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Abstract: In this paper it is provided a framework indicating the major competences to be 
achieved by the staff for effective performance of various types of service processes. The 
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Множество изследвания в областта на управлението на човешките ресурси в 

услугите показват силна връзка между удовлетвореността от труда на персонала и 
удовлетвореността на клиента от услугата.[6,9] Едно от тях разкрива, че около 2/3 от 
нивото на удовлетвореност на персонала от труда е резултат на действието само на 
три фактора: свободата на действие, предоставена на служителите от ръководството 
за откликване на променящите се изисквания на клиентите, пълномощията за об-
служване на клиентите, познанията и уменията, които притежават за обслужване на 
клиентите. [12]  

Това налага в организациите за услуги като особено важно следването на някои 
тенденции в управлението на човешките ресурси, а именно: внимателното определя-
не и непрекъснато развитие на необходимите компетенции на служителите и допус-
тимите степени на отклонение за всяка от тях; предоставяне на по-широки пълномо-
щия на служителите от «първа линия»; установяване на партньорски взаимоотноше-
ния в работния екип и с клиентите.  

При реализиране на операциите на услуги са въвлечени в различна степен и две-
те участващи страни – персонал и потребители. Едновременността на производство и 
консумация, присъща на услугите, обуславя неразривната връзка между персонала 
със съответните поведенчески и мотивационни характеристики, компетенции и удов-
летвореност от труда и клиента с неговия опит, очаквания и възприятия. 
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Срещата и взаимодействието между доставчика на услугата и клиента, така 
нареченият „момент на истината“ [10] се случва в операционната система най-вече 
при изпълнението на процеса на трансформация на ресурсите в готов продукт.  

Процесът на трансформация в операциите на услуги съдържа два компонента – 
процесът на обслужване и преживяванията на клиента, като част от операциите. Опе-
рационните ръководители са изправени пред предизвикателството да управляват 
едновременно и двете взаимодействащи си страни.  

Характерно за процесите на обслужване е голямото им разнообразие. Те се ди-
ференцират по редица важни показатели, имащи пряко отношение към решенията за 
управление на човешките ресурси в организациите за услуги. Различните типове про-
цеси на обслужване изискват притежаването на точно определен тип компетенции от 
персонала, които са най-важни за постигане на очакваното ниво на трудово предста-
вяне, гарантиращо както качествена услуга за клиентите, така и  удовлетвореност от 
труда за самите служители.  

Целта на настоящата работата е да се представи рамка, указваща необходимите, 
доминиращи със значимостта си компетенции на персонала за постигането на ефек-
тивно изпълнение на различни по тип процеси на обслужване.  

За постигане на целта в работата е изяснена ролята на компетенциите в управле-
нието на човешките ресурси в организациите за услуги. Представени са трите типа 
най-често необходими в практиката на услугите компетенции, възприети в литерату-
рата като съставни компоненти на концептуалния модел на организацията за услуги. 
[9] Избрана е класификационна схема на процесите на обслужване, на базата на коя-
то да се анализира изследваната връзка. Формулирани са изводи относно съответст-
вието „компетенции – тип процес“. 

 
Ролята на компетенциите в управлението на човешките ресурси на организа-

цията 
Функцията по управление на човешките ресурси реализира връзката между 

организацията, с нейните мисия, цели и структура и работата на всеки отделен работ-
ник и служител. Възприемането на идеята за компетенциите и на базирания на ком-
петенциите модел на управление на персонала поставя в центъра на вниманието чо-
века с неговите характеристики и ролята му за постигане на организационните цели. 
Все по-често ръководителите осъзнават важността на компетентностния профил на 
персонала за конкурентоспособността на организацията. Идентифицирането, разви-
тието и управлението на необходимите компетенци се превръща в един от ключовите 
инструменти на съвременното управление на човешките ресурси. Организаците тър-
сят подходи и методи за постигане на максимална използваемост на познанията, уме-
нията и социалните компетенции на служителите, както за ефективното изпълнение 
на операциите, така и за формулиране на дългосрочни конкурентни стратегии. Разби-
рането, че човешкият капитал е най-ценния ресурс на организацията е резултат, както 
на общото развитие на управлението на човешките ресурси като теория и практика, 
така и е обусловено от прехода към икономика на знанието. Компаниите, опериращи 
в тези условия все повече зависят от качеството на „неосезаемите“ си ресурси – чо-
вешкия капитал. Това обяснява нарастващия интерес на съвремените организации 
към инструментите, позволяващи идентифицирането, оценяването и развитието на 
най-важните за изпълнението на конкретна работа, задача, процес компетенции на 
персонала.  

