез разработване на планови програми по отделните етапи на цикъла на управление на персонала, в съответствие със стратегията на организацията. Този процес се предхожда от анализът на човешките ресурси, при който се разглежда тяхната функционална, професионална, квалификационна, образователна, управленска и производствена структура, отчитайки движението на персонала и развитието на системата.

За целта е целесъобразно да се разработи методика за планиране на потребностите от персонал с техните количествени и качествени параметри. Основното нейно предназначение  е да предложи на ръководствата на организациите  единни регламенти, подходи, методи, техники и процедури за ежегодно предварително определяне на потребностите от персонал. Планират се броят на необходимия  персонал по съответни длъжности, въз основа на което да се разработват щатни (длъжностни) разписания и бюджети за  неговата издръжка.

След като бъдат определени потребностите от персонал се разработва „Разписание на длъжностите (щатно разписание)”, което съдържа:

 -  категория персонал – управленски, административен, производствен, обслужващ; 

 –  наименование на длъжностите – професия, специалност, квалификация;

 - шифър по Националната класификация на професиите и длъжностите;               - структурното звено в което се извършва дейността;

- необходимо образование, квалификация и трудов опит за заемане на длъжността;

- численост на заетите по съответни категории, длъжност, професии или специалност.

3. Подбор, разпределение и организация на труда на персонала

Подборът на персонала е насочен към търсене и привличане на подходящи кандидати за предварително уточнени позиции. Той се извършва на пазара на труда (вътрешен и външен) или чрез сключени споразумения с различни видове учебни заведения. Основни изисквания в този етап от цикъла са ясните и подредените правила на подбор, съдържащи регламенти и стандарти за: 

- длъжността и нейното заемане от кандидатите професионално - квалификационни (образование, специални умения), езикови и личностни (възраст, здраве, външен вид, комуникативност, умения за работа в екип). Тук е необходим балансиран подход като се спазва равното право на труд; 

- оповестяване на свободната длъжност, на изискванията към кандидатите и на методите за подбор, които ще се използват. 

         Разработването на ефективна система за управление на персонала предполага проектиране на процедури по неговото набиране, подбор и разпределение( назначаване и преназначаване), регламентирани с вътрешноорганизационен нормативен акт (Наредба) за следните дейности:
- определяне на изискванията към кандидатите за свободна длъжност;

- привличане на кандидати за свободната длъжност;

- представяне на изискуемите се документи от кандидатите;

- предварителен преглед, оценка и селекция на кандидатите;

- оценяване на качествата на кандидатите чрез интервю, тестове и изпити за проверка на професионалните им знания и умения;

- формиране на крайна оценка на кандидатите и вземане на кадрови решения;

- подготовка и сключване на трудов договор.

          Методите на подбор описват процедурите, по които ще се

проведе сравняването на качествата, според тяхното съответствие с изискванията на длъжността (длъжностна характеристика). Традиционен метод на подбор е конкурсът по документи. Чрез него идентификацията на професионалните и личните качества се извършва на базата на официални писмени свидетелства, дипломи, лицензи, препоръки и атестации от предходни работодатели. За редица позиции в  са подходящи методите на конкурсните изпитания - тестове, изпити, събеседване, анализ на ситуации, разработване на проекти. 


Изискването за екипност  прави целесъобразно като метод на подбор да бъде използван и прекият избор от страна на ръководителя на екипа. 

          След подбора следват административни процедури, свързани с наемането на работа и назначаването на персонала. От съществено значение на този етап е познаването на трудовото законодателство  и клаузите  и вида на трудовия договор -  срочен, постоянен, със изпитателен срок, граждански, на пълна или частична заетост и пр.

           Етапът на разпределение и задържане на персонала е свързан с промените в състава на човешките ресурси. Специфичните изисквания на труда в различните сектори налагат в определена степен взаимозаменяемост на персонала, създаване на база данни за резервен персонал,  бързо реагиране на промените в състава на човешките ресурси. Такива са повишаване, понижаване, преместване, съкращаване, напускане, уволнение и пенсиониране. Изискват се гъвкави разписания на работното време, почивките и отпуските и оперативно управление на оборота на човешките ресурси. По този начин се намаляват загубите и   разходите за обучение, извънредния труд и текучеството на персонала.

           Организацията на труда включва:

       - организация на труда на субекта на управление - конструиране на цикъла на управление, технологизация на управлението, построяване на система за управленски комуникации и въвеждане на процедури за вземане на управленски решения; 

       -  проектиране на работните процедури – определяне и  планиране на съдържанието на работата, структуриране на персонала, установяване на оптимални взаимоотношения между различните групи персонал – задълженията, отговорностите и връзките по хоризонтала и вертикала, нормиране на труда;

       - организация на работните места - зависи от прилаганите управленски и информационни технологии и комуникации. Целта е да се създаде делови ергономичен комфорт и безопасни и здравословни условия на труд;

      - организация на работното време. При проектирането на тази дейност трябва да се вземат предвид нормите от трудовото законодателство за работното време.

      
Една от времевите характеристики на управлението на персонала е свързан с организацията на работното време и почивките като дейност на мениджмънта по създаване на рационални режими на труд и почивка и по създаване на условия за поддържане на оптимална работоспособност. Тези режими зависят от съдържанието на съответните трудови дейности и са регламентиран начин на редуване на времето за работа и времето за почивка през работния ден, седмица и година. 

      
Рационалността на конкретния режим на труд и почивка в дадена организация се определя от динамиката на работоспособността на персонала и възможностите за нейното устойчиво поддържане, което зависи от комплекс организационни, психофизиологически и икономически фактори.

     
Организацията на труда се определя преди всичко от едно от основните и неотменими  човешки права – правото на труд и почивка. То е провъзгласено от Конституцията на Република България и е правно уредено от Кодекса на труда и редица подзаконови нормативни актове като Наредбата за работното време, почивките и отпуските; Наредбата за намаленото работно време и др. Те предоставят и възможности за прилагане на гъвкави форми и режими на работното време като удължено, намалено или непълно работно време; ненормиран работен ден; допълнителен труд; сезонна, временна или работа по заместване.

     
Пространствените характеристики на организацията на труда от разположението и оборудването на работните места и осигуряването на здравословни и безопасни условия на труд. Световната здравна организация определя здравето като „ състояние на пълно физическо, умствено и социално благосъстояние, а не просто отсъствие на неразположение или болести ”. Един от основните фактори, влияещи на здравния статус на човека са условията на труда при, които той работи. Те представляват съвкупност от елементи на трудовата среда, които оказват влияние върху живота, здравето и работоспособността на човека в процеса на труда.

      
Защитата на хората при осъществяване на трудовата им дейност е един от приоритетните проблеми при изграждането на ефективна система за управление на персонала. Създаването на здравословни и безопасни условия на труд е дейност на ръководството на организацията, свързана с конкретни решения и ресурсното осигуряване на тяхното изпълнение по минимизиране на професионалния и здравен риск причинени от вредни фактори като прекомерна интензивност и монотонност на труда; неблагоприятни санитарно – хигиенни и ергономични условия на работната среда; нерационални режими на труд и почивка. От съществено значение са психологическите фактори, породени от средата и условията на труд – отношенията в екипа, стилът на ръководство, ограничени социални контакти на работното място, мотивация за труд, споделени ценности.         

     
Стандартите и нормативната уредба за здравословни и безопасни условия на труд се определят от подписаните и ратифицирани от България конвенции на Международната организация на труда и от директивите на Европейския съюз в тази област. Основните принципи, на които те се основават са:

· пълна отговорност на работодателя за условията на труд;

· оценка на риска и профилактична помощ от специализирани служби и еднакъв достъп на всички работници и служители до тях;

· задължително осигуряване на персонала срещу трудова злополука и професионално заболяване;

· въвеждане на максимални изисквания по отношение на продукцията и минимални изисквания за защита на работните места.