В литературата има множество определения на понятието компетенция. То е 
обект на дискусия между изследователите в тази област. Според някои компетен-
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циите са вътрешни характеристики на човека, отнасящи се до ефективното изпълне-
ние на дадена задача, роля или ситуация. Тези характеристики показват начините на 
действие, поведение или мислене.[15] Zwell ги дефинира като устойчиви отличител-
ни личностни черти и характеристики, които определят изпълнението.[16] Компетен-
цията е успешно проявено съчетание, съвкупност от знания, умения, нагласи и 
поведения на служителите за постигане на резултати (желани нива на представяне) в 
дадена професионална роля в определена организация.[2]  

 

Съдържанието на понятието компетенция не се изчерпва само с притежаваните 
от индивида знания и умения, а включва проявата на подходящи поведения в кон-
кретната работна ситуациия. За настоящото изследване интерес представлява дефи-
ницията на термина компетенция, заложена в TENCompetence project и представена 
от Griffiths & Koper по следния начин:[4] 

– Компетенцията е притежание на индивида. 
– Компетенцията може да бъде характеристика на отделните хора, екипи или 

организации. 
– Компетенцията зависи от конкретната ситуация. 
– Компетенцията е латентна характеристика. 
– Компетенцията е идентифицирана и дефинирана в условията на определена 

общност на практиката. 
 

Това, че компетенцията се определя като зависеща от средата и ситуацията, в 
която ще се прилага осмисля целта на настоящото изследване – да се посочат най-
важните необходими компетенции при променящата се ситуация на различни по тип 
процеси на обслужване. Когато ситуациите, процесите и резултатите се променят, не-
обходимите компетенции също се променят. Фактът, че компетенцията се определя 
като латентна характеристика показва, че тя подлежи на развитие, което трябва да се 
управлява в интерес на постигане целите на организацията и индивида. 

Компетенциите са обект на диференциране по различни показатели в редица 
класификационни схеми. За целите на настоящото изследване от голямото многооб-
разие е необходимо да се избере такъв набор от компетенции, които да са най-подхо-
дящи за изпълнението на процесите на обслужване. 

 

Компетенциите в организациите за услуги 
В литературата [9] концептуалният модел на организацията за услуги я пред-

ставя като съдържаща структурен и човешки капитал. Структурния капитал или още 
наричан в модела „организационна компонента“ обхваща всичко, което принадлежи 
или може да се идентифицира с организацията, като процеси и процедури, системи, 
материали, физическа инфраструктура и други. Човешкият капитал е представен с 
три типа компетенции – поведенчески репертоар или рутина, технически компетен-
ции и личностните характеристики.  

Поведенческата рутина на персонала се отнася не толкова до образователните 
умения, а по-скоро до добре тренираната компетентност. Това включва качествата в 
ежедневна употреба, като комуникативни умения, учтивост, оказване на внимание. 
Това са тези компетенции, които са „видими“ за клиентите и които се проявяват при 
реализиране на контактите между двете участващи в процеса на обслужване страни –
персонал и потребител. Авторите на концептуалния модел на организацията за 
услуги поставят този тип компетенции на едно ниво с организационната компонента, 
обосновавайки го с това, че поведенческият репертоар се влияе и дори се определя от 
организационни действия, като корпоративно обучение и въвеждането на стандартни 
процедури при изпълнение на процеса.  
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Техническите компетенции са характеристиките, свързани с правилното упраж-
няване на професиите. Това включва професионални умения, които отделният инди-
вид владее след като е получил необходимото образование (знания, диагностични и 
консултантски умения и т.н.). Този тип компетенции могат да обхващат широк диа-
пазон от специфични познания и умения в определена област, необходими за ефек-
тивното изпълнение на конкретна работа.   