В този етап на процеса на управление на персонала от съществено 

значение е дейността, свързана с оценка на риска. Тя може да бъде определена като процес на вземане на решение относно допустимостта на риска   на база на анализа на риска, разпоредбите на нормативните актове и отчитане на фактори като технически постижения, околна среда, психологически, икономически и социални аспекти. На тази основа мениджърът планира, степенува по приоритети  и прилага подходящи мерки за предотвратяване, намаляване и ограничаване на риска и осъществява контрол по тяхното изпълнени

      
Оценката и стимулирането на труда е следващият етап от цикъла на управление на персонала при разработването на стратегия за управление на човешките ресурси. 
	stimulus (лат.) - остен - подбуда, подтик към действие.

sanctio (лат.) - наказателна мярка за нарушение на закон



Оценяването на персонала е систематичен подход за набиране, анализиране и оценка на информация и изработване на становище за постигнатите резултати на индивидуалното изпълнение. Ефективността на оценката зависи от качеството на разработената стратегия на организацията като оценката на дейността обикновено се основава върху изпълнението на въведени стандарти, респективно постигане на целите на системата.  При стратегическия подход се използват аналитичният тип оценки, на базата на множественост на използваните критерии. Те могат да бъдат обем и качество на извършената работа, трудова и технологична дисциплина, работа в екип, степен на комуникативност, възможности за развитие и др. При оценката могат да бъдат извършвани три вида дейности:

- преглед на изпълнението; 

- преглед на потенциала -  чрез него се дава оценка за възможностите на отделния служител да разширява своята дейност или да усвоява нови области. Тя показва потенциала на отделната личност да извършва определени длъжности и дейност в перспектива;

- преглед на възнаграждението - дава оценка на съответствието между определена позиция (длъжност) и трудовото възнаграждение, получавано за нея. Чрез него се прави преход към системите за стимулиране и санкциониране на труда. 

     
 Оценяването на труда разкрива възможностите, които съществуват за подобряване на работата. Неговите резултати показват състоянието и проблемите на човешките ресурси, установяват съответствията между изискванията на съответните позиции (длъжности) и знанията, уменията и нагласите на лицата, които ги заемат. Информацията от оценяването дава възможност на мениджърите да вземат решения по усъвършенстване на системите за обучение, квалификация и преквалификация; за заплащане и стимулиране; за кариерно развитие.

      
За оценка на труда могат да бъдат използвани най-различни техники – цялостна, насочваща, градиране, атестация и схеми, ориентирани към резултат и др. На този етап се определят принципите, правилата, изискванията, процедурите и организацията на работата за периодична оценка (атестиране) на персонала с отчитане на особеностите и характера на различните длъжности. Атестацията се обвързва със заплащането и кариерното развитие. За тази цел е необходимо да бъдат разработени:
 - основните принципи на оценяването;

 - обхватът на системата за оценяване;

 - органите на оценяване;

 - формите, показателите и степените на оценяване;

 - периодичността на оценяването;

 - източници на информация за извършване на оценяването;

 - процедурите за оценяването и за обжалване на резултатите от него;

 - отразяването на резултатите от оценяването в размера на работната заплата;

 - отразяване на резултатите от оценяването върху кариерното развитие.

      
Оценяването на труда, както и цялостната система за управление на за да бъде ефективна, действена и сравнима следва да бъде изграждана на базата на общо възприети стандарти. Тъй като постигането на конкурентни предимства е стратегическа цел на съвременните стопански организации, качеството на продукта се превръща в основен фактор за разработване на стандарти  в управлението на бизнеса. Широко разпространени са няколко системи и модели за управление на качеството – моделът за съвършенство в бизнеса (Business Excellence) на Европейската фондация за управление на качеството, системата ISO 9000 на Международната организация за стандартизация и др. В тях централно място заемат човешките ресурси  - тяхното стратегическо и оперативно управление. Включването на персонала във вземането на решения, правилната и мотивираща оценка на приноса на всеки отделен служител са от решаващо значение за постигане целите на организацията.     

         Стимулирането на труда е дейност по определяне на адекватни и справедливи трудови възнаграждения, в съответствие с предварително приети и оповестени критерии. Водещ принцип при разработването на системи за стимулиране е, че производителността на труда е функция на физическата, психическата и професионалната удовлетвореност на персонала. 

         Системата за стимулиране на една организация би следвало да бъде ориентирана не само ефективното изпълнение на краткосрочните цели, но и насочена към откриване на дългосрочни възможности. Изследователите на мениджмънта Дейвид Клиланд и Уилям Кинг изтъкват като пречки за това бюрократичността на организационните структури, „тунелният кръгозор” на мениджърите и отсъствието на процедури, насочени към стимулирането на иновации.  

         Системата за стимулиране включва не само системата на заплащане на труда (която трябва да е гъвкава, с постоянна за длъжност  и променлива част, в зависимост от трудовите резултати), но да включва и цялостен пакет, свързан със социалното благополучие на персонала.   Тук могат да влизат допълнително здравно и социално осигуряване, трудови застраховки, програма за кредитиране, план за придобиване на акции, платени ваканции и почивки, безплатен транспорт, храна, облекло и др. 


Стимулите трябва да бъдат разнообразни, гъвкави и да се използват като конкретни инструменти за осъществяване на целенасочено въздействие на субекта на управление към персонала за постигане на изпълнението на дейността.


Системата за стимулиране трябва да включва и санкционирането като отрицателно стимулиране за целенасочено въздействие за предпазване от нежелателни резултати. То има превантивен и предпазващ характер. 

     
Тази система трябва да се основава на определени правила: 

 - стимулиране за доказано желателни за дейността резултати или санкциониране за доказани, нежелателни за нея резултати от поведението; 

 - правилно адресиране на стимулите и санкциите;

 - обвързване на стимулирането с резултатите;

 - навременност и мяра.

            Централно място в процеса на стимулиране заема проектирането и въвеждането на система за заплащане на труда. Тази дейност изисква да бъдат регламентирани принципите, правилата, изискванията, показателите, критериите, нормативите и процедурите за определянето на работната заплата за различните групи структури и категории персонал (длъжности) в организацията. Майкъл Армстронг дава следните препоръки за привличане, задържане и мотивиране на хората:

        „ Да спазвате пазарните нива на работната заплата. В противен случай няма да можете да привлечете доброкачествен персонал. Ще бъде трудно и да го задържите, освен ако не им давате и други облаги, които парите не могат да купят.

            Да прилагате система на заплащане, която да бъде не само честна, но и да се възприема от хората като честна. Няма нищо по-вероятно да демотивира някой, отколкото знанието, че други хора получават повече за същата работа, или още по-лошо, за извършването на по-малко отговорна работа. Ако давате допълнително пари като премия, трябва да внимавате те да бъдат заслужени.

             Да осигурите възнаграждение, което да бъде съизмеримо с изпълнението. Дори да не са единственият, парите са най-ефективният   мотиватор.” 

             При определяне на възнаграждението са важни съотношенията в структурата на номиналната работна заплата, която е паричен израз на заплащането за положен труд,  както и между нея и реалната работна заплата, представляваща нейната покупателна способност. Основните елементи на номиналната работна заплата са:

· основната работна заплата – определя се в трудовия договор на заетото лице за притежаваната квалификация, за труда, който то трябва да положи, и за трудовите задачи и задължения, които трябва да изпълни;                                                              - заплата над основното трудово възнаграждение – определя за постигнати резултати и е по- висока по размер от основната заплата;

·  допълнителни трудови възнаграждения – получават се за продължителна  работа ( класове за прослужено време), за нощен труд, за работа при вредни и други специфични условия, за по-висока квалификация на лица с научна степен или звание;

· трудови възнаграждения при особени случаи – уреждат се с Кодекса на труда и се предоставят при престой, при извънреден труд, за работа през дните на официални празници и др.

             Сумата от елементите на работната заплата образува брутната парична работна заплата, която е част от икономическите разходи на организацията за персонала. Други такива разходи са за ;

· набиране, подбор, назначаване и освобождаване на персонала; 

· начална подготовка за започване на работа, квалификация и преквалификация на персонала;

· допълнителни разходи по линия на социално-битовото обслужване;

· обезщетения в съответствие с нормативната уредба и колективното трудово договаряне.               

           Социалното осигуряване и личното застраховане са компоненти на системата за стимулиране на персонала и са за сметка на  социалните разходи на организацията. По предназначение тези разходи са за;

· задължително основно социално осигуряване, което включва пенсионно осигуряване; осигуряване при трудова злополука и професионална болест; осигуряване при общо заболяване и майчинство; осигуряване при безработица; здравно осигуряване; 

·  допълнително социално осигуряване – пенсионно осигуряване в универсален или професионален пенсионен фонд;

· доброволно социално осигуряване – пенсионно, здравно и при безработица;

· задължително и доброволно застраховане, което включва лично застраховане, в т. ч. животозастраховане, застраховане при злополука, здравно застраховане; имуществено застраховане и застраховане на отговорности.