Личностните характеристики на персонала не се свързват с конкретната профе-
сия, а с отделната личност: черти, мотивация, индивидуалност, но също и фундамен-
тални стойности и норми, които оформят първичните отношения, например към ра-
ботата или към клиентите. Те формират „ядрото“ на индивида и влияят на поведе-
нието му. Поради това не винаги хората с най-добра професионална подготовка са 
най-ефективно работещите.  

Трите типа компетенции са взаимосвързани и си влияят. Доколко индивидът ще 
развие техническите си компетенции зависи до голяма степен от личностните му ха-
рактеристики като мотивация за постижения и изява в професията. Придобиването на 
поведенческа рутина може да повлияе на чувството за идентичност на човека, на 
представата за социалния му статус.  

Предвид уникалните характеристики на услугите и процесите на предоставяне-
то им, като неосезаемост, едновременност на производство и потребление, при-
съствие и/или участие на клиента в процеса на обслужване, нетрайност е очевидно, 
че и трите типа компетенции са необходим арсенал на организацията за услуги. Но 
относителната тежест на всеки тип е различна за ефективното реализиране на раз-
личните процеси на обслужване. Правилното съчетаване на компетенции и специ-
фичните нужди за изпълнението на конкретния тип процес е предпоставка за ефек-
тивност на работата на служителите и постигане на организационните цели. Това 
предполага добро познаване на характеристиките на процесите на обслужване и ана-
лизиране на изискванията, които ефективното им изпълнение предявява към персонала. 

 
Избор на класификационна схема на процесите на обслужване 
Процесът на обслужване може да бъде определен като съвкупност от взаимо-

свързани дейности, задачи и процедури, изпълнявани от персонала в необходимата 
технологична последователност, а в редица случаи и с участието на клиента, целящи 
създаването на продукта на услугата. В някои от елементите на процеса на обслужва-
не се оперира предимно с информация, в други директно с клиентите, а трети са по-
скоро на производствен принцип – без присъствието и участието на потребителите на 
услугата. Изпълнението на дейностите, задачите и процедурите може да бъде локали-
зирано, в зависимост от същността им, на различни места вътре или извън работните 
помещения на организацията за услуги. Част от задачите може да се изпълняват в бек 
офиса, далеч от клиентите, докато други са в присъствието и/или участието на 
клиента, независимо дали това е във фронт офиса или на територия на клиента. Всеки 
един от вариантите на процеса предполага и необходимостта от различни компетен-
ции на персонала.  

От литературата по управление на услугите са известни редица класификацион-
ни схеми на процесите на обслужване.[14,8,1] Може да се приеме по-скоро за актуал-
но и днес твърдението на Silvestro et al. [14], че няма категоризация на процесите на 
обслужване, която да е така широко разпространена, както станалите класика класи-
фикации на типовете процеси за производство на материални продукти. [5,7,3,13]. Но 
за целите на настоящото изследване всяка от тях би могла да се използва и да бъде 
полезна като база за анализ.  
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Отчитайки същността на трите типа компетенции, изведени като основни струк-
турни елементи в концептуалния модел на организацията за услуги, може да се на-
прави следния извод. За диференциацията на процесите на обслужване е необходимо 
да се използват класификационни показатели, които позволяват разграничаването им 
по отношение на съдържанието, сложността и обхвата на задачите и дейностите, из-
пълнявани от персонала. Особено важно е да се отчита характерът на контактите и 
взаимодействието с клиентите в процеса на обслужване.  

 

В случая ще бъде използвана класификационна матрица на процесите на об-
служване от типа „две по две“.[1] В нея  процесите са диференцирани по два показа-
теля, имащи директно отношение към идентифицирането на необходимите компетен-
ции на персонала, а именно: 

– гъвкавост на процеса по отношение на вземането на творчески, сложни реше-
ния от изпълнителя на услугата в реално време; 

– участие на клиента в процеса на обслужване. 
 