4. Управлението на кариерата (развитие на персонала) е главен   стратегически подход в управлението на човешките ресурси, тъй като чрез него системата се доближава най-плътно до желаната скорост за постигане на целите. Този подход е двигател на развитието, който динамизира основната подсистема – човешките ресурси.  

           Управлението на кариерата  е процес на планиране, организиране и регулиране на развитието на персонала, който протича на оперативно равнище. Чрез него се повишава удовлетворението от труда, намалява се текучеството и се постига синергичен ефект. Развитието се осъществява по вертикала – израстване по йерархията на длъжностите и по хоризонтала – чрез обогатяване на знания, умения, разширяване на функции и дейности. Той се извършва на базата на информация, получена от анализа и оценката на кадровия потенциал. За модел може да бъде използвана матрицата „Професионална пригодност – резултати от труда”, която е модификация на матрицата на Бостънската консултантска група за стратегическите бизнес единици.

             За целта на анализа се извършва класификация на персонала по групи, като всеки се оценява по два критерия – професионална пригодност и резултати от труда в две степени – ниска и висока:

· първата група е наречена „звезди” и обхваща персонал с голям професионален и интелектуален потенциал. Те са с решаващ принос и към тях следва да има специално внимание от страна на мениджмънта по отношение заплащане, удовлетвореност и кариерно развитие;

· втората група са „ работните коне ” – гръбнакът на организацията; отговорни, работливи и устойчиви. Те трябва да бъдат обучавани и мотивирани;
· третата група са „проблемните служители” – трудно адаптивни, но с възможности не отговарящи на постиганите от тях резултати. Изискват индивидуален подход. Възможностите пред тях са или да станат „звезди ” или да напуснат;
· последната група са наречени „мъртви коне” – аутсайдери не подлежащи на развитие.  

           Форми на хоризонтално и натрупване на потенциал за вертикално развитие са:

- обучение - организирана, централизирана дейност с академични структури и ограничени практически занимания. От определящо значение е съгласуваността на потребностите от обучение между бизнес-средите и учебните заведения;

- квалификация - организирана с централни и местни структури. Извършва се към или на работното място и има практическа насоченост;

- повишаване на квалификацията - усъвършенствуване на придобитите умения и натрупване на нови;

- преквалификация – дейност по качествената промяна на притежаваната професионална квалификация чрез повишаване на квалификационната степен или придобиване на нова специалност; придобиване на нови знания и умения в различна от предишната област на приложение на труда;

- усъвършенстване - актуализация, допълване и обогатяване на професионалната квалификация, без промяна на базовата специализация и на притежаваната квалификационна степен. 

Обучението може да бъде определено по различен начин:

- като модификация на поведението чрез натрупване на опита; 

- трансфер на умения и знания от тези, които ги имат към тези, които ги нямат;

-осъществяване на значително подобрение в изпълнението като резултат от обучение, практика и опит. 

Образователната философия и принципите на обучение в повечето случаи изостават от нуждите на практиката. Системите за обучение имат инерционен характер, тъй като те следват знанията и нагласите на преподавателите, приетите учебни програми и методики и изградените образователни структури. Степента на адаптивност е по- ниска в сравнение с други социални системи, което води до репродуктивност на знанията, практическа неприложимост на придобиваните умения и липса на гъвкавост в нагласите.

Бързо променящите се параметри на средата в социално – икономически, технологически и екологически изискват не само нови изисквания, но нова парадигма, нова философия на системата на обучение. Обучение през целия живот, изпреварващото обучение, повишаването на неговата системност, социализираност; екологизация, интегрираност, съчетана със специализация са някои от направленията на трансформацията на системите за обучение.  В тези направления са редица отправни документи на Европейската комисия и нейните органи - Меморандума за ученето през целия живот, създаването на Европейска област за учене през целия живот, Декларацията от Копенхаген, 2002 г., проекта на Европейска квалификационна рамка (ЕКР), доклади на специализирани комисии към ЕК, нормативна уредба, образци на системи и методики на страни-членки на ЕС, Декадата за обучение по устойчиво развитие.

         Системното обучение е насочено към подобряване и усъвършенстване на знанията, уменията и начините на мислене, изисквани за изпълнението на дадена задача или работа. То трябва да планирано и реализирано след определяне и анализ на потребностите от обучение, . Обучението трябва да бъде насочено към задоволяване на определени потребности - за организацията като цяло; за отделни функции или звена; за групи служители или за отделни личности.

Обучението на персонала е част от системата на управление на една организация. Това е процес на усъвършенстване и придобиване на нови знания, умения и нагласи, които водят до промяна на трудовото поведение, насочено към повишаване на производителността и удовлетвореността от труда. Знанията се определят от систематизираната и целенасочена информация, която членовете на персонала трябва да придобият за да изпълняват трудовите си задължения. Уменията са начините, методите за извършване на определени операции и действия, характеризиращи съдържанието на труда, свързан със заеманата длъжност. Нагласите определят трудовото поведение, което индивида трябва да проявява към работния процес и среда.  

Процесът на обучение преминава през три взаимно свързани етапа:

· анализ и определяне на потребностите от обучение;

· проектиране, планиране и ресурсно осигуряване на процеса на обучение;

· реализация и оценка на ефективността на обучението. 

Анализът на потребностите от обучение (корпоративни, групови,

(индивидуални) има за цел да определи несъответствието между това, което се случва и това, което би трябвало да се случи. 

Несъответствието може да се състои от разликата между:

- как фирмата (звеното) работи и как тя би трябвало да работи;

- какво знае и може персоналът и какво би трябвало да знае и да може;

- какво в действително прави персоналът и какво би трябвало да прави.


 Системите за обучение трябва да съдържат като задължителни компоненти - стандарти, видове и форми на обучение, учебно съдържание, планове и програми. Характеристиките на организацията и профилът на персонала обект на обучение (образование, заемана длъжност, трудов опит) определят учебното съдържание, методиката на обучението, изискванията към преподавателите.

           Разработването на учебните планове и програми включва;

· дефиниране на целите и очакваните резултати от обучението;

· определяне на основните характеристики на обучаваните;

· определяне на съдържанието и структурата на учебния материал;

· определяне методите и формите на обучение;

· избор на подходящи преподаватели;

· осигуряване на необходимите финансови, материални, човешки и информационни ресурси.   

          Системите за обучение би следвало да включват и процедури за въвеждащо обучение на новоназначени служители в организациите. Основното предназначение на входящото обучение е да информира и мотивира новопостъпилият в организацията като го запознае с: характера на работата и условията на нейното изпълнение, реда и начина на изпълнението на трудовите му задачи и задължения, упражняването на трудовите му права и с всички други обстоятелства, свързани с изпълнението на работата. Основна цел е по-ефективна и по-бърза интеграция на новопостъпилите в организацията. 

          Целесъобразно е  върху основата на Европейската концепция за продължаващото професионално обучение в контекста на ученето през целия живот да се създаде механизъм за оценка и сертифициране на придобитата по различни начини и форми (вкл. и самообучение) за определени периоди от време професионална квалификация, знания и умения , като на тази основа се присъждат рангове, нива или степени на професионално майсторство, които да служат на техния носител при кандидатствате за определени  длъжности в организацията, както и за издигане в служебната йерархия.

         В България е разработена Национална стратегия за учене през целия живот, определяща целите и действията, които трябва да бъдат предприети  за активно и успешно участие на хората в една нова глобална икономика, изградена на основата на знанието. През 2004 г. Европейският съвет прие доклада „ Образование и обучение 2010 – Успехът на Стратегията от Лисабон се крепи на спешни реформи ”. Посланието на доклада е, че образователните реформи и целенасочените инвестиции са изключително  важни за постигане на общата цел „ Европейският съюз да се превърне в най-конкурентната и динамична, основана на познания икономика в света, способна на устойчив икономически растеж с повече и по-добри работни места и по-голяма социална кохезия”.
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