В матрицата са разграничени четири типа процеси на обслужване: стандартизи-
рани процеси, верижни процеси, процеси със самообслужване, индивидуализирани 
процеси. Анализът на матрицата позволява да се очертаят основните характеристики 
на формираните четири типа процеси на обслужване, важни за решенията относно 
компетенциите на персонала. 

 

 Стандартизирани процеси. 
Типични са за масовите услуги, характерни с ограничения контакт и участие на 

клиента в операциите, малка сложност и гъвкавост на процеса по отношение на взе-
мане на специфични индивидуални решения от персонала. Примери за такива услуги 
са продажбите на дребно, услугите на кол-центровете, някои банкови услуги, транс-
портните услуги и др.  

Отличителни белези на стандартизираните процеси са, че те са с голяма повто-
ряемост и еднородност, изискват висока производителност и ефективност. При тях 
чрез стриктно специфициране и контрол на отделните елементи на процеса може да 
се снижи разнородността и да се постигне високо качество на услугата. Те включват 
рутинни действия, поддаващи се на стандартизиране и автоматизация.  

Изпълнението на основните задачи много често е позиционирано в бек офиса, 
понякога без директен контакт с клиента. Това не означава, че не се изпълняват ня-
кои от задачите във фронт офиса на фирмата, но потребителската стойност за клиен-
та се формира предимно в бек офиса. Ефективното изпълнение на този тип процеси 
предполага персонал с добри технически умения и опит при изпълнение на еднород-
ни, стандартни процедури. 

  

 Верижни процеси. 
Характеризират се с висока степен на гъвкавост и потребителска ориентация, 

ограничен контакт и участие на клиентите в дейностите и по-малка повторяемост в 
сравнение със стандартизираните процеси. Примери на услуги с този тип процеси са 
рекламните, проектантските, застрахователните, пазарните проучвания, някои банко-
ви услуги и др. При тях клиентите обикновено са наясно от каква услуга се нуждаят, 
но не са в състояние да изпълнят сами операциите, тъй като нямат познанията и въз-
можностите за намиране на адекватно решение.  

Процесът на обслужване протича на няколко, свързани етапа. Клиентът поставя 
своите искания и предоставя начална информация на персонала във фронт офиса, 
след което процесът продължава с определени дейности и процедури в бек офиса и 
ако е необходимо отново се търси взаимодействие с клиента. Обикновено има за-
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вършващ етап, на който се представя резултатът от процеса на обслужване и се 
дискутира с клиента до колко той отговаря на неговите изисквания. Налице е една 
„верижност” на процеса, който се развива във взаимодействие между персонала в бек 
офиса и фронт офиса и е подчинен на целта, поставена от клиента в началото. Полез-
ността за клиента се формира и в двата офиса.  

При верижните процеси на обслужване за разлика от стандартизираните не е до-
статъчно само персоналът да притежава технически компетенции на високо ниво. Те без-
спорно са важни за професионалното изпълнение на услугата, но са необходими и добри 
комуникативни умения за водене на диалог при макар и ограничения контакт с клиента. 

   

 Процеси със самообслужване. 
Този тип процеси се отличават с ниска степен на гъвкавост и сложност, съчета-

на с активно участие на клиента в изпълнение на някои от дейностите по реализира-
нето му. Процесът може да бъде определен като състоящ се от стандартизирани еле-
менти, част от които са на принципа на самообслужването. На персонала не се налага 
да разрешава сложни индивидуални проблеми на клиентите. Предназначен е за услу-
ги с голямо потребление и малка сложност. Примери за такива услуги са супермарке-
тите и ресторантите на самообслужване, някои туристически услуги, фитнес клубове-
те, продажби на дребно чрез Интернет и др.  

Служителите във фронт офиса трябва да бъдат с добри комуникативни умения и 
способности за бързо информиране, консултиране и подпомагане на клиентите. Така 
също те трябва да осигуряват бърза и надеждна връзка и взаимодействие с персонала, 
работещ в бек офиса, когато това е необходимо. Това извежда напред като доминира-
що важна поведенческата рутина на персонала, изпълняващ тези процеси.  

 

 Индивидуализирани процеси. 
Индивидуализираните процеси са характерни с висока степен на гъвкавост, по-

требителска ориентираност и активно участие на клиента. Те са предназначени за изпъл-
нението на професионални услуги като лекарски, консултантски, юридически и други.  

За разлика от стандартизираните процеси при тях не е задължително следването 
на стриктно специфицирана технология. Предназначени са за услуги, при които же-
ланията на клиентите са с голямо разнообразие или неопределеност. Те изискват из-
пълнители с висок професионализъм, добри умения за личностен контакт, много-
странност, индивидуалност, гъвкавост и ориентация към клиентите. Ключова харак-
теристика на тези процеси е, че те предлагат индивидуално, творческо решение на 
конкретен проблем на клиента. Често изпълнителят на процеса е и този, който го 
проектира. Процесът е локализиран предимно във фронт офиса.  

 

Основно умение на персонала е да диагностицира и решава сложни специфични 
проблеми в реално време, което предполага много висока квалификация и трудова 
интензивност. Служителите са в непрекъсната обратна връзка с клиентите си и про-
менят процеса според нуждите им. Взаимодействието е още по-голямо, когато кли-
ентът може сам да въздейства върху процеса или изисква специално отношение към 
себе си. Потребителската стойност за клиента е толкова по-голяма, колкото по-добро 
е взаимодействието му с изпълнителите на услугата. Това дава основание да се на-
правят следните констатации: 

- Очевидно техническите компетенции са базата за реализиране на ефективни 
процеси. Но за достигането на такава висока степен на познания, умения и 
опит в определената професионална област са важни личностните характе-
ристики на индивида. Мотивацията, нагласата и стремежът към постижения 
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и самоутвърждаване в работата са в основата на развитието на професионал-
ни компетенции от такова естество. 

- Взаимодействието с клиентите, което е характерно за индивидуализираните 
процеси предполага също и наличието на добри комуникативни умения, 
вежливост и внимание. 

 

Анализът на характеристиките на разгледаните типове процеси на обслужване 
от гледна точка на изискванията, които те предявяват към компетенциите на персона-
ла и направените разсъждения позволяват да се потърси съответствие между необхо-
димите компетенции и типовете процеси на обслужване от избраната класификаци-
онна матрица. Резултатът е представен графично на фиг. 1. В тази връзка могат да бъ-
дат направени следните изводи: 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Фиг. 1. Схема на съответствието между компетенции и типове процеси на обслужване 
 

- За ефективното изпълнение на стандартизираните процеси най-важни са тех-
ническите компетенции на персонала. 

- Верижните процеси се базират на много добри технически умения, но при 
тях е важно и развитието на поведенческата рутина. 

- Добре тренираният поведенчески репертоар е с най-голяма тежест при опре-
деляне на необходимите компетенции за персонала, изпълняващ процеси със 
самообслужване. 

- Индивидуализираните процеси предявяват най-големи изисквания към ком-
петенциите на персонала, който ги изпълнява. Гаранция за ефективни резул-
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тати са както професионалните компетенции, така и личностните характе-
ристики на изпълнителя, без да се изключва и наличието на определена по-
веденческа рутина. 

 

В заключение би могло да се обобщи: в стопанската практика, особено в по-го-
лемите организации в сферата на услугите често могат да бъдат открити повече от 
един от посочените типове процеси на обслужване. Например в някои банки, болни-
ците, кантори, университетите и др. Както е видно от изложението различните типо-
ве процеси имат различни нужди по отношение на компетенциите на персонала. Раз-
лична е тежестта на отделните типове компетенции за постигане на ефективен резул-
тат. Идентифицирането на най-важните за конкретния тип процеси компетенции би 
подпомогнало решенията свързани с подбора и развитието на персонала за постигане 
на най-добро трудово представяне, удовлетвореност от труда и успех за организацията.  

Умелото управление на компетенциите чрез определяне, измерване и оценка на 
компетенциите на всички служители позволява да се разработи подходящ план за 
развитие на кариерата, който да бъде съвместим с бизнес целите на компанията, 
желанията за професионална реализация и удовлетвореност от труда на персонала. 
